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RESUMO

SOUZA, J. M. Programas de treinamento e desenvolvimento para lideres: Um estudo
sobre o levantamento de necessidades. 104 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestao e
Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacdo Tecnologica Paula Souza,
Sdo Paulo, 2017.

As empresas necessitam capacitar seus trabalhadores para conseguir aumentar a sua
competitividade e, com isso, terem um profissional mais qualificado e preparado, capaz de se
adaptar rapidamente as constantes evolugdes e mudancas de tecnologia, bem como as novas
necessidades do mercado. O presente trabalho tem por objetivo identificar os modelos de
levantamentos de necessidades de treinamento que empresas do setor de celulose e papel
utilizam nos programas de treinamento e desenvolvimento para lideres. A metodologia usada
foi uma pesquisa exploratoria descritiva, por meio de questionario enviado para empresas do
setor, em que se constatou que certas empresas ainda ndo t€ém um modelo formalizado e
estruturado, mas algumas delas utilizam planilhas eletronicas e formuldrios para o
levantamento de necessidades. Foi possivel perceber que, nelas, existe sempre um responsavel
para acompanhar a evolucdo do que foi proposto e que o lider aparece como figura ativa na
elaboragdo de seu proprio levantamento de necessidades de treinamento, indicando
participag@o ativa nas possiveis decisdes sobre seu programa de treinamento.

Palavras-chave: Levantamento, Necessidades, Treinamento, Lider.



ABSTRACT

SOUZA, J. M. Training and development program for leaders: A survey on the needs
analysis. 104 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas
Produtivos). Centro Estadual de Educacdo Tecnolodgica Paula Souza, Sao Paulo, 2017.

Companies need to train their workers to be able to increase their competitiveness, and thus
have a more qualified and prepared professional, able to adapt quickly to the constant
evolutions and changes of technology, as well as the new needs of the market, and the present
work Aims to identify the models of surveys of training needs that companies in the pulp and
paper sector use in training and development programs for leaders. The methodology used
was a descriptive exploratory research through a questionnaire sent to companies in the
sector, where it was identified that some companies do not yet have a structured and
formalized model, but some of them use spreadsheets and forms for the survey of needs. It
was possible to perceive that, in them, there is always a responsible person to follow the
evolution of what was proposed and that the leader appears as active figure in the elaboration
of his own survey of training needs, indicating active participation in the possible decisions
about his training program.

Keywords: Survey, Needs, Training, Leader.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes 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, dentre outras. A forma pela qual as empresas capacitam seus
trabalhadores pode ser uma das ferramentas utilizadas para conseguir alto desempenho e
manter a competitividade. Com isso, é possivel contar com um profissional mais qualificado e
preparado, capaz de se adaptar rapidamente as constantes evolugdes ¢ mudancas de
tecnologia, bem como as novas necessidades do mercado. Para que tenham profissionais
devidamente capacitados, as organizagdes adotam vdarias estratégias, como contratar
profissionais preparados, promover programas de trainees e estdgio ou atuar com seus
proprios trabalhadores, por meio de programas de treinamento e desenvolvimento (T&D).

Os processos de T&D sdo compostos por quatro fases: Levantamento de Necessidades
de Treinamento (LNT), planejamento, execucdo e avaliagdo. Segundo Bowman e Wilson
(2008), o LNT ¢ a primeira fase do ciclo do treinamento e pode ter varias naturezas e
propositos, dependendo dos envolvidos no processo. As necessidades podem ser originadas
nos objetivos da propria organizagdo, nos problemas de produ¢do e de desempenho das
pessoas, dentre outros. J& os propdsitos podem estar relacionados ao interesse de corrigir
possiveis indices negativos de produgdo, acidentes, maus desempenhos, financeiros, ¢ até
mesmo podem ter relagdo com as melhorias de competitividade.

Para complementar o conceito e a metodologia que as organizagdes conceberam para
aplicar treinamento, Gil (2016) descreve uma sequéncia de atividades: diagndstico,
planejamento, execucdo e avaliagdo, conforme descrito a seguir:

Fase 1 : Diagndstico de Necessidades de Treinamento: andlise organizacional das
tarefas e dos recursos humanos.

Fase 2: Planejamento das Atividades de Treinamento: contetido, estratégias de ensino
€ 0s respectivos recursos.

Fase 3: Implementacdo do Treinamento: execu¢do do treinamento.

Fase 4: Avaliacdo do Treinamento: reagdes, aprendizagem e comportamento do
treinando no cargo.

O treinamento deve conter, ainda segundo Gil (2016), objetivos globais e especificos
de acordo com as necessidades identificadas nas diversas areas da organizacdo. E esses
objetivos definidos referem-se a ampliagdo dos conhecimentos, ao aprimoramento das

habilidades e as mudangas de atitude dos empregados, visando melhorar suas competéncias.
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Para Gil (2016), os conhecimentos referem-se as capacidades intelectuais, como a
memoriza¢do de fatos e principios, compreensio de mensagens e aplicagdo do que foi
aprendido; enquanto que as habilidades enfatizam as atividades de natureza neuromuscular.
Com relagdo as atitudes, estas envolvem o comportamento baseado em valores que o
individuo possui, denotando suas tendéncias. E no seu desempenho ¢ possivel observar qual a
sua capacidade — por exemplo, assumir responsabilidades.

Ainda em relacdo as fases do treinamento, na primeira, trata-se de um diagnostico a
fim de levantar as necessidades de treinamento que podem ser passadas, presentes ou até
mesmo futuras. Feito o levantamento das necessidades, faz-se o planejamento das agdes do
treinamento, ou seja, quem sera treinado, quando, onde, como sera realizado o treinamento e
em que sera treinado. Na sequéncia, ¢ a fase da execuc¢do do treinamento. A avaliagdo podera
ocorrer simultaneamente ao treinando ou apos a sua conclusdo no desempenho das fungdes e
nos resultados obtidos.

Portanto, dentre as referidas fases do treinamento, o Levantamento de Necessidades,
conforme exposto no decorrer do estudo, € o foco desta pesquisa, em especifico na analise dos
recursos humanos que ocupam cargos de lideranca, ou seja, determinando quais os
comportamentos, atitudes, conhecimentos e competéncias necessarios para contribuir na
busca pelos objetivos organizacionais.

Segundo Vieira (1999), o LNT tradicional se fundamentava em técnicas e
instrumentos para identificar o desempenho do trabalhador na execucdo de tarefas, visando
aplicar treinamento para correcdo das discrepancias comportamentais e técnicas em relagdo ao
esperado pelas empresas e também melhorar o desempenho individual dos trabalhadores.
Geralmente, utilizam questiondrios e entrevistas para indagar a chefia imediata a respeito do
tipo de treinamento que gostariam que seus liderados fizessem. Esse levantamento era feito a
fim de atender datas definidas para fazer parte do planejamento or¢amentario e programacgao
anual de treinamentos, e muitas vezes eram usadas somente para cumprir o calendario da
organizacdo. Com isso, os responsdveis pela execucdo do LNT enfrentavam dificuldades de
credibilidade em todo o processo, uma vez que nem sempre o tipo de treinamento indicado
era o que o profissional realmente precisava. Essa forma de atuar com o LNT foi revista a
partir de modelos mais estruturados, visando o resgate da sua validade e utilidade como um
instrumento gerencial, capaz de contribuir com a melhoria do desempenho dos trabalhadores.

A modernizagdo de processos de LNT pode colaborar para atingir os objetivos da
organizacdo, servindo de direcdo e mostrando os pontos finais em que se quer chegar ou as

metas pretendidas. A organizacdo precisa realizar uma avaliagdo da situacdo atual da
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competéncia de seus profissionais, em contraposicdo aos objetivos desejados, além de
elaborar um plano de agdo e avaliar os resultados. A partir desse plano, os fatores criticos de
sucesso sdo analisados e sdo propostas novas acdes para se atingir a meta esperada.

Para Meneses e Zerbini (2009), é fundamental a identificacdo das discrepancias entre
os comportamentos dos individuos e os comportamentos esperados pelas organizacdes, sendo
que o reconhecimento sistematico das diferencas, por meio de andlises organizacionais das
tarefas e do individuo, aumenta a chance de sucesso das acdes de T&D.

O LNT deve envolver toda organizago, pois estdo presentes varios aspectos, e, se 0
processo for mal elaborado, pode causar ineficiéncias em toda a organizag¢do. Por isso, deve-
se ter a participacdo de outros envolvidos, ndo s6 do responsavel pela area de T&D e o
trabalhador, mas também dos lideres e da prdpria equipe que atua com esse profissional
(MORAES, 2002).

O papel dos lideres € buscar atingir metas e objetivos necessarios a sobrevivéncia das
pessoas que dependem do resultado de seu trabalho. Por isso, deve-se buscar a educagdo e o
treinamento de suas equipes de forma continua, visto que o ser humano s6 cresce quando
recebe um desafio maior que sua capacidade atual (CAMPOS, 2004).

Tendo em vista a importancia da capacitagdo dos profissionais nas organizagdes € 0s
custos elevados que essas capacitagdes geralmente t€ém, ndo se pode propor a¢des de T&D
que ndo atendem as expectativas das organizagdes. Por isso, a questdo de pesquisa desta
dissertagdo visa analisar como ¢ elaborado o Levantamento de Necessidades de Treinamento
(LNT), suas ferramentas, estruturas, apoios para definicdo dos programas de treinamento e
desenvolvimento para os profissionais de lideranga, em empresas do setor de celulose e papel
que atuam no Brasil.

Como ¢ elaborado o processo de Levantamento de Necessidades de Treinamento para
os ocupantes de cargos de lideranga?

O objetivo geral ¢ analisar quais modelos e estruturas para o levantamento de
necessidade de treinamentos dos profissionais que atuam como lideres, em empresas do setor

de celulose e papel no Brasil. Os objetivos especificos visam:

a) Identificar quais modelos de LNT sdo utilizados nos seus programas de T&D
para os profissionais que ocupam cargos de lideranca.
b) Analisar vantagens e desvantagens de modelos de LNT utilizados pelas

empresas pesquisadas.
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c) Avaliar qual percentual de execucdo de treinamentos realizados em relacdo a
quantidade de treinamentos listados no LNT.

d) Apontar se ha discrepancia e suas possiveis causas entre as necessidades
levantadas ¢ a efetiva execu¢do do treinamento.

e) Verificar se as empresas do setor utilizam a educagdo corporativa e
universidade corporativa para definicdo dos seus programas de T&D para

lideres.

Para o presente trabalho, o método utilizado foi de uma pesquisa bibliografica e
pesquisa exploratdria tipo survey, com um questionario com 19 questdes abertas e fechadas,
no formato likert, aplicado em empresas do setor de celulose e papel no Brasil.

O trabalho foi organizado em seis capitulos. No segundo capitulo, foi abordada a
questdo do desenvolvimento profissional dentro das organizagdes, e, no terceiro, o tema dos
diagnoésticos de programas de T&D para formagdo de lideres no contexto organizacional foi
focado. O quarto capitulo trata do método da pesquisa e as justificativas pela utiliza¢do de
questionarios aplicados as empresas do setor de celulose e papel e a apresentagdo dos
resultados. J4 o quinto capitulo, por sua vez, refere-se aos resultados e discussdo a respeito da
pesquisa e sua respectiva analise dos dados obtidos. O trabalho ¢ finalizado com sexto
capitulo com a conclusdo do estudo, apds o mesmo temos as referéncias utilizadas, o apéndice

€ ancxo.
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2 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO NAS ORGANIZACOES

Primeiramente, faz-se necessario tragar um panorama de como a area de Recursos
Humanos da maioria das empresas atua e qual sua fun¢@o basica. E isso vem evoluindo nas
ultimas décadas, bem como sua nomenclatura ou denominacdo: rela¢des industriais,
departamento de pessoal, area de recursos humanos, gestdo de pessoas, gestdo de gente e
gestao de capital humano.

Segundo Bichuetti (2011, p.62), ¢ fung¢do mais do que basica da area de RH:

Prover todo apoio a ctpula da empresa e aos responsaveis pelas diversas areas
funcionais. Desse modo cada um sabera qual seu papel na gestdo de gente dentro da
organizagdo, fara com que ela tenha os talentos adequados no horizonte de tempo
necessario e agira para que esses talentos se desenvolvam, criando raizes fortes e
sadias dentro do ambiente de trabalho. Como parte de seu papel, compete a area de
RH desenvolver ferramentas de apoio para cada etapa do processo da gestdo do
capital humano da empresa ¢ coloca-las a disposi¢do dos executivos, para que eles
possam complementar as atribui¢des de verdadeiros gestores de seu pessoal.

Ainda segundo o mesmo autor, o RH possui responsabilidades estratégicas,

administrativas, operacionais e relacionais, conforme descritas a seguir:

Estratégicas: politicas de RH, entendimento do negdcio, plano estratégico de recursos
humanos, orientacdo a gestores para que cumpra o papel de gestdo de seu pessoal,
gestdo de banco de talentos e apoio como agente de mudanga.

Administrativas: desenvolvimento e gestdo de processos de RH, administracdo de
folha de pagamentos e de beneficios, dominio da legislacdo trabalhista e controle de
litigios trabalhistas.

Operacionais: recrutamento e sele¢do, plano de carreira, compensagdo e beneficios,
programas de desenvolvimento de pessoal, sistemas de avaliagdo de desempenho,
programas motivacionais, saide e seguranca ambiental, apoio aos executivos em suas
fungdes como reais gestores de gente.

Relacionais: comunicagdo interna, gestdo de ferramentas virtuais de network e
comunicag¢do, avaliagdo de clima organizacional e proposi¢do de acdes de melhoria,
relagdes sindicais, relagdes com entidades de RH e setoriais, apoio a responsabilidade

social corporativa.
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O que se conclui sobre a explanagdo do autor é que a area de RH tem funcdes e
responsabilidades pelos processos relacionados diretamente as pessoas que estdo inseridas na
organizacdo, como recrutar, selecionar, integrar, remunerar, desenvolver, avaliar, manter,
promover, motivar e demitir, ou seja, todos os assuntos que lhe dizem respeito, os chamados
subsistemas de RH. Porém, cabe aos gestores a responsabilidade pelo gerenciamento dessas
pessoas no desempenho de suas funcdes, suas competéncias e habilidades para o atendimento
das expectativas, tanto desses profissionais quanto da organizagao.

E para ilustrar melhor tal entendimento, Bichuetti (2011) argumenta que o processo de
gestdo ¢ o modo como a organizagdo administra seus colaboradores, da identificacdo de
necessidades a transferéncia a outras unidades ou empresas do mesmo grupo, passando pela
demissdo de funciondrios. Assim que um profissional assume sua equipe, a area de recursos
humanos deve possibilitar ao mesmo conhecer profundamente cada etapa do processo de
gestdo de pessoal, como politicas, procedimentos, responsabilidades, aspectos legais, entre
outros. E no caso de existir um plano estratégico de recursos humanos, esse gestor deve
entendé-lo, participar e contribuir de forma efetiva na elaboragao de futuros planos.

A gestdo de pessoas, portanto, ¢ “um conjunto de politicas e praticas que permitem a
conciliacdo de expectativas entre a organizacdo e as pessoas para que ambas possam realiza-
las ao longo do tempo” (DUTRA, 2002, p.17); enquanto que a administragdo de recursos
humanos estd mais voltada para as rotinas burocraticas, mas também necessarias a
organizacdo. Nesse conceito, o autor expressa os dois lados, ou seja, cabe a organizacdo
estimular e dar suporte para que as pessoas que ali estdo possam entregar o seu melhor através
de principios e diretrizes, que sdo as politicas e diversos procedimentos; e também por meio
de métodos e técnicas, que sdo, por sua vez, as praticas. Compartilham-se, dessa maneira, as
responsabilidades entre empresa e pessoa, no sentido do alcance de resultados pessoais e
organizacionais.

Para que as pessoas possam elaborar produtos, servigos, conduzir os negdcios, assumir
riscos, enfrentar a concorréncia e contribuirem para que suas empresas sejam competitivas,
elas precisam estar capacitadas e treinadas de forma continua. E um dos subsistemas
interdependentes que compdem a moderna administragdo do RH, o treinamento e
desenvolvimento (T&D), possui o papel de atender as necessidades de manter seus recursos
humanos devidamente preparados para enfrentar as adversidades do contexto competitivo em
que a organizacao esta inserida.

Participando ou ndo do desenvolvimento das estratégias do negocio da empresa, os

responsaveis pela area de recursos humanos precisam entender profundamente a essas
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estratégias, pois delas derivam as necessidades especificas das pessoas que irdo executa-las.
Para compor os programas de treinamento e desenvolvimento compativel com as
necessidades atuais e futuras ¢ necessario entender aonde a empresa quer chegar e como

pretende fazer isso (BICHUETTI, 2011).

O treinamento, segundo Gil (2016, p. 143) refere-se

[...] ao conjunto de experiéncias de aprendizagem centradas na posi¢do atual da
organizagdo. Trata-se, portanto, de um processo educacional de curto prazo ¢ que
envolve todas as a¢des que visam deliberadamente ampliar a capacidade das pessoas
para desempenhar melhor as atividades relacionadas ao cargo que ocupam na
empresa.

J& o desenvolvimento, segundo o mesmo autor, estd relacionado ao “conjunto de
experiéncias de aprendizagem ndo necessariamente relacionadas ao cargo que as pessoas
ocupam atualmente, mas que proporcionam oportunidades para o crescimento e
desenvolvimento profissional”.

Portanto, o treinamento € orientado para o presente, enquanto que o desenvolvimento
objetiva a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes que futuramente serdo
requeridas de seus ocupantes, exigindo, segundo Gil, um compromisso maior com a
capacitacdo das pessoas.

Para Fidelis e Banov (2006), no T&D, o treinamento € um processo que visa capacitar,
reciclar e suprimir caréncias profissionais, e existem dois tipos de treinamento, o formal e
informal. Neste ultimo o chefe ou gerente escolhe algum funcionario mais experiente para
transmitir conhecimento para outro trabalhador; ja no formal, ha um planejamento ¢ uma
estrutura, € a primeira etapa nesse processo ¢ o levantamento de necessidades de treinamento,
que busca dados quanto ao problema detectado, objetivos do treinamento e as competéncias
que estdo faltando. O treinamento ¢ o desenvolvimento caminham juntos, sendo que o
primeiro é mais pontual e busca suprir caréncia para determinado cargo ou fun¢do, enquanto
que o segundo visualiza as possiveis alteragdes e mudangas futuras para manter as pessoas
atualizadas.

Para aplicar T&D nas organizagdes € necessario seguir algumas etapas que, ainda

segundo Gil (2016), sdo as seguintes:

Etapa 1 — Diagndstico: fase em que se faz o levantamento das necessidades de
treinamento que precisam ser sanadas. Essas necessidades podem ser passadas,

presentes ou futuras.
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Etapa 2 — Planejamento do Treinamento: nesta fase, elabora-se o programa de
treinamento que vai atender as necessidades diagnosticadas, ou seja, quais conteudos,
horas de treinamento, local, quem devera ser treinado e em que momento.

Etapa 3 — Implementag@o ou execucdo do treinamento: nesta etapa ¢ o treinamento em
si sendo realizado.

Etapa 4 — Avaliacdo: pode ser realizada durante ou apods o treinamento, inclusive

durante o desempenho das atividades do treinado.

O treinamento se torna, portanto, um processo ciclico e continuo, pois as etapas nao se
esgotam. Enquanto se avalia, pode-se chegar a um novo diagndstico de necessidades para um
proximo treinamento e assim sucessivamente.

A aprendizagem humana estd relacionada a cinco conceitos basicos: informagdo,
instrugdo, treinamento, desenvolvimento e educacdo. Tais conceitos podem ser analisados
numa sequéncia crescente de informacdes. A educacdo pode ser considerada uma das formas
mais amplas de aprendizagem, com um escopo que extrapola o contexto especifico do mundo
do trabalho. Os individuos podem educar-se lendo, conversando, viajando e assistindo a aulas.
Estes cinco conceitos apresentam uma visdo integrada, o qual o conceito de desenvolvimento
engloba o de educagdo, que engloba o de treinamento, que por sua vez, engloba o de instrugdo
e informacio (ANDRADE; ABBAD; MOURAO, 2006).

Dessa forma, pode-se dizer que treinamento ¢, “talvez a forma mais corriqueira de
pensar o processo de aprendizagem e disseminagdo de novas competéncias” (FLEURY;
OLIVEIRA JR., 2002, p. 143) e desenvolvimento ¢ o melhor conceito para definir
crescimento profissional e organizacional.

Para compreender como a forca de trabalho era capacitada no século anterior, Gurgel e
Rodriguez (2009) retratam alguns pontos histéricos de tedricos precursores da administragao:
Taylor (1856-1915) defendeu em seus estudos que todos os trabalhadores deveriam ser
treinados para executar suas fungdes, substituindo os métodos empiricos pelos cientificos. Ja
nos estudos de Fayol (1841-1925) foram definidas as fun¢des administrativas de prever,
organizar, comandar, coordenar e controlar, além dos 14 principios da administracdo, dentre
eles o espirito de equipe, ou seja, que o conjunto gera um resultado diferenciado em relagio
ao individual. Para Ford (1863-1947), criador da industria automobilistica que leva seu nome,
era necessario o ‘“‘adestramento” operativo, aprimorando a capacitagdo necessaria para
desenvolvimento de atividades para atender producdo em massa. Para Max Weber (1864-

1920), o sistema racional-legal ou burocracia tinha algumas caracteristicas, como carater
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legal, formal e racional, impessoalidade, hierarquia, rotinas e procedimentos padronizados,
competéncia técnica e meritocracia, especializacdo, profissionalizagdo e completa
previsibilidade do funcionamento.

O que se observa nos estudos destacados dos referidos tedricos € a preocupagido com a
especializacdo do operario que iria proporcionar as industrias melhorias na eficiéncia
produtiva, alcangcada por meio da capacitacdo da forca de trabalho no desenvolvimento da
tarefa, ou seja, pela pratica diaria.

Segundo Ribeiro (2005), foi na fase tecnicista (1950-1965) que o perfil do profissional
de recursos humanos sofreu mudanga, quando comegaram a surgir caracteristicas de uma
visdo multipla do administrador na area de recursos humanos e ser propagada a nogao de que
as organizagdes devem ter uma visdo em que as pessoas ndo sao mais simplesmente recursos
da organizagdo, servil e passivo no processo, mas sim um sujeito ativo e provocador de
decisdes, que participa dos desafios mais relevantes da organizag¢do. Esses profissionais da
area de RH comegaram a buscar a realizagdo de programas que visem um desempenho cada
vez melhor dos trabalhadores, e ter no treinamento uma ferramenta de retengdo do capital
humano.

Ja para Silveira (2007), a partir da década de 1960 a administracdo tem papel de
identificar e alterar a aplicagdo de recursos, adaptando as necessidades impostas pelo
ambiente, o que fez exigir das organizagdes lidarem com mudangas e adaptagdes, em que a
concepgdo de treinamento ¢ desenvolvimento passou a considerar a necessidade de preparar
continuamente os individuos em funcdo das altera¢des internas ou externas a organizagdo. Ja
na década 1970, diante de um contexto de mudangas econdmicas e sociais em varios paises do
mundo, a capacitagdo ndo pode mais se basear simplesmente nos perfis das pessoas e comeca
a surgir de forma mais completa a gestdo de recursos humanos, constituindo um processo
mais abrangente de administrar as relagdes com as pessoas.

Para Mascarenhas (2008), os estudos organizacionais passaram a considerar variaveis
internas e externas para pensar as varias dimensdes da administragdo, entre elas a estrutura
organizacional e o modelo de gestdo de pessoas, sendo que esta deve alinhar-se as escolhas
estratégicas da organizagdo, de forma a contribuir efetivamente para conseguir os objetivos
em longo prazo das organizacdes.

O papel do T&D vai além de simplesmente treinar os trabalhadores, pois ele deve
considerar varios fatores, tais como ter uma visdo estratégica, desenvolver a empregabilidade

dos trabalhadores, ter uma atuagdo proativa, buscar um aprendizado organizacional e ter um
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papel facilitador propiciando uma educa¢do continuada em busca de resultados (PACHECO,
2009).

Os programas de treinamentos devem promover o fortalecimento da cultura da
empresa nos comportamentos de seus trabalhadores, e ndo s6 estar focado na melhoria das
competéncias técnicas de que cada um necessita para realizar suas tarefas. O desenvolvimento
profissional, por sua vez, deve levar em conta ndo somente o aprendizado em si da tarefa, mas
outras competéncias, como relacionamento interpessoal, visao global da organizagdo, impacto
de suas agdes com outros processos e outras competéncias de apoio a realizagdo do trabalho
principal.

O T&D trabalha com os temas conhecimento, habilidades e competéncias para
desenvolver e prover comportamentos que busquem atender requisitos necessarios a
organiza¢do. O processo intencional e sistematico atua para estimular a aprendizagem de
conhecimentos, habilidades e atitudes pelos trabalhadores, visando sua melhor integragdo e
relacionamento com seu cargo ou funcdo, colegas e com a empresa, de forma que possam
contribuir 0 mais produtivamente para o alcance das metas e objetivos pessoais e da
organiza¢do. O treinamento € necessario para o trabalhador aprender novas técnicas, mas sem
colocar em pratica ou sem propor simulagdes de casos reais, ndo tera eficicia no momento da
aplicag¢@o na rotina de trabalho. A era do conhecimento implica cada vez mais a revisdo de
paradigmas presentes nas organizagdes e, de forma gradativa, ele tende a ser a mola
propulsora no desenvolvimento e implementagdo de estratégias competitivas (KANAANE;
ORTIGOSO, 2010).

O foco dos investimentos em T&D estd se deslocando da simples contribui¢do em
horas trabalhadas para a contribuicdo de ideias, e 0 que muda nos proéximos anos ndo ¢ a
importancia do conhecimento, mas a democratizagdo dele.

Nesse contexto de capacitagdo necessaria e urgente ¢ de mudancas rapidas em
tecnologia e novos produtos, as empresas ¢ necessario melhorar os processos de T&D para
ganhar velocidade no desenvolvimento do potencial humano. Garantir a capacitacio
necessaria aos trabalhadores das empresas vem sendo uma atividade importante nas areas de
treinamento ¢ desenvolvimento, que buscam muito mais que simplesmente uma agao reativa
as necessidades dos clientