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Resumo: No presente artigo faz-se uma abordagem a respeito da importancia da lideranga para as organizagdes
voltada para o levantamento das necessidades de treinamento (LNT) de seus lideres tendo em vista a relevancia
de sua capacitacdo para fazer frente aos desafios impostos pelo contexto em que elas estdo inseridas. Foi
elaborada uma andlise a partir de uma entrevista semiaberta com o responsavel da area de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo (TD&E) numa empresa de grande porte, multinacional, com mais de 30.000
funciondrios no Brasil, e com atuagao na area de servicos de qualidade de vida, com objetivo de verificar como
essa empresa atua mediante o levantamento de necessidades de TD&E para as liderangas que nela atuam.
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Abstract: In this article, an approach is made regarding the importance of leadership for organizations, aimed
at surveying the training needs (LNT) of their leaders, considering the relevance of their training to face the
challenges imposed by the context in which they are inserted. An analysis was prepared based on a semi-open
interview with the person in charge of Training, Development and Education (TD&E) in a large, multinational
company, with more than 30,000 employees in Brazil, and acting in the area of quality services of with the
objective of verifying how this company works by assessing the needs of TD&E for the leaders who work in it.
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INTRODUCAO

As organizacOes buscam se posicionar no mercado por meio do alto desempenho em
varias areas, tais como qualidade dos produtos e servicos, atendimento ao cliente, controle
de custo, responsabilidade social, e outras.

Uma das ferramentas para se conseguir alto desempenho e manter competitividade, é
a forma com que as empresas utilizam a capacitacao de seus colaboradores, com isso terem
profissionais mais qualificados e preparados para se adaptarem rapidamente as constantes
evolugdes e mudancas de tecnologia e novas necessidades do mercado. As empresas
precisam ter profissionais capacitados e para isso adotam varias estratégias, tais como
contrata-los ja preparados, promover programas de trainees e estagio ou atuar com seus
préprios trabalhadores por meio de programas em treinamento, desenvolvimento e educacdo
(TD&E).

O processo de TD&E é composto de varias fases, e uma delas é o levantamento de
necessidades de treinamento (LNT), e uma sistematizacdo deste levantamento pode ser uma
estratégia metodoldgica para melhoria continua em TD&E.

Para Meneses e Zerbini (2009), é fundamental a identificacdo das discrepancias entre
0s reais comportamentos dos individuos e os esperados pelas organizacdes, e 0
reconhecimento sistematico das diferencas, por meio de analises organizacionais, das tarefas
e do individuo, aumenta-se a chance de sucesso das a¢des de TD&E.

Mas, para que tenha sucesso nas a¢des de TD&E as organizagdes devem elaborar uma
avaliacdo da situacdo atual, em contraposicdo aos objetivos desejados, além de programar
um plano de TD&E e avaliar os resultados.

O objetivo deste artigo é analisar como uma empresa multinacional, de grande porte,
com mais de 30.000 profissionais atuando no Brasil, analisa as necessidades de TD&E para

entdo propor acdes de capacitacao e desenvolvimento de seus lideres.

REFERENCIAL TEORICO

A administracdo de recursos humanos caracteriza-se pela gestdo da forca de trabalho
como, por exemplo, recrutamento, selecdo, acompanhamento de saléarios, questdes legais,
apoio as outras areas da organizacdo, TD&E de sua forca de trabalho, dentre outras. Ao

abordar a questdo de TD&E percebe-se que as organizacfes ao longo de sua histéria tém
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trilhado diferentes caminhos desde a administracdo cientifica de Taylor, e no inicio do século
XX, quando a administragdo de recursos humanos se preocupava apenas com procedimentos
e processos que fizessem o homem trabalhar da forma mais efetiva e racional possivel
(SILVEIRA, 2007).

