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ABSTRACT

The main objective of this study is to understand the policy of training and
development of leaders and their contribution to the competitive advantage of
organizations in the perception of conclusive Course MBA in Personnel Man-
agement in an Educational Institution of Fortaleza. The research is character-
ized as exploratory and descriptive. The technique used was field research, in
which we applied a semi-structured questionnaire. The results show the percep-
tions of students and sought to answer the specific objectives of this study. The
survey was conducted by analyzing the questionnaires. We conclude that there
is still need for an awakening of the companies implement in their HR policies
training programs for leaders effectively, so that the results will help in raising
the competitive advantage of the organization.
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1 INTRODUCAO

Em meio a tantas mudancas decorrentes
da tecnologia, globalizagdo e o imediatismo,
as empresas hoje vém enfrentando uma bus-
ca acirrada para manterem-se competitivas
no mercado. Partindo do pressuposto de que,
o diferencial competitivo estd nas pessoas, é
necessario que as empresas voltem sua aten-
¢do no capital humano, tornando o ambiente
empresarial propicio ao desenvolvimento dos
colaboradores.

Para uma organizagdo que busca exce-
léncia, crescimento e reconhecimento no seu
mercado de atuagdo, é imprescindivel manter
em seu quadro de pessoal, funciondrios pre-
parados e, em especial lideres ja em exercicio
ou em potencial. Assim, a contribui¢do destes
podera ser mais eficaz e, em conjunto com
seus liderados possam atingir os objetivos da
organizagdo. Os desafios de uma lideranca
sdo muitos e faz-se necessario atendé-los com
competéncia para agirem e tomar decisoes as-
sertivas que venham a impactar positivamente
nos resultados da empresa.

Sabe-se que existem ainda, apesar dos
avangos na area de gestao de pessoas, que em
muitas empresas mantém em seu quadro, li-
deres pouco capacitados. Empresas que de-
senvolvem politicas de treinamento pontuais
sem uma maior continuidade ou foco nas suas
estratégias. Pacotes de treinamento focado nas
habilidades técnicas e pouco nas comporta-
mentais, sem perspectiva do desenvolvimento
e 0 que se espera alcangar com os programas.
E ainda, a dificuldades de como mensurar os
resultados. Esse movimento pode transformar
as acoes de treinamento um custo e ndo um
investimento.

Outra questdo é que em algumas orga-
nizagdes, a politica de treinamento é definida
pelo pessoal da equipe técnica da produgdo ou
dos servigos, cabendo a area de recursos hu-
manos apenas a tarefa de intermediador.

Nesse sentido faz-se o seguinte questio-
namento: de que forma o treinamento e desen-
volvimento de lideranga pode contribuir para

uma vantagem competitiva das organizagdes?
E notéria a importancia deste investimento
no crescimento e aumento da competitivida-
de. No entanto, nem sempre os resultados dos
programas de treinamento de lideres sao per-
cebidos como diferencial competitivo. Igual-
mente, ressalta-se a importancia de agregar o
desenvolvimento a politica de treinamento sob
pena de que o investimento ndo alcance os re-
sultados.

Nota-se que diante das exigéncias do
mercado, tem se cobrado mais habilidades
e preparo dos lideres, pois o seu papel nao é
apenas gerir os recursos da empresa, mas sim
a responsabilidade de inspirar, influenciar e
desenvolver pessoas e equipes para que estas
alcancem os objetivos esperados.

Por meio de treinamento e desenvolvi-
mento, o lider podera assimilar informacoes,
aprender novas habilidades, desenvolver no-
vos comportamentos e atitudes que serao po-
sitivamente percebidos por todos.

E fato que o principal recurso dentro
da organiza¢ao capaz de provocar mudangas,
com facilidade de aprendizado, dotados de in-
teligéncia, buscando sempre novas estratégias
para driblar os obstaculos sdo as pessoas. Des-
sa forma, espera-se que com o investimento e
proporcionando-lhes aperfeicoamento conti-
nuo, os lideres estardo mais aptos para desen-
volver suas responsabilidades com eficiéncia.

A tematica em questido vem corroborar
com observagdes em algumas empresas, onde
percebe-se a insuficiéncia de treinamento e
desenvolvimento das pessoas e especificamen-
te de lideres assumindo cargos estratégicos
com escassez de habilidades e competéncias
necessarias para fungio.

