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ABSTRACT

The present study, reported as a full paper, aimed to investigate the state of the art regarding the
relationship between leadership development programs and the creation and enhancement of social
capital in organizations, based on an integrative review. We initially identified 105 articles that became
18 after applying the exclusion criteria. Although the older articles have an interest in discussing the
relationship between human and social capital, there is a consensus that current models are integrative:
human capital is understood as a premise for social capital to flourish. Yet, it is possible to build an
understanding that social capital in organizations works as a kind of mediator between leadership
development programs and effective business outcomes. Additionally, three different levels of social
capital were identified, which generate different contributions to the business. Adjusting the design of
leadership development programs to develop the desired level of social capital is a challenge for
organizations. The network approach to understanding this relationship is more recent and promising,
presenting a vast field of research ahead.
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RESUMO

O presente estudo, reportado na forma de um artigo completo, teve por objetivo pesquisar o estado da
arte a respeito da relagdo entre programas de desenvolvimento de lideranga e a construcdo e
aprimoramento do capital social nas organizacbes, a partir de uma revisdo integrativa. Foram
identificados inicialmente 105 artigos que se tornaram 18 apds a aplicacdo dos critérios de exclus&o.
Ainda que os artigos mais antigos tivessem um interesse inicial na discussdo da relacdo entre capital
humano e capital social, ha consenso de que os modelos atuais sdo integradores: capital humano é
entendido como uma espécie de premissa para o capital social. Da pesquisa, é possivel construir um
entendimento de que o capital social nas organiza¢des funciona como uma espécie de mediador entre 0s
programas de desenvolvimento de lideranca e resultados efetivos de negdcio. Adicionalmente,
identifica-se trés diferentes niveis de capital social, que geram diferentes contribui¢es para o negdécio.
Ajustar o design de programas de desenvolvimento de lideranca para que se desenvolva o nivel
pretendido de capital social ¢ um desafio das organizacGes. A abordagem em rede para a compreensao
dessa relacdo é mais recente e promissora, apresentando vasto campo de pesquisa a frente.
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1 INTRODUCAO

Lideranca € um conceito que desperta grande interesse, tanto da comunidade académica
qguanto da sociedade em geral, especialmente em funcdo da imagem idealizada de grandes
conquistas empresariais, militares, politicas e religiosas inspiradas por grandes lideres (Yukl,
2013). No meio empresarial, o entendimento de que lideranca pode ser vista como uma fonte
de vantagem competitiva sustentivel tem elevado significativamente o nivel de interesse no
tema e a busca por melhores formas de promover seu desenvolvimento (Day, 2000)

Tradicionalmente, os estudos sobre desenvolvimento de lideranca estiveram
concentrados no aprimoramento das competéncias do lider, a partir da abordagem de lideranca
entendida em nivel individual. Mais recentemente, uma abordagem complementar e mais
coletiva para o desenvolvimento de lideranga passou a ser proposta, compreendendo lideranca
como um complexo processo social que precisa engajar a todos na organizacdo, e ndo apenas
os lideres (Day, 2000). Atualmente, parece haver certo consenso de que o desenvolvimento de
lideranca estd relacionado tanto ao aprimoramento do capital humano, com foco nas
competéncias intrapessoais do individuo, quanto do capital social dos individuos e das
organizag6es, com foco nas competéncias interpessoais (Hartley & Hiskman, 2003).

O conceito de capital social surgiu no campo das ciéncias sociais, no contexto das
relagcOes entre as pessoas em comunidade (Putnam, 2011). Sua utilizacdo nas organizagcOes
passou a ser proposta mais recentemente, em especial a partir do artigo seminal de Nahapiet e
Ghosral (1998). Desde entdo, diversas definicdes foram apresentadas para o constructo, mas
todas convergindo para o entendimento de que o surgimento de capital social pressupde a
existéncia de redes de relacionamento entre os individuos, de que had valorosos recursos
incorporados a essas redes, e que esses recursos so estdo acessiveis aqueles que a elas pertencem
(Adler & Kwon, 2002; Cohen & Prusak, 2001).

E possivel identificar diversos antecedentes & construcio e aprimoramento do capital
social nas organizacdes como, por exemplo, a préatica efetiva da lideranca (Minckler, 2014), o
design organizacional (Swensen et al., 2016), ou a implementacdo de programas de
desenvolvimento de lideranca (Roberts & Coghlan, 2011). Mas vale notar que programas de
desenvolvimento de lideranca estdo na génese de todas essas alternativas. Desta forma, buscar
0 melhor entendimento da relagédo existente entre programas de desenvolvimento de lideranca
e 0 aprimoramento do capital social das organizac¢des e € um campo de pesquisa relevante. Day

et al (2014) reforcam essa relevancia afirmando que é necessario dar maior atengdo a aspectos
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coletivos da lideranca e que o foco na abordagem de redes é “especialmente apropriado para se
considerar em futuros estudos de desenvolvimento de lideranga” (p. 79).