Para Gurgel e Rodriguez (2009), Fayol definiu as funcdes administrativas como
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar e também formulou preceitos da escola
classicaem 14 principios, onde um deles € o principio de equipe, ou seja, quando um conjunto
gera um resultado diferenciado em relacdo ao individual. Foi no final da década de 1920 que
surgiram as primeiras preocupacdes teoricas com o lado humano do trabalhador, onde Elton
Mayo chefiou durante cinco anos uma experiéncia com milhares de trabalhadores, com o
intuito inicial de abordar os aspectos fisicos e bioldgicos que poderiam afetar a producéo.
Contudo, foram observados também os fatores psicossociais que influenciavam na
produtividade, como por exemplo, a identificacdo de que lideres informais, com forte
influéncia em seus colegas de trabalho, incentivando-os, e isso gerava aumento de
produtividade.

Para Ribeiro (2005) foi na fase tecnicista (1950-1965) que o perfil do profissional de
recursos humanos teve mudanca. Nesse periodo comecaram a surgir buscas por
caracteristicas da visdo mdltipla do administrador na area de recursos humanos, a qual se
tornou tendéncia atual e vem sendo adotadas pelas organizacdes, ou seja, espera-se que as
pessoas nao sejam mais vistas como meros recursos, e que tenham papéis passivos, mas sim
gue sejam sujeitos ativos e provocadores de decisdes. Neste processo, cabe ao profissional
de recursos humanos participar dos desafios mais relevantes da organizacdo, promovendo o
desenvolvimento de trabalhadores treinados e motivados. Também sdo os responsaveis pela
qualidade de vida dos mesmaos.

Para Silveira (2007) a partir da década de 1960 a administracdo tem o papel de
identificar e alterar a aplicacdo de recursos adaptando as necessidades impostas pelo
ambiente, 0 que exigiu com que as organizacdes lidassem com mudancas e adaptacGes, onde
a concepcdo de TD&E passou a considerar a necessidade de preparar continuamente 0s
individuos em funcgdo das alteracdes internas ou externas a organizacgdo. Na década 1970,
diante de um contexto de mudangas econdmicas e sociais em VAarios paises do mundo, a

capacitacdo ndo pode mais se basear simplesmente nos perfis das pessoas e comeca a surgir
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de forma mais completa a gestdo de recursos humanos, constituindo um processo mais
abrangente de administrar as relagdes com as pessoas.

A partir de 1980 foi constatada a necessidade de se criar vinculos entre a gestéo de
pessoas com as estratégias e metas das organizacBes, tendo inicio assim a busca de
identificacdo e desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores dentro das organizacdes.
Na década de 1990, com o acirramento da competitividade entre as organizacdes,
principalmente em funcdo dos avangos tecnoldgicos da area da informatica, o processo de
TD&E passou a ter a missdo de ensinar os trabalhadores a pensar, e passaram a ser introduzidos
conceitos inovadores, como educacgao corporativa.

Diante desse processo de evolucdo do conceito de recursos humanos, o profissional
de Recursos Humanos (RH) passou a ter um novo papel, ou seja, passou a buscar a eficacia
nas suas agdes, mantendo preocupacdo com o0s resultados, assumindo riscos, tendo a
mentalidade de prestador de servi¢o, sendo proativo, valorizando suas atividades, entre
outras. Também passou a ser requisitado a esse profissional a realizagcdo de programas de
TD&E que visem o desempenho adequado dos trabalhadores em funcdo dos objetivos da
organizacdo, bem como a retencdo do capital humano na organizacéo.

Segundo Ribeiro (2005), na pratica as organizacGes passaram a desenvolver
ambientes propicios a mudancas do mercado globalizado, o qual exige compartilhamento de
informac@es, tomadas de decisdes de forma eficiente e resolucdo rapida de problemas por
parte de seus executivos. Conforme pode-se observar na Figura 01 o desenvolvimento de
pessoas nas organizagOes deve passar por etapas de gestdo (mudanca, conhecimento,
competéncia e globalizacdo) para chegar até desenvolvimento de seus negocios de forma

adequada aos objetivos organizacionais.
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Figura 01 — Tendéncias da administracéo
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Fonte: Ribeiro (2005)

Para Mascarenhas (2009) os estudos organizacionais passaram a considerar variaveis
internas e externas para pensar as varias dimensdes da administracdo, entre elas a estrutura
organizacional e 0 modelo de gestdo de pessoas, onde esta deve alinhar-se as escolhas
estratégicas da organizacdo de forma a contribuir efetivamente para conseguir os objetivos
em longo prazo das organizacGes. Nesse sentido, o papel do lider ou gerentes de linha é muito
relevante para estratégia e uma mudanca drastica de atitudes esperadas dos funcionarios, é
uma questdo crucial e de complexa implementacao.

Esse fato coloca em destaque as funcdes dos lideres, e estes desempenham papéis
essenciais a gestdo do cotidiano das equipes para mobilizacdo e evolucdo das competéncias
que garantirdo a construcéo e sustentacao de vantagem competitiva na organizagédo. Contudo,
é importante avaliar que tipo de competéncia esse profissional tem ou deveria ter para atuar
com a gestdo de pessoas ou equipes.

Segundo Kuazaki (2006) para que exista um fluxo continuo de elevacdo de
competéncias, é necessario que a lideranca saia do papel tradicional de simplesmente fixar
medidas ou definir metas, e estar engajada no processo, incentivando e motivando as pessoas
a sairem de suas zonas de conforto. Na Figura 02 observa-se que a chave para manter a
vantagem competitiva é o desenvolvimento de competéncias individuais, e quando essas
competéncias sdo capitalizadas pela organizacdo, se transformam em competéncias
corporativas, e a lideranca tem o dever de descobrir em cada pessoa 0 melhor de sua
competéncia, valorizando as competéncias de sua equipe, criando circunstancias que

permitam as organizages tirar o maximo proveito da sua forca de trabalho, oferecendo em
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troca o crescimento e desenvolvimento do individuo. Portanto, a lideranca pode ser

considerada um processo social em que se estabelecem relagdes de influéncia entre pessoas.

Figura 02 - Vantagem competitiva sustentada por competéncias e pelo sistema de
lideranca.
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Fonte: Kuazaki (2006).

Segundo Kohn e O’Connell (2008), se existir boas relagdes entre supervisores e
empregados, as recompensas no trabalho sdo valorizadas e quando os subordinados apreciam
a forma como séo liderados, o trabalho se transforma numa dindmica onde os beneficios
como salarios e prémios em dinheiro perdem importancia.

Chefes ditatoriais e abusivos com exercicio de sua autoridade sdo menos efetivos em
seus papeis de lideranca. Quando gerentes confiam nas qualidades de suas equipes,
conseguem organizar times vencedores. Portanto, para seja considerado eficiente, ele deve
seguir e praticar acdes como: expandir a autoconsciéncia, praticar a empatia, seguir a regra
de ouro tratando as pessoas como Vocé gostaria de ser tratado, manter limites adequados,
criticar com sabedoria e ser flexivel diante de diferentes personalidades (O’CONNELL,
2008). Na expansdo da autoconsciéncia, sdo necessarias varias formas de treinamento e uma
delas é o treinamento de transformacdo, onde o objetivo é implantar mudangas nas

comunicacdes interpessoais ou no estilo de lideranca para melhorar os resultados da equipe.
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Para Silva (2008), o aprendizado gerencial deve ocorrer de forma multidimensional,
porque abrange uma dimenséo objetiva onde o aprendizado ocorre por meio de agdes formais
voltadas para formacdo técnica, aquisicdo de conhecimentos e competéncias. Ha também
uma dimensé&o subjetiva, interior de cada pessoa, onde o autoconhecimento, reflexdes sobre
experiéncias vividas, sensacdes e medos, que normalmente ndo sdo muito abordadas no
discurso gerencial.

Para Biech (2011), as organizagdes precisam desenvolver a capacidade de lideranga
global, e o uso de informagdes precisas e preditivas ajudam a desenvolver lideres mais
eficazes. Contudo, deve-se considerar que o uso de informacdo de qualidade tem pouco valor
para o desenvolvimento, se ndao for acompanhando de responsabilizacdo e prestacdo de
contas. As organizagdes de alto desempenho supostamente tém processos proprios para o
desenvolvimento de lideranga organizacional, no entanto no que diz respeito ao
desenvolvimento de lideranca individual, isso ainda ndo acontece de forma satisfatéria.