A pesquisa visa contribuir com a com-
preensdo de que ¢ necessario que as organiza-
¢Oes efetivamente reconhecam a importancia
de terem lideres preparados para se torna-
rem um diferencial competitivo no mercado
de atuagdo, pois possuir lideres qualificados
estda sendo cada vez mais uma preocupagdo
do mundo coorporativo, como confirma a
pesquisa realizada em 2012, pela consultoria
Across com 43 grandes empresas atuantes no
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Brasil, entre nacionais e multinacionais. O re-
sultado apontou que quase todas (98%) estdo
preocupadas em desenvolver as competéncias
dos lideres. A pesquisa mostra ainda que 56%
das empresas pesquisadas pretendem investir
mais no desenvolvimento das liderancas do
que em 2011 e 38% esperam manter o inves-
timento nos mesmos patamares. (FONSECA,
2012)

Em pesquisa realizada pela Associagdo
Brasileira de Treinamento e Desenvolvimento
(ABTD) intitulada o retrato do treinamento no
Brasil 2011 mostrou que entre cinco temas que
as empresas consideram mais relevantes para
os programas de treinamento, destacou-se li-
deranga como o primeiro da lista com 80%. A
pesquisa ainda apontou que o or¢amento em
treinamento e desenvolvimento, cresceu mé-
dia de 15,3% se comparado ao ano anterior.
(PESQUISA..., 2012)

A lideranga aqui referida abrange os li-
deres que de alguma forma dirige uma equipe
de trabalho e assumem responsabilidades de
um gestor no dmbito profissional, podendo ser
um diretor, gerentes, coordenadores e pessoas
com cargos de supervisores.

O presente artigo tem como objetivo ge-
ral compreender a politica de treinamento e
desenvolvimento de lideres e sua contribuicao
no diferencial competitivo de suas organiza-
¢Oes na percep¢ao dos concludentes do MBA
em Gestdo de Pessoas em uma Institui¢do de
Ensino Superior de Fortaleza. E tendo como
objetivos especificos; descrever as caracteristi-
cas do perfil das organizagdes e programas de
treinamento e desenvolvimento de lideres das
empresas pesquisadas; levantar as estratégias
de avaliagdo dos resultados do treinamento e
desenvolvimento de lideres nestas organiza-
¢Oes; identificar a contribui¢ao do treinamen-
to e desenvolvimento de lideres no diferencial
competitivo destas organizagdes.

Em termos metodologicos, esta pesqui-
sa classifica-se como exploratéria, uma vez
que busca proporcionar maior familiaridade
com o problema e pesquisa descritiva, que tem
como objetivo primordial a descri¢ao das ca-
racteristicas de determinada populagao ou fe-

némeno (GIL, 2008). O instrumento de coleta
de dados adotado foi um questionario, pois se-
gundo Mascarenhas (2012) ¢ ideal quando se
quer medir dados com maior precisao.

A técnica utilizada foi pesquisa de cam-
po e bibliografica, em que permitiu a autora
uma cobertura mais ampla do assunto abor-
dado (GIL, 2008). E com abordagem quantita-
tiva, em que se teve uma base de estudo mais
segura nas conclusoes, e qualitativa, pois des-
creve o objeto com mais profundidade (MAS-
CARENHAS, 2012). Também foi utilizada
como técnica de coleta de dados a observacao,
registrando os fatos significativos com as ex-
periéncias vivenciadas no dia a dia, delimitan-
do ao plano de pesquisa. O levantamento de
dados foi respaldado por meio da anédlise dos
questiondrios e pelas observagoes realizadas.

A pesquisa foi realizada no periodo de
15 a 22 de mar¢o de 2013, com uma amostra
de 18 alunos que corresponde a 56% de um
total de 32 alunos da turma pesquisada. O
contato foi feito através do envio de e-mail, so-
licitando a participa¢do dos alunos na pesqui-
sa. O questiondrio continha 20 questdoes com
perguntas abertas e fechadas relacionadas aos
objetivos especificos deste estudo. Apresenta-
ram-se questoes claras, de facil interpretagao, e
para colher respostas precisas os participantes
ficaram a vontade para responder quando fos-
se conveniente, evitando que tivesse perguntas
respondidas as pressas.

2 PROGRAMAS DE TREINAMENTO E
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

A preocupagdo com o desenvolvimento
e programas voltados a treinamentos de pes-
soal vem desde o inicio do século XX, gracas
a influéncia da Escola Classica de Administra-
¢do. O objetivo expresso desses programas era
de preparar os individuos para atingir o mais
alto grau de produtividade possivel onde foi
marcado pela influéncia de Taylor, caracteri-
zada por treinamento mecanicista, em que as
pessoas trabalhavam por dinheiro, fazendo
tarefas repetitivas a fim de produzir cada vez
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mais (GIL, 2007). Para Snell (2009) o objetivo
do treinamento é contribuir para a realizagao
das metas gerais da empresa. Com essa justifi-
cativa é que os programas de treinamento de-
vem ser desenvolvidos. Os lideres devem man-
ter-se atentos as metas e estratégias da empresa
e orientar o treinamento de acordo com elas.