Desta forma, o objetivo do presente estudo é entender o estado da arte na literatura
cientifica sobre a relacdo existente entre programas de desenvolvimento de lideranca e a
construcdo e o aprimoramento do capital social nas organizacGes. Ou seja, se quer identificar o
nivel mais atualizado de desenvolvimento e de discussdo a respeito desta temética. Alinhada a
esse objetivo, a questao de pesquisa que norteara o artigo é: qual o atual estagio de entendimento
cientifico a respeito da relacdo entre programas de desenvolvimento de lideranca e a construgéo

e 0 aprimoramento do capital social nas organizac6es?

2 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa utilizada foi a revisdo integrativa, com base na definicéo
proposta por Broome: “um método de revisdo que sumariza a literatura tedrica e empirica
passada, de modo a prover um entendimento mais compreensivo de um fendmeno particular”
(as cited in Whittemore & Knafl, 2005, p. 546). Ainda que concisa, essa definicédo é abrangente
e ressalta alguns aspectos importantes da metodologia. Inicialmente sua flexibilidade, ao
viabilizar a incorporacdo tanto de estudos tedricos quanto empiricos, experimentais e ndo-
experimentais. Ela evidencia ainda o poder da revisao integrativa em produzir uma sintese sobre
0 passado da pesquisa a respeito do tema em estudo, que pode se tornar compreensiva e apontar
0 estado da arte a respeito do fenbmeno, ao ser conduzida com o devido rigor.

Quando desenvolvida em alto nivel de rigor metodoldgico, a revisdo integrativa se torna
também reprodutivel. Para que esse nivel de performance seja alcangado, Botelho, Cunha e
Macedo (2011) propdem uma sequéncia de seis etapas a saber: 1) identificacdo do tema e
selecdo da questdo de pesquisa; 2) estabelecimento dos critérios de inclusdo e exclusao; 3)
identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados; 4) categorizacao desses estudos; 5)
analise e intepretacdo dos resultados; 6) apresentacdo da sintese do conhecimento.

A estratégia de busca concentrou-se nas bases de dados SCOPUS e WEB OF SCIENCE.
Para a definicdo das palavras-chave utilizadas, realizou-se uma pesquisa prévia no Google
Académico, de modo a se identificar os temos mais frequentemente associados ao
aprimoramento do capital social das organizacbes e sua relagdo com programas de
desenvolvimento de lideranca. A pesquisa apontou para as palavras-chave “leadership

development” e “social capital ”, associadas aos termos “development”, “building”, “creation”
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e “enhancement”. Do ponto de vista do recorte temporal, como objetivo era identificar o estado
da arte da literatura, a busca concentrou-se na producéo cientifica realizada nos ultimos 10 anos.

Para a definicdo dos critérios de exclusdo, foi utilizada a mesma estratégia realizada na
definicdo das palavras-chave. Na pesquisa prévia realizada ficou evidente que uma grande parte
da producéo cientifica sobre o aprimoramento do capital social se referia a trabalhos realizados
em contextos distintos do ambiente organizacional, tais como em estudos vinculados a
comunidades ou sociedades, em periddicos relacionados as ciéncias sociais. Como o0 objetivo
deste estudo esta vinculado ao ambiente organizacional, foram excluidos do escopo todos 0s
artigos relacionados ao contexto das ciéncias sociais e da lideranca comunitaria.
Adicionalmente, do ponto de vista do tipo de publicacdo, optou-se por restringir a pesquisa a
artigos cientificos publicados em “journals”, adicionando aos critérios de exclusdo os livros
completos, capitulos de livros e trabalhos em anais. A exclusdo baseou-se no fato de que essas
publicacdes ndo sdo submetidas a revisdo por pares, o que pode representar uma limitacdo do
ponto de vista de sua qualidade.

Uma vez realizada a busca e aplicados os critérios de exclusdo de tempo e tipo de
publicacdo, seguiu-se com a leitura dos titulos, palavras-chave e resumo dos artigos pré-
selecionados, de modo a garantir sua adequacéo aos critérios de excluséo do contetdo (foco no
ambiente organizacional). Essa leitura produziu uma lista final de artigos, que foram lidos na
integra. Apo6s sua leitura integral, mais algumas exclusdes foram necessarias para se chegar a
lista final de artigos categorizados, analisados e incluidos na matriz de sintese.

A matriz de sintese foi utilizada para garantir a eficacia desejada para o processo de
categorizacdo e analise dos textos. Segundo Botelho, Cunha e Macedo (2011) a matriz de
sintese tem por objetivo “a extracdo e organizacdo dos dados de revisdo da literatura... e
proteger o pesquisador de erros durante a analise” (p. 131). Segundo os autores, ndo existe uma
matriz certa ou errada, mas sim a matriz que permite a cada pesquisador realizar o melhor
processo de categorizacdo e analise das informacBes. A matriz de sintese desenvolvida no
presente estudo reuniu as seguintes informacdes de cada um dos artigos: Método de Pesquisa,
Pais da Pesquisa, Questdo de Pesquisa, Principais Contribuicdes, Definicdo de Capital Social,
Relacdo entre capital social e programas de desenvolvimento de lideranca, Resultados

(Outcomes) do Capital Social, Sugestdo de Pesquisa Futura e Concluséo do Artigo.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO
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A busca realizada nas bases, a partir das palavras-chave selecionadas, resultou numa
lista inicial de 105 publicagdes, sendo 65 oriundas da base SCOPUS e 40 da base WEB OF
SCIENCE. Desse total, 23 eram duplicados, 16 possuiam data de publicacao anterior a 2007 e
13 ndo haviam sido publicados em journals. A avaliacdo dos titulos, palavras-chave e resumo
dos 53 artigos pré-selecionados permitiu a identificacdo daqueles que efetivamente estavam
relacionados ao ambiente organizacional e ndo a outros contextos tais como o desenvolvimento
de capital humano, carreira ou lideranca comunitaria. Feita esta exclusdo, restaram 18 artigos
selecionados para a leitura na integra. A elevada reducdo no ndmero de artigos durante a
exclusdo relacionada ao contexto das pesquisas confirmou a hipotese inicial de que uma grande
parte da literatura disponivel sobre o capital social esté vinculada ao campo das ciéncias sociais.

Uma analise inicial dos 18 artigos finais, possibilitou a identificacdo de algumas
caracteristicas relevantes a seu respeito. Quanto ao ano de publicacdo, 1/3 deles foi produzido
nos Ultimos dois anos, reforcando a percepcao de recéncia na pesquisa sobre o tema. Quanto a
origem das publicages, ainda que doze delas tivessem seu foco nos EUA, as outras seis (1/3)
possuem origem em paises tdo diversos quanto Inglaterra, Noruega, Suécia, Alemanha e
Jordania, salientando o interesse global pelo tema. Quanto a area do conhecimento, os artigos
estavam distribuidos em revistas de areas tdo distintas quanto administragcdo, psicologia,
educacéo e ciéncias da computagéo, o que ilumina a natureza interdisciplinar do fendmeno.

Uma leitura cronoldgica dos artigos selecionados permitiu a construgdo de um
entendimento inicial sobre a forma como os estudos a respeito do capital social e sua relacdo
com programas de desenvolvimento de lideranca evoluiram ao longo dos ultimos dez anos. Nos
artigos mais antigos percebe-se uma intengdo dos autores em demonstrar que a atengédo
dispensada ao capital humano (competéncias individuais e intrapessoais do lider) nos
programas de desenvolvimento de lideranca ja ndo era mais suficiente para lidar com a
crescente complexidade e ambiguidade do contexto empresarial (Edmonstone, 2011;
McCallum & O”Connell, 2009). Posteriormente, os artigos passaram a se interessar pela relacdo
existente entre o desenvolvimento do capital humano e do capital social, convergindo para um
entendimento de que, para o capital social se desenvolver plenamente, é necessario um esforgo
prévio no desenvolvimento das competéncias intrapessoais dos individuos (Roberts & Coghlan,
2011; Roberts & Roper, 2011).

A seguir, observou-se um interesse no entendimento de como se da a criagdo ou
aprimoramento do capital social das organizagdes, quer seja através do design e implementagéo

de programas formais de desenvolvimento de lideranca (Galli & Muller-Stewens, 2012;
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Espedal, Gooderham & Stensaker, 2013; Leitch & McMullan, 2013), da atuagao da lideranca
no dia a dia da organizagdo (Minckler, 2014) ou de intervengdes no design organizacional
(Swensen et al., 2016). Importante destacar que alguns desses estudos possuiam interesse
especifico na forma como o aprimoramento do capital social poderia contribuir para a criacdo
ou compartilhamento do conhecimento (Masadeh, Magableh & Karajeh, 2014; Stensaker, &
Gooderham, 2015). Mais recentemente, nota-se um crescimento do interesse na abordagem de
redes para a compreensao da relacdo entre o capital social e programas de desenvolvimento de
lideranca (Cullen-Lester, Maupin, & Carter, 2017; Cullen-Lester, Woehler, & Willburn, 2016;
Hoppe & Reinelt, 2010)

Concluida a andlise inicial do conjunto de artigos, uma avaliacdo pormenorizada dos
estudos permitiu aglutinar a discussdo dos resultados em trés grandes blocos tematicos. No
primeiro bloco foi proposta uma discussdo a respeito da definicdo de capital social, seus
diferentes tipos e gradacdes. No segundo bloco produziu-se uma discussao sobre as diferentes
formas de se construir ou aprimorar o capital social, os resultados esperados com esse
aprimoramento e as praticas de desenvolvimento de lideranca mais adequadas para cada
objetivo. No terceiro bloco, a discussdo foi concentrada na abordagem de redes para o
aprimoramento do capital social. Para finalizar a discussdo dos resultados, um modelo-resumo
do estado da arte da literatura sobre a relagdo entre a construcéo e o aprimoramento do capital

social e programas de desenvolvimento de lideranga é proposto.