O desenvolvimento de liderancas individuais ainda requer investimentos, e um baixo
desempenho neste tema pode se atribuido a varios fatores tais como: a uma imprecisa
determinacédo das necessidades de desenvolvimento, uma vez que as pessoas ou ndo sabem
ou nado aceitam totalmente seus pontos fortes e fracos de lideranca em relacdo a sua fungédo
atual ou futura; priorizacdo inadequada das necessidades de desenvolvimento e planos de
desenvolvimento mal concebidos e implementados.

O apoio gerencial é o principal condutor do desenvolvimento da lideranca sustentéavel,
e é fundamental considerar as necessidades do grupo e da organizacdo ao priorizar as
necessidades de desenvolvimento para que o lider tenha este apoio de seu gestor. Os gestores
podem ajudar os lideres a enxergar corretamente os seus pontos fortes e fracos em relacéo as
necessidades da organizacao.

Os lideres podem desenvolver suas competéncias de muitas maneiras, e a combinacgéo
de métodos muitas vezes € mais eficaz, e uma forma de desenvolvimento pode ser distribuida
em 70/20/10, em que os setenta por cento deve prever um aprendizado pela experiéncia, com
novas atribuicdes, tarefas, rodizios de cargos. Vinte por cento deve incluir a oportunidade de
aprender com outros, por meio de feedbacks de gestores, lideres, pares, observagdes e
interagdo com outros profissionais. Os dez por cento restantes dedicados a um aprendizado
formal em treinamentos, congressos, seminarios, leituras e cursos online, conforme

demonstrado na Figura 03.
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Figura 03 — Mix 70/20/10 para alcancar objetivos de desenvolvimento
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Fonte: Biech (2011)

Destacada a importancia da capacitacdo das liderancas individuais, para que
estimulem as equipes a trabalharem de forma mais eficiente, se faz necessario a elaboracédo
de programas eficazes de TD&E. Contudo, nesse momento cabe questionar como € que as
empresas identificam essas necessidades, para entéo investirem em programas de capacitacao

que visam o desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes.

METODO

Foi realizada uma entrevista semiaberta, composta de 07 questdes fechadas
organizadas em escala baseada em Likert, onde 1 indica “discordo totalmente” e 5 “concordo
plenamente”, 09 questdes fechadas de multipla escolha e 03 questdes abertas, com uma
profissional da area de TD&E, de uma organizacdo de grande porte, com mais de 30000
funcionarios no Brasil, multinacional, para identificar de que forma a empresa atua para

identificar suas necessidades de TD&E para cargos de lideranca.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Constatou-se por meio da entrevista, que a organizagdo tem um modelo préprio para
tratar a questdo do levantamento de necessidades de TD&E para niveis de lideranca e
identificou-se que a area de TD&E utiliza de ferramentas para elabora¢do do LNT.

Existe um formulario proprio, por meio de um software para preenchimento do LNT,
que ¢ preenchido no periodo de outubro a dezembro do ano corrente, e que posteriormente é
validado pelo coordenador de RH. Também € realizado um acompanhamento semestral sobre
essas necessidades.
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Pela visdo da entrevistada, uma das desvantagens do processo atual é a falta de
recursos e dificuldade de acompanhamento dos resultados por conta do grande numero de
funcionarios, cerca de 2300 lideres, e que 0 LNT deve ser mais abrangente, focando néo so6
nas necessidades especificas dos colaboradores, mas também nas estratégias da empresa.
Quanto as questdes fechadas, conforme Figura 04, a entrevistada atribui a pontuacéo 5 para

itens que “concorda plenamente”.

Figura 04 — Parte do questionario da entrevista sobre modelo de levantamento de necessidades de
treinamento para niveis de lideranca para empresa pesquisada.
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Fonte: Autores (2016).

CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o objetivo da pesquisa em identificar a forma pela qual a empresa usa
para fazer o LNT para niveis de lideranca, verificou-se a empresa usa modelo préprio e
formalizado para levantar necessidades de desenvolvimento para niveis de lideranca, mesmo
com verba anual ndo adequada na visao da entrevistada.

O presente estudo remete a possibilidade de que outras pesquisas sejam desenvolvidas
com a finalidade de verificar os desafios e oportunidades decorrentes de investimentos em

TD&E para lideres, 0s quais possam direcionar as politicas e praticas de pessoal efetivas.
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