O treinamento tem se tornado cada vez
mais essencial ao sucesso das empresas mo-
dernas. As organizagdes buscam pessoas nas
quais suas competéncias, conhecimentos e ex-
periéncias agreguem valores dando a elas van-
tagem competitiva. Contudo, ainda percebe-se
que muitas empresas nao fazem ligacdo entre
os objetivos estratégicos e seus programas de
treinamento. Ao contrario, vdo pelo modis-
mo ou o que a concorréncia estiver fazendo
(SNELL, 2009).

Para Knapik (2011) os programas de
T&D além de estar alinhado as estratégicas da
organizacdo, devem incentivar a disposicao
dos empregados para obter novos saberes e
transformar as informagdes em conhecimento
e competéncias importantes para a sobrevi-
véncia em um mundo altamente globalizado.

A ABTD apontou, numa pesquisa reali-
zada em 2011, que uma das maiores dificul-
dades para a implantagdo dos programas de
T&D nas organizagdes estd relacionada com
a medicao da eficacia desses programas, ou
seja, o quanto contribuem com a melhoria de
um indicador de uma determinada area ou de
uma organizagdo. Muitos profissionais da area
de T&D ainda encontram dificuldades em de-
finir indicadores de desempenho que reflitam
o beneficio de um programa de desenvolvi-
mento de lideres. Dessa forma, torna-se neces-
sario discutir quais sdo os modelos e as ferra-
mentas que podem ser utilizados para medir
a eficacia desses programas, fazendo com que
as empresas entendam o valor que a formagéo
e o desenvolvimento de um lider tém para o
crescimento da organiza¢ao. (AHRENS, 2012)

Para que os programas de T&D sejam
percebidos como investimento e se tenha su-
cesso no seu desenvolvimento, ¢ primordial
que a empresa possua uma equipe de RH pre-
parada para atuar frente a esse processo, e que

seja realizada a avaliagdo dos programas, a fim
de serem verificados os resultados alcancados,
os custos e beneficios dos programas.

Existem vdrios pensamentos que carac-
terizam o conceito de treinamento e desen-
volvimento, fazendo a diferenciacido entre os
dois. Para Chiavenato (2003, p. 497) “treina-
mento é o processo educacional de curto prazo
aplicado de maneira sistematica e organizada,
através do qual as pessoas aprendem conheci-
mentos, atitudes e habilidades em funcao de
objetivos definidos”.

Ja o desenvolvimento esta relacionado a
educac¢ao que visa ampliar, desenvolver e aper-
feicoar a pessoa para seu crescimento profis-
sional em determinada carreira na organizagao
ou para que se torne mais eficiente e produtivo
em seu cargo. (CHIAVENATO, 2003).

Kanaane (2001), salienta que a contribui-
¢do das pessoas para o auto desenvolvimento
da organizacao, dar-se a partir das exigéncias
apresentadas pela sociedade do conhecimen-
to, pois houve mudangas significativas quanto
a postura pessoal e profissional e tal postura
deve estar atrelado a pesquisa continua, trans-
ferindo o conhecimento, utilizando as ferra-
mentas tecnoldgicas, capacitando-se e anteci-
pando as exigéncias do mercado.

Ha alguns anos, as pessoas eram selecio-
nadas pelas empresas com os conhecimentos
e habilidades que possuiam. Hoje, essa pratica
ja esta ultrapassada, as empresas precisam ali-
nhar o novo funciondrio com a nova cultura,
investindo nas pessoas para que agreguem va-
lor & empresa. Chiavenato (2003) enfatiza que
acrescentando valor as pessoas, as empresas
estdo enriquecendo seu patrimoénio, melho-
rando seus processos internos e incrementan-
do qualidade e produtividade as suas tarefas,
bem como aos seus produtos e servigos.

2.1 Atuacio da lideranca

Definir liderang¢a ndo é uma tarefa facil,
pois varios sao os estudos e bibliografias fa-
lando sobre o tema. Abaixo, alguns conceitos
e ¢ interessante observar que para as duas de-
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fini¢des, predominam como caracteristica do
lider, influenciar as pessoas para o alcance dos
objetivos da organizagao.

Hunter (2004, p. 25) define a lideranca
como “a habilidade de influenciar pessoas tra-
balharem entusiasticamente visando atingir
os objetivos identificados como sendo para o
bem comum”. Chiavenato (1999) cita lideran-
¢a como a capacidade de influenciar o com-
portamento das pessoas.

E de suma importincia que as empresas
se preocupem em desenvolver seus lideres e
preparem as pessoas com potenciais para uma
possivel ascensdo na organizagdo. Faz-se ne-
cessario a multiplicagdo e desenvolvimento das
liderangas, pois além de ajudar no desenvolvi-
mento da carreira, o lider estara aprendendo
novos conhecimentos, ferramentas e compor-
tamentos que o ajudard em seu percurso pro-
fissional. Em um mercado altamente exigente,
os lideres precisam além de habilidade técnica,
ter habilidades comportamentais que atual-
mente é o diferencial. Alids, sao eles que irdo
conduzir o negocio e as equipes de trabalho.
Entdo, os lideres devem estar em aperfeicoa-
mento continuo, os produtos mudam, as pes-
soas mudam e cada uma com suas particula-
ridades. Assim, o lider precisa ter capacidade
de gerir em diferentes contextos e aperfeico-
ar suas competéncias, se atualizar diante das
mudangas no mercado de trabalho, sobre os
novos perfis profissionais e as estratégias que
podem ser aplicadas na empresa.

Para Knapik (2011) liderar pessoas vai
além do direcionamento de competéncias
técnicas, devem levar também em considera-
¢do aspecto comportamentais, personalida-
de e emogdes que interferem constantemente
nos relacionamentos. Como ressalta Roder-
mel (2011) o lider precisa aproximar-se de
sua equipe, entendé- la, saber conduzi-la, co-
nhecer suas necessidades, mas, para que isso
aconteca, é necessario que tenha consciéncia
da importéncia de estar em constante desen-
volvimento. E fundamental explorar novas
competéncias pessoais e interpessoais, pois ¢ a
sua postura que vai despertar e mobilizar toda
a equipe. Espera-se desse gestor, agilidade na

resolugdo dos problemas e comunicagdo efi-
ciente, bem como que promova um trabalho
efetivo em equipe.

Vale ressaltar que o processo de treina-
mento de lideres é essencial que se tenha total
apoio da alta geréncia para que haja sustenta-
¢d0 no processo. O processo de desenvolvi-
mento da lideranca é cada vez mais reconhe-
cido como ferramenta simbiotica de lideres
efetivos. O apoio do alto escaldo é uma chave
consistente para desenvolver lideres e dar sus-
tentacdo ao processo. Sem esse suporte 0s pro-
cessos fracassariam. No entanto, o sucesso do
desenvolvimento de lideranca resulta em mais
apoio da alta geréncia. (CHOWDHURY, 2003)

Um lider eficaz segundo Rodermel
(2011) precisa ter humildade para estar em
constante desenvolvimento, o que significa
aprender, e aprender sempre, ter consciéncia
de que nao é detentor de todo o saber e que,
portanto, deve estar sempre a procura de no-
vos saberes que permitam ampliar sua visdo
e novas atitudes que possibilitem melhorar as
relagdes com as pessoas, as quais devem ser
vistos como fundamentais na busca de resul-
tados organizacionais.

Sao varias as habilidades e competéncias
que o lider precisa ter para desenvolver sua
func¢do na organizagao. Para Rodermel (2011)
o gestor de uma organizagao, para ter sucesso,
ndo pode negligenciar seu autoconhecimento;
ao contrdrio, precisa ter consciéncia de seus
pontos fortes e fracos, dos seus objetivos e as-
sumir uma postura de eterno aprendiz.

O lider deve ser capaz de alcangar objeti-
vos por meio dos liderados e, para isso, confor-
me o tipo de liderado e a ocasido, ele deve agir
de diferentes maneiras: ele ordena, comanda,
motiva, persuade, da exemplos pessoais, com-
partilha os problemas e agdes ou delega e co-
bra resultados, alterando a forma de agir de
acordo com a necessidade de cada momento e
com o tipo de liderado, visando a alcancar os
objetivos da empresa.

Muitas vezes a postura do lider pode
promover o desmembramento do grupo,
como também a desmotivacéo e falta de com-
prometimento e envolvimento nas atribui¢oes
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individuais, prejudicando os resultados da em-
presa. Os lideres precisam conhecer seus fun-
cionarios, saber o que os motiva, respeitando
as forcas e fraquezas, fazer com que as pessoas
saibam o que a organizagao espera delas.

2.2 Diferencial competitivo

Alguns anos atras, o diferencial de uma
empresa para a outra era a tecnologia. Hoje, ela
s6 serve para equalizar uma organizagdo a ou-
tra. O diferencial mesmo é o capital intelectual,
sao as pessoas um fator decisivo para o alcance
dos resultados. O capital humano passou a ser
uma questdo vital para o sucesso do negdcio,
o principal diferencial competitivo das orga-
niza¢cdes bem sucedidas. Em um mundo onde
inovar esta sendo um dos desafios para driblar
a concorréncia e se manter competitivo, as
organizagdes precisam preparar-se constante-
mente, e para que isso aconteca, ¢ necessario
ter pessoas espertas, ageis, empreendedoras e
dispostas a assumir riscos. Sdo as pessoas que
fazem as coisas acontecerem dentro da empre-
sa, ou seja, sao elas que conduzem o negdcio,
produzem os produtos e prestam os servigos.
Partindo desse principio, é imprescindivel o
treinamento e desenvolvimento das pessoas
(CHIAVENATO, 2010).

Atualmente podemos perceber que a
area de gestdo de pessoas vem se destacando
e ganhando significativo valor, pois vem dei-
xando sua postura burocratica para agora agir
como agente de mudangas. Os subsistemas de
Rh, os processos ligados a gestdo de pessoas
estdo mais dindmicos e estratégicos contri-
buindo de forma positiva com a sustentabili-
dade organizacional. O setor de RH vem mu-
dando seus conceitos, porque os talentos das
pessoas estdo sendo considerados como um
diferencial competitivo.

Um dos maiores desafios das empresas
hoje ¢ implementar estratégias que gere van-
tagem competitiva. Para Barney (2011) uma
empresa possui vantagem competitiva quan-
do é capaz de gerar maior valor econdmico do
que suas concorrentes. Portanto, o tamanho

da vantagem competitiva de uma empresa é a
diferenca entre o valor econdmico que ela con-
segue criar e aquele de suas rivais.

Segundo Knapik (2011) o conhecimen-
to é considerado como vantagem competitiva,
pois leva as empresas a se tornarem mais efi-
cientes e eficazes, e que as principais mudan-
cas estdo atreladas a orientagdo estratégica, a
geracdo de competéncias, ao desenvolvimento
de liderancas educadoras e a motivacgao e re-
tencao dos empregados.

Cada vez mais os investimentos nas pes-
soas sdo vistos como fatores primordiais na
determinagdo dos niveis de produtividade e
na vantagem competitiva das empresas. Uma
pesquisa em Harvard constatou-se que para
superar uma organizagao que ocupa a primei-
ra colocagdo em seu segmento, tendo como
base o desenvolvimento humano, sdo necessa-
rios sete anos. Se ela for pautada pelos precos
dos produtos/ servigo, ela podera ser superada
pelos concorrentes em 60 dias. E sera superada
em um ano caso tenha como base a propagan-
da e publicidade. (MARQUES, 2012)

3 ANALISE DOS RESULTADOS

Para uma melhor estruturagdo, o ques-
tionario foi dividido em trés partes: a primeira
procurou identificar os dados dos responden-
tes, a segunda o perfil das empresas dos parti-
cipantes e a terceira conhecer a politica, avalia-
¢ao de programas de T&D e sua contribuicao
para diferencial competitivo da organizagao.
Os resultados serao demonstrados nos topicos
abaixo, na qual serdo descrito respostas dos
participantes.

3.1 Dados dos participantes

Com base nos resultados quantitativo,
aplicados com 18 estudantes, constata-se que
44,4% exercem cargo de lideranga na empre-
sa, na qual 22,2% atuam como gestor na area
de recursos humanos e 56,6% exercem outras
fun¢des. Em relagdo ao tempo de trabalho na
organizacdo predomina entre dois até cin-
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co anos (38,9%) e 33,3% estdo a mais de oito
anos e somente 22,2% estdo até dois anos. Os
participantes pesquisados possuem formacgao
académica bem diversificada, contribuindo as-
sim, para um aprendizado mais dindmico, em
que tiveram a possibilidade de conhecer varios
perfis de profissionais. E interessante ressaltar
também que a busca por uma especializa¢ao
em gestao de pessoas mostra que cada vez mais
ha preocupagio dos profissionais em buscar
novos conhecimentos e aperfeicoamento para
lidar e trabalhar de uma forma eficaz com pes-
soas fora e dentro das organizagdes.

3.2 Perfil das organizacoes

Quanto ao perfil das empresas, 44,4%
atuam com prestacdo de servigos, 33,3% sdo
industrias e 11,1% comércio, predominando
empresas privadas (83,3%) e apenas 11,1%
sao empresas publicas. As empresas estdo ha
muito tempo no mercado, 66,7% tem mais
de 20 anos de fundacdo e podendo considerar
empresas bem conceituadas no mercado, pois
50% sdo empresas de médio porte, 44,4% de
grande porte .

Em relagdo aos subsistemas de RH exis-
tentes, podemos observar que muitas empre-
sas estdo buscando cada vez mais implementar
subsidios que favorecam a satisfacdo de seus
funcionarios. A pesquisa mostra que 33,3 %
possuem os subsistemas de recrutamento e se-
lecao, treinamento e desenvolvimento, avalia-
¢ao de desempenho e cargos e saldrios. Mesmo
assim, diante de tantas mudancas, percebemos
que varias empresas ainda precisam desen-
volver e otimizar os subsistemas implantados,
bem como perceber os beneficios para a orga-
nizagdo. Ainda conforme a pesquisa, 22,2%
possuem apenas o subsistema de recrutamen-
to e selecao.

3.3 Politica de treinamento e desenvolvi-
mento de lideres e diferencial competitivo

Nas empresas sob andlise, foi consta-
tado que 66,7% nao possuem programas de

desenvolvimento de lideres, mostrando as-
sim, que ainda falta a preocupacdo por parte
das empresas em estar preparando os lideres
para atuarem eficientemente. Mas, o resulta-
do da porcentagem em relagdo as empresas
que possuem programas de T&D para lideres
ndo ficou muito abaixo do que se imaginava
(33,3%). Isso significa que muitas empresas
cearenses estdo quebrando paradigmas e estdo
despertando para uma nova gestao de pessoas.

Analisando as respostas dos participan-
tes, os programas de desenvolvimento de lide-
res sao realizados a partir do levantamento de
necessidades pelo setor de RH ou pelos pro-
prios gestores que fazem a solicitagdo, os cur-
sos sdo realizados tanto internos como exter-
no. Como responderam os participantes (E3 e
E16)

Por meio do LNT elaborado no més de
setembro de cada ano, pelo gerente de
cada area de acordo com o cronogra-
ma dos cursos oferecidos fora do estado
pré-estabelecidos pelo gerente do T&D,
acrescido dos treinamentos cuja neces-
sidade o gerente da drea do empregado
identificasse a necessidade, também pelo
RH. Tanto interno quanto externo. To-
dos os cursos eram presenciais. Na maio-
ria das vezes era contratada consultorias
externas, outras nos proprios centros de
treinamento da Rolding que ficavam em
Brasilia e em Recife. PE (E. 3)

O RH identifica as necessidades existen-
tes ou recebe a solicitagao dos gestores e
dependendo do treinamento é verificado
se sera interno ou externo. Lideranga,
Visdo Sistémica etc. geralmente os trei-
namentos sao aplicados pelas analistas de
RH e sdo sempre presenciais. (E 16)

Podemos perceber pelas respostas dos
entrevistados E17 e E12, que as facilidades
encontradas com os programas de T&D para
lideres, é a consciéncia que as empresas tém
para melhoria dos resultados, e dificuldades; a
questdo do tempo dos colaboradores para par-
ticipagdo dos programas.

Facilidades: A implantagdo de um mode-
lo de Gestao de Pessoas por Competéncia
e do Programa de Educagédo Corporativa,
facilitou muito o investimento. Outro

facilitador é o nivel de consciéncia das
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pessoas quanto a necessidade de atuali-
zagdo continua. Dificuldades: Tempo das
pessoas para participagdo nos eventos e
acoes; Orcamento para contratagdo de
profissionais no mercado para o desen-
volvimento das agdes. (E17)

Dificuldades: Atraso nas rotinas de tra-
balho quando da participa¢ao de trei-
namentos externos, tempo curto para
realizagdo de treinamento a distancia du-
rante o horario de trabalho. Facilitadores:
Auto-desenvolvimento e troca de experi-
éncias com os colegas. (E12)

Quanto a frequéncia dos programas
de T&D, 22,2% afirmaram que é continuo e
11,1% disseram que é descontinuo com base
nos problemas apresentados. Eboli (2005 apud
BOOG; BOOG, 2006) afirma que, com um
mercado cada vez mais globalizado, as organi-
zacOes estdo mais cientes da necessidade de in-
vestir na qualifica¢ao dos seus colaboradores e
de se comprometerem com o desenvolvimen-
to continuo para elemento chave na criagdo de
diferencial competitivo.

Em relagdo a avaliacdo dos programas
de treinamento e desenvolvimento, percebe-se
ineficiéncia nesse processo, o que vem a fun-
damentar com o que ja foi colocado neste es-
tudo anteriormente, em que as empresas ainda
encontram dificuldades em avaliar os progra-
mas de T&D.

Para Chiavenato (2010) é preciso saber
se o programa de treinamento e desenvolvi-
mento atingiu seu objetivo. E necessdrio que
seja verificado a eficacia dos programas, ou
seja, saber se o treinamento atendeu os objeti-
vos da organizagdo, das pessoas e dos clientes.
Kirkpatric (1998 apud CHIAVENATO, 2010)
sugere quatro niveis de resultados de treina-
mento:

a) Reacdo: mede a satisfacao dos participan-
tes quanto a experiéncia do treinamento.

b) Aprendizado: avalia o treinamento quan-
to ao nivel de aprendizagem e se o parti-
cipante adquiriu novas habilidades e co-
nhecimentos e se mudou suas atitudes e
comportamento como resultado do trei-
namento.

c) Desempenho: avalia o impacto no tra-
balho através das novas habilidades de
aprendizagem e adogdo de novas atitudes
que mudam o comportamento.

d) Resultado: trata-se de medir o impacto do
treinamento nos resultados do negécio da
organizagao.

Quando perguntado se a estratégia de
avaliagdo ¢ eficaz, se divide as opinides. 11,1%
acreditam que algumas vezes e 11,1% afirmam
que sim. O entrevistado (E-17) ressalta que, “o
ideal seria avaliar a competéncia antes e depois
da a¢do de desenvolvimento para fazer o com-
parativo do crescimento e da mudanga gerada
apos o treinamento”.

Os resultados mostram que 27,8% das
empresas a politica de desenvolvimento de
lideres esta vinculada aos programas de trei-
namento. Quanto a eficiéncia dos resultados
dos treinamentos (22,2%) acreditam ser pro-
dutivos para a empresa, como afirma o parti-
cipante (E-10) “fui promovido em seis meses
de Cia depois de um programa de treinamento
que meu gestor direto observou em suas saidas
a campo’. O participante (E-12) informa que,
“Constata-se nos ultimos anos, mudanga de
postura na maioria dos lideres”

Ainda, de acordo com a pesquisa, 5,6%
acreditam que os resultados dos treinamen-
tos em sua empresa nao sao eficientes. Como
lamenta o participante (E-16) “geralmente os
lideres ndo multiplicam o conhecimento que
receberam para a sua equipe, nem tao pouco
aplicam a sua rotina, ou seja, retém todo o co-
nhecimento”.

A pesquisa também mostrou que 22,2%
dos participantes, consideram muito elevada a
contribuicao da politica de treinamento e de-
senvolvimento de lideres na elevagio do dife-
rencial competitivo da sua organizagdo. Para
(E-12), “a empresa que investe na capacitagdo
e desenvolvimento dos seus empregados esta
a frente no mercado, pois investir no capital
humano ¢ garantir a competitividade e sobre-
vivéncia da empresa”. Os participantes abaixo,
também acreditam na contribuicao dos pro-
gramas de T&D na eleva¢ao do diferencial
competitivo.
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Um programa de T&D eliminaria muitas
dificuldades que nds temos internamente
entre setores e funcionarios. Desenvolve-
ria as competéncias de maneira eficaz e
isso consequentemente traria melhorias
para a organizagao. (E4).

Acredito que o programa de desenvolvi-
mento de lideres é essencial para uma or-
ganizacdo manter-se competitiva. Este é
responsavel por garantir que haja qualifi-
cagdo para o desenvolver de suas fung¢oes.
Além de ser responsaveis por desenvolver
e encontrar o talento que muitas vezes o
empregado ndo consegue desenvolver ou
encontra-lo. (E15).

Vale ressaltar que as organizagdes que
estiverem em seu quadro de funcionarios lide-
res qualificados, terdao mais chances de obter
vantagem competitiva no mercado que atuam,
pois ter uma lideranca eficaz trard grandes
resultados que tdo logo serdo percebidos por
todos. Portanto, a contribuicao do treinamen-
to e desenvolvimento de lideres ¢ um grande
aliado para a construgdo de uma organizagao
de sucesso.

4 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de nao ter contado com a partici-
pacdo de todos os alunos da turma nesta pes-
quisa, a amostra de 18 alunos foi satisfatoria
para que a autora pudesse atingir os objetivos
da pesquisa.

O presente estudo evidencia que o trei-
namento e desenvolvimento de lideres tém se
tornando uma estratégia importante para ala-
vancar a competitividade das organizagoes.
Em um ambiente cada vez mais mutante, as
empresas precisam investir nas pessoas como
forma de garantir a sobrevivéncia sustentavel.
Ter lideres preparados para conduzir as equi-
pes e o negocio da empresa é um propulsor na
elevacio do diferencial competitivo atualmen-
te. Portanto, isso deve ser uma preocupagao
das empresas, elas devem estabelecer em suas
politicas de RH, programas de Treinamento e
desenvolvimento de Lideres e estes devem ser
planejados, organizado e focado nas estraté-
gias da organizagao. Nao da mais para lancar

programas sem ter perspectiva do que se quer
alcangar, seguir o que as concorrentes estdo
fazendo com uma cultura diferente e sem ter
critérios estabelecidos. Dessa forma, ndo sera
possivel perceber as melhorias para a organi-
zac¢do, se tornando um custo e ndo um inves-
timento.

Nota-se que avaliar os programas de
T&D ainda é um entrave de muitas empresas.
Torna-se necessario um acompanhamento
efetivo, analisar se os objetivos foram atingi-
dos, bem como mensurar para que se tenham
elementos indicadores de resultados. Outro fa-
tor importante é que as empresas fortalecam as
acoes de LNT e diagnoéstico para que as dire-
trizes sejam claras e convergentes com as reais
necessidades da empresa.

Sugere-se em projetos futuros, outras
pesquisas que investiguem a partir do mode-
lo deste estudo, outros participantes para que
se tenha um maior nimero de participagdo de
profissionais que atuem como lideres ou no
setor de RH em empresas de Fortaleza-CE,
visando possiveis comparagdes entre os resul-
tados.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA PESQUISA

PARTEI - DADOS DO RESPONDENTE
. Sua posigao na organizagdo:

Gerente de RH ou similar

Gestor de uma drea de RH (......coooveruenenenen. )
Gestor de outra drea (c..oovevvveevveeeenenene. )

(0]

2 Tempo de trabalho nesta organizagéo:
) até 2 anos

) mais de 2 até 5 anos

) mais de 5 até 8 anos

) mais de 8 anos

1.
(
(
(
(

1.3 Graduacgio: ....oceueeeueereneueerecieereeieiseeieenenas
PARTEII - PERFIL DA ORGANIZACAO

2.1 Sua organizagao atua no segmento de:
() comércio

() industria

() servigo

() terceiro setor

2.2 Tipo de empresa:

() publica

() privada

() OULIO e,

2.3 N° de funcionarios: .......c.ccceeveeevvevveeeseennnns

2.5 Sobre a composi¢do da drea de RH, especifique quais
os subsistemas de RH existentes na sua organizacéo:

(') Recrutamento e Selecdo

() Treinamento & Desenvolvimento

() Avaliagdo de Desempenho

() Cargos e Salérios

(1) Outros. QUAIS? .....oueeeereeeeeereererereeeereeerenens

( ) Nenhum

2.5 Porte da empresa:
() pequeno

() médio

() grande

PARTE III - POLITICA DE T&D DE LIDERES E DI-
FERENCIAL COMPETITIVO

3.1 Sua empresa possui Programa de Treinamento &
Desenvolvimento de Lideranga?

() Sim

( ) Nao

3.2 Como este programa funciona em sua empresa?
Quais os principais cursos oferecidos? Sdo internos ou
externos? Feitos pelo proprio RH ou por consultorias?
Presenciais ou a distincia?

3.3 Quais os facilitadores e dificuldades enfrentadas na
gestdo da Politica de Treinamento e Desenvolvimento
de Lideres em sua empresa?

3.4 Quanto a frequéncia do Programa de Treinamento
de Lideres?

() é continuo ha mais de 5 anos;

() é descontinuo com base nos problemas apresentados;
() eventual de acordo com os interesses de cada lider.

() outros.

ESPECIfICAL: ..eeeieiieeceireccieeeiee e ses

3.5 De que forma ¢ feita a avalia¢do dos resultados dos
treinamentos?

3.6 Na sua opinido, esta estratégia de avaliagdo é eficaz?
Justifique sua resposta.

() sim

() nado

() algumas vezes

() raramente

3.7 A politica de desenvolvimento de lideres estd vin-
culada aos programas de treinamento? De que forma.
() algumas vezes ( ) raramente

()sim ( ) nao

3.8 Vocé acredita que os resultados dos treinamentos de
Lideres em sua empresa sdo eficazes. Dé um exemplo.
() sim

() nao

() algumas vezes

() raramente

3.9 Qual a contribui¢do da Politica de Treinamento e
Desenvolvimento de Lideres na elevacio do diferencial
competitivo da sua organizacao? Exemplifique.

() muito elevada

() mediana

() pouco

() nenhuma

Aqui vocé pode expressar de modo mais livre sua opi-
nido, deixando-nos sua mensagem final sobre o Pro-
grama de Treinamento e Desenvolvimento de Lideres
e sua contribui¢do do Diferencial Competitivo da sua
organizacao.
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