1.1 CAPITAL SOCIAL: DEFINICAO, DIMENSOES E GRADACOES

Ainda que diversas definicbes para capital social tenham sido apresentadas nos
diferentes estudos, apenas um propds uma definicdo prépria. Segundo Swensen et al (2016),
"capital social é a boa vontade, confianca e interconexdo disponivel para organizacbes que
surge da capacidade dos empregados de trabalhar juntos, com proposito™ (p. 26). Em todos os
demais sdo citadas diferentes defini¢des para capital social, propostas por autores anteriores,
com destaque para a definicdo proposta por Nahapiet e Ghoshal (1998), que originalmente
propuseram a abordagem de capital social no contexto das organizacGes. Importante destacar
que, ainda que existam diferencas nas definicbes citadas, elas apresentam algumas
caracteristicas em comum, que podem ser consideras os pilares do conceito: 1) capital social
sdo recursos (também mencionados como boa vontade, qualidade ou ativos); 2) que sdo

baseados, incorporados ou estdo disponiveis para os participantes da rede (também mencionada
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como conexdes, relagfes sociais ou estrutura social); 3) e que viabilizam, facilitam ou
favorecem a cooperacédo (tambeém mencionada como agdes coletivas, trocas de conhecimento)

Outra discussdo relevante a respeito do conceito de capital social esta relacionada a sua
estruturacdo. A grande maior parte dos estudos corrobora a proposta feita por Nahapiet e
Ghoshal (1998) de que o capital social é composto por trés diferentes dimens@es: a estrutural,
a relacional e a cognitiva. A dimenséo estrutural diz respeito ao estabelecimento das conexdes
entre os individuos, a formacéo das redes de relacionamento e suas principais caracteristicas
tais como a quantidade de conexdes, densidade e diversidade. Essa € uma dimensdo
fundamental de anélise, pois sem ela a prépria definicdo de capital social estaria prejudicada.
Ja a dimensdo relacional diz respeito, essencialmente, a qualidade das relacdes existentes. Para
que os recursos disponiveis na rede possam ser efetivamente acessados por seus participantes é
fundamental que nessas conexdes estejam presentes elementos de respeito e confianga mdtua,
que garantam o nivel adequado de seguranga emocional para que o compartilhnamento e a troca
florescam. Por fim, a dimens&o cognitiva, também relacionada a qualidade das conexdes, esta
vinculada a existéncia de uma visdo de futuro ou valores compartilhados entre os membros da
rede, que viabilizam um alto nivel de reflexdo a respeito da prépria rede e a construcao conjunta
de significado (Roberts & Coghlan, 2011; Roberts & Roper, 2011; Galli & Muller-Stewens,
2012; Espedal, Gooderham, & Stensaker, 2013).

Dois estudos sugerem ainda que as diferentes dimensdes do capital social nas
organizacbes correspondem a diferentes gradacdes ou niveis, que evoluiriam de forma
sequencial a partir da aplicacdo de diferentes ferramentas de desenvolvimento, e que
proporcionariam niveis também diferenciados de resultados de negdcio. Galli e Muller-Stewens
(2012) afirmam que a dimensdo estrutural estd relacionada a um estagio inicial de
desenvolvimento do capital social, que pode evoluir para o nivel relacional e buscar o nivel
méaximo de desenvolvimento ao atingir o nivel cognitivo. Segundo eles, diferentes ferramentas
e praticas de desenvolvimento de lideranca trariam diferentes contribuicdes em cada uma dessas
evolugdes. Numa abordagem semelhante, Weibler e Rohn-Endres (2010) afirmam que o nivel
de capital social da rede evolui desde um estagio inicial onde ha didlogos concentrados em
conversas amigaveis ou sociaveis, depois avangam para conversas mais duras, na sequéncia
para didlogos reflexivos até que atingem o pico do capital social ao se concentrarem em

“dialogos generativos”, que sdo, segundo eles, sindbnimo de lideranca.

1.2 DESENVOLVIMENTO E RESULTADOS (OUTCOMES) DO CAPITAL SOCIAL
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Diversos autores apontam a dificuldade em se estabelecer uma vinculagdo empirica
entre a pratica da lideranca ou a implementacdo de programas desenvolvimento de lideranca e
resultados efetivos de negdcios nas organizacdes (Hartley & Hiskman, 2003). Isso se deve a
enorme complexidade em se isolar essas iniciativas das inUmeras outras variaveis de gestdo que
potencialmente influenciam nos resultados de negdcio. Constata-se também certa contradi¢do
entre a conclusdo acima e o fato de as empresas continuarem a investir montantes cada vez mais
significativos de recursos no desenvolvimento de suas competéncias de lideranca (Swensen et
al., 2016). Galli e Muller-Stewens (2012) chegam a ironizar, afirmando que a maioria das
empresas investe em desenvolvimento de lideranga por “ato de fé”.

Os artigos selecionados nesta revisdo permitem enxergar o capital social das
organizagfes ocupando um espaco nessa equacao. Por um lado, diversos autores demonstram
tedrica e empiricamente que praticas e programas de desenvolvimento de lideranga contribuem
objetivamente para o surgimento e aprimoramento do nivel do capital social. Na outra ponta,
ha também diversos artigos que vinculam diferentes niveis de capital social a outcomes
(resultados) efetivos de negocio. Desta forma, seria possivel apontar ou entender o nivel de
capital social das organizacdes como uma espécie de mediador entre as préaticas de lideranca,
ou programas de desenvolvimento de lideranga, e resultados concretos de negdcio.

No que se refere a sua construgdo ou aprimoramento, é possivel identificar pelo menos
trés diferentes antecedentes para o capital social nas organizacdes. Minckler (2014) aponta que
a préatica de lideranca pela area de gestdo da escola contribui objetivamente para elevacao do
capital social entre os professores. Segundo ela, para que o capital social floresca, a lideranca
tem um papel decisivo em construir as condig@es estruturais e culturais internas. Dentre essas
condicBes destacam-se o estimulo a alta performance, a construgcdo de uma visdo comum e ao
desafio intelectual. Swensen et al (2016) demonstram a influéncia do design organizacional no
aprimoramento do capital social. O estudo, realizado numa grande empresa do segmento
hospitalar nos EUA, demonstrou que decisdes organizacionais relevantes como uma viséo de
lideranca centrada no cuidado do paciente, o estimulo a lideranca colaborativa e a
implementacdo de processos igualitarios de selecdo de lideres contribuem de maneira
significativa para elevagdo do nivel de capital social.

Mas o antecedente mais amplamente citado para a formacéo e aprimoramento do capital
social nas organizacbes foram programas de desenvolvimento de lideranca. Isso €
compreensivel na medida em que mesmo a préatica de lideranga ou as decisbes de design

organizacional mencionados acima tém como premissa a existéncia de uma lideranca eficaz,
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decorrente de um processo anterior de formacdo e desenvolvimento. Dos 18 artigos finais, 11
tem como foco de atencdo a relagéo existente entre o design e/ou a implementacéo de programas
de desenvolvimento de lideranca e a formacdo ou aprimoramento do capital social nas

organizacOes. A Tabela 1 resume as principais constatacdes de cada um desses 11 estudos:

Tabela 1 — Relagdo entre LDP e Aprimoramento do Capital Social

ARTIGO RELACAO ENTRE LDP (Programas de Desenvolvimento de Lideranga) E APRIMORAMENTO DO CAPITAL SOCIAL
CULLEN- Propde um modelo de integragdo entre o desenvolvimento do capital humano e do capital social. Para que
LESTER,MAUPIN & |individuos construam e gerenciem suas redes de relacionamento, é fundamental que eles tenham os
CARTER, 2017 conhecimentos e habilidades previsamente desenvolvidos
DUGUAY,

LOUGHEAD & Conclui, a partir de um estudo quantitativo, que aimplementagdo de LDP em atletas eleva o nivel de capital
MUNROE- social e esstimula lideranga compartilhada entre boa parte do time

CHANDLER, 2016

EDMONSTONE, Artigo apresenta 12 sugestdes para o design de LDPs, com o objetivo especifico de elevar o nivel de capital
2011 social das organizagdes.

ELKINGTON et al, Avaliagdo de especialistas globais em LDP aponta o desenvolvimento do capital social como uma prioridade
2017 dos programas mas recentes.

ESPEDAL,

Importante se levar em conta aspectos culturais e contextuais no design de LDP’s, para que se atinja os

GOODERHAM & . . .
resultados esperados de aprimoramento do capital social

STENSAKER, 2013

Artigo defende a existéncia de diferentes niveis de capital social e que ha praticas especifica de
desenvolvimento de lideranga que sado capazes de desenvolver o capital social nos diferentes niveis. A
escolha das praticas precisa estar alinhada aos objetivos do programa

O aprimoramento do capital social nas pequenas organizagdes se da de forma bastante diferente. As relagdes
externas acabam tomando uma relevancia muito maior, o que leva a proposta de um nivel superior de capital
social, que os autores chamam de capital institucional

Apresenta um modelo para a o design de LDP que integra o desenvolvimento do capital social com o capital
humano. O desenvolvimento de competencias e habilidades individuais do lider é uma premissa inicial do
aprimoramento do capital social

GALLI & MULLER-
STEWENS, 2012

LEITCH &
MCMULLAN, 2013

ROBERTS &
COGHLAN, 2011

ROBERTS &

ROPER, 2011 Semelhante a anterior

Reforga aimportancia do cuidado com o design dos LDP. Importante haver clareza sobre os objetivos
esperados, para que se faga as escolhas adequadas de design. Para que o compartilhamento de conhecimento
se viabilize é importante evoluir o capital social ao nivel cognitivo

N&o é possivel confirmar uma relagdo de causalidade entre aimplementagdo de LDP e o aprimoramento do
capital social. Ha forte relagdo entre os dois conceitos, mas ndo ha tecnicamente como demonstrar a
causalidade

STENSAKER &
GOODERHAM, 2015

VAN DE VALK &
CONSTAS, 2011

Fonte: o Autor (2018)

A leitura da Tabela 1 permite constatar trés pontos importantes sobre a relacdo entre o0s
dois constructos. O primeiro deles é que programas de desenvolvimento de lideranca tem o
potencial de contribuir de maneira efetiva para o aprimoramento do capital social. O segundo
ponto € que ha que se dedicar elevada aten¢do aos elementos de design dos programas (praticas
selecionadas e contexto), para que 0s objetivos esperados sejam alcancados. O terceiro
elemento é que o desenvolvimento do capital humano, ainda que nédo seja o foco dos programas,
estd consistentemente presente como uma especie de premissa para que o capital social se
desenvolva plenamente.

Na outra ponta do papel de mediagdo do capital social, no que se refere aos outcomes
esperados, metade dos artigos selecionados faz a conexdo entres niveis de capital social das

organizacOes e diferentes tipos de resultados de negocio. Galli e Muller-Stewens (2012)
9
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apresentam um estudo conectando diferentes resultados de negdcios a diferentes niveis de
capital social. Segundo eles, o nivel cognitivo é necessario para que se viabilize o
desenvolvimento conjunto de novos produtos ou mercados, o nivel relacional é necessario para
que haja a recomendacéo de clientes entre diferentes unidades de negdcio e o nivel estrutural é
o suficiente para promover o cross-selling entre segmentos de produtos para um mesmo cliente.
Na mesma linha, McCallum & O"Connel (2009) apresentam cinco impactos positivos de altos
niveis de capital social nas organizac@es: 1) reducdo dos custos de transacdo; 2) melhoria na
criacdo e compartilhamento de conhecimento; 3) acdes mais coerentes; 4) reducdo de custos de
turnover, recrutamento e selecdo; 5) obtencdo de resultados financeiros acima da média de
mercado. J& em outros segmentos de negdcios, Minckler (2014) destaca que, na educacao,
maiores niveis de capital social entre os professores se traduzem em melhor performance
escolar dos alunos, enquanto Duguay, Loughead e Munroe-Chandler (2016) demonstram que,
no esporte, o capital social esta relacionado a melhoria de performance de atletas em times de
basquete e voleibol. Espedal, Gooderham e Stensaker (2013) demostram a melhoria do nivel
de compartilhamento de conhecimento na industria pesada, a partir do aprimoramento do

capital social.

1.3 ABORDAGEMDE REDES NO APRIMORAMENTO DO CAPITAL SOCIAL

Uma vez que o conceito de redes esta na esséncia da definicdo do capital social, chega
a ser surpreendente que apenas recentemente essa abordagem passou tomar uma maior
relevancia na literatura sobre o tema. Ainda que Hoppe e Reinelt (2010) tenham feito uma
importante contribuicdo ao propor um framework para conceituar diferentes tipos de redes de
lideranca a partir da abordagem de SNA (Social Network Analisys) e que alguns outros artigos
tenham pincelado tépicos sobre o tema desde entdo (Roberts & Roper, 2011; Espedal,
Gooderham, & Stensaker, 2013; Stensaker & Gooderham, 2015), foi apenas nos Gltimos anos
gue uma proposta robusta de abordagem para programas de desenvolvimento de lideranca a
partir da teoria de redes foi proposta por Cullen-Lester, Maupin e Carter (2017). Segundo elas,
a abordagem de redes esta muito mais presente na literatura académica sobre lideranca e na
pratica de desenvolvimento de lideranca, do que na discussdo cientifica sobre o
desenvolvimento de lideranca.

Na proposta de utilizacdo da abordagem de redes, alguns conceitos basicos se mostram
importantes como os de bonding e bridging. Ambas sdo formas de conexao entre nos da rede,

mas conexdes do tipo bonding se referem a vinculos fortes, intensos, resistentes engquanto

10
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conexdes do tipo bridging se referem a vinculos mais fracos, ocasionais, frageis. Conectando
esses conceitos com os niveis de capital social da organizagdo, tem-se que o primeiro nivel,
estrutural, é feito de conexdes do tipo bridging. Que podem se tornar mais fortes com a elevacéo
dos niveis de respeito e confianga evoluindo para o tipo bonding, que estdo relacionadas a niveis
mais evoluidos de capital social (Hoppe & Reinelt, 2010). Em seu artigo, Hoppe e Reinelt
(2010) aprofundam os conceitos por detras do uso da abordagem SNA para a andlise de redes
de lideranca, mas deixam um comentario especialmente importante: as técnicas de SNA sao
Uteis e pertinentes para avaliacdo de conectividade da rede em nivel estrutural, mas nédo
conseguem medir conteudo, impacto e nem outcomes da rede (Galli & Muller-Stewens, 2012).
Para isso sdo necessarios outros ferramentais mais qualitativos de investigagao.

Outra questdo importante relacionada aos conceitos de bridging e bonding é que possuir
apenas conexoes fortes e intensas ndo é necessariamente positivo para as organizagdes. Muitas
vezes uma rede com grande nimero de conexdes do tipo bonding possui elevado nivel de
respeito e de confianga, desenvolve visdo e valores compartilhados, mas passa a pensar de
maneira muito uniforme, formando clusters fechados. Algumas conexdes do tipo bridging com
outros clusters ou nds da rede se torna positivo para gerar ideias novas, promover visdes
contraditorias e estimular a inovagao (Hoppe & Reinelt, 2010).

A partir do entendimento de que a abordagem de redes tem grande potencial para
promover o aprimoramento do capital social, mas que essa utilizagdo ainda € baixa, Cullen-
Lester, Woehler e Willbunr (2016) propuseram um framework para apoiar responsaveis por
programas de desenvolvimento de lideranca a enderecar essa limita¢do. Segundo eles o baixo
nivel de utilizacdo da abordagem de redes esta relacionado ao fato de que as pessoas tém
concepcdes equivocadas sobre redes de relacionamento e ndo sabem analisar € nem tomar
medidas para melhorar a efetividade de suas proprias redes profissionais. Essas sao
competéncias importantes a serem desenvolvidas inicialmente em programas de
desenvolvimento de lideranga.

Feita essa contribuicéo inicial, Cullen-Lester, Maupin e Carter (2017) propuseram um
modelo completo para programas de desenvolvimento de lideranca em rede, que se inicia com
a abordagem citada no paragrafo anterior para o desenvolvimento de competéncias nos
individuos (intrapessoais e interpessoais), segue com uma abordagem onde individuos
constroem e gerenciam concretamente redes de relacionamento (suas proprias e de outros) e
termina com a abordagem em que coletividades co-gerenciam redes de relacionamento

conjuntamente (nivel méaximo de capital social e de lideranca potencial). Esse modelo foi
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testado e validado a partir de pesquisa realizada com 282 profissionais da area, selecionados
nas bases do CCL (Center for Creative Leadership).

No modelo proposto, vale um destaque para a segunda abordagem, em que individuos
gerenciam redes de relacionamento, suas e de outros. A andlise consciente da efetividade das
redes de relacionamento que estdo sendo construidas (capital social se desenvolvendo) é
fundamental para garantir que essa rede possua caracteristicas compativeis com 0s objetivos
que a organizacéo pretende extrair do aprimoramento do capital social. Outros autores reforcam
essa ideia de que um coordenador ou mediador da rede de relacionamentos é elemento decisivo
para elevar a efetividade da rede, alinhando-a aos objetivos pretendidos (Weibler e Rohn-
Endres, 2010; Leitch & McMullan, 2013).

Para finalizar a discussao dos resultados, uma proposta de modelo que serve como um
resumo das discussfes mais atuais sobre o tema do aprimoramento do capital social e sua

relacdo com programas de desenvolvimento de lideranga é apresentada a seguir:

Figura 1 — Modelo-resumo visual

Outcomes (Resultados)

x’/ '.\\\ Nivel 3 — Exemplos:
, + * - Knowledge Sharing
P / \‘ - Desenvolvimento
PRAT'CAS EFET'VAS ffl SoaTSooal Y ' Conjunto de Produtos e Mercados
/ i ] \
DE LIDERANCA ‘ apitaTSocta _——
i C Cognitivo '
§ - - y Nivel 2 — Exemplos:
;" Caplt?' SOCIE" ] ‘- r— ’ - Suporte Psicosocial
Relacional _‘I - Tarefas em Conjunto
’ i \ - Redugdo de Custos de
' Capital Social i Transagio
1 Estrutural 7 ay ‘
PROGRAMAS DE , \ ! Nivel 1 — Exemplos:
Capital Humano ’r' - Troca de informagdes
DESENVOLVIMENTO / P / " Cross Seling
DE L| DE RANCA / ‘\‘\ /’f Novas ideias e sugestdes
“~.._Redes dg_,,«"'

________

Fonte: o Autor (2018)
Nessa proposta de modelo-resumo é possivel identificar o capital social exercendo um

papel de mediacéo entre as praticas efetivas de lideranca, programas de desenvolvimento de
lideranca e outcomes (resultados) concretos de negécios. Fica evidenciado que o capital social
possui diferentes niveis de gradacgéo, e que tem o capital humano (competéncias intrapessoais)
como uma premissa para que ele se desenvolva plenamente. Os outcomes possiveis variam de
acordo com o nivel de capital social, conforme proposto por Galli e Muller-Stewens (2012).
Programas de desenvolvimento de lideranca podem contribuir diretamente para o
aprimoramento do capital social, ou entdo de forma indireta, atraves do aprimoramento das
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praticas de lideranca da organizagio. E possivel observar que na contribuicdo direta, diferentes
praticas ou ferramentas de desenvolvimento de lideranca contribuem para diferentes niveis de
capital social. Permeando todo esse processo esta abordagem de redes de relacionamento, que
traz uma contribuicdo mais recente para essa compreensao.

Vale destacar que a base conceitual desse trabalho € o entendimento da lideranga como
um processo social coletivo e complexo, que envolve a todos na organizagéo (Day, 2000). Esse
entendimento é decisivo para que as organizacfes possam lidar com um ambiente de negocios
que € cada dia mais volatil, incerto, complexo e ambiguo, e para o qual a abordagem anterior,

baseada na figura do lider heroico, ndo apresenta mais respostas suficientes.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho de pesquisa teve por objetivo compreender o estado da arte na
literatura cientifica sobre a relagdo existente entre o aprimoramento do capital social nas
organizagdes e os programas de desenvolvimento de lideranga, e atingiu seu objetivo. Para isso
foi utilizado o método da revisdo integrativa, que se mostra adequado para realizar
investigacGes compreensivas e reprodutiveis da literatura. Da relacdo inicial de pouco mais de
cem artigos, a aplicacdo dos critérios de exclusdo levou a lista final de selecionados a um total
de 18. O reduzido numero de artigos, com alta concentracdo de publicaces nos ultimos dois
anos, revela a recéncia e relevancia do tema.

O trabalho evidencia um vasto campo de pesquisa a frente, na busca por uma melhor
compreensdo da relacdo entre programas de desenvolvimento de lideranca e o capital social. A
maioria dos artigos selecionados reforgam essa questdo, com uma demanda contundente por
uma maior compreens&o sobre a forma como o capital social se constroi. McCallum e O’Connel
ja pediam, em 2009, uma maior atencao a “estudos que avaliem a eficacia de diferentes praticas
de desenvolvimento de lideranga e os diferentes impactos em capital social e humano” (p. 152).
Mesmo assim, em 2012, Galli e Muller-Stewens insistiam na necessidade de mais estudos sobre
o reforco matuo ou interacdo entre diferentes praticas de desenvolvimento de lideranca e seu
impacto no capital social e, em 2015, Stensaker e Gooderham afirmavam que ha muito pouca
atencdo dada a como se construir o capital social nas organizagdes” (p. 443).

Mais especificamente, no que se refere a abordagens de redes para a compreensao dos
programas de desenvolvimento de lideranca, 0 campo de pesquisas € enorme. Em seu estudo
mais recente, Cullen-Lester, Maupin e Carter (2017), identificaram apenas 26 artigos

produzidos nos ultimos 25 anos a respeito do tema do desenvolvimento de lideranga em rede.
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Segundo elas, “ha uma clara oportunidade para pesquisa futura considerando formas pelas quais
a capacidade de lideranca de individuos e coletivos pode ser desenvolvida através da abordagem
de redes” (p. 12).

O presente estudo apresenta limitacdes importantes, sendo a principal delas o fato de a
pesquisa ter sido realizada em apenas duas bases de dados (ainda que sejam as mais relevantes).
A ampliacgdo da base de pesquisa poderia trazer contribui¢des adicionais. Além disso, a pequena
quantidade de artigos selecionados e auséncia de um critério mais robusto de verificacdo de sua

qualidade podem contribuir para a existéncia de algum tipo de viés na pesquisa realizada.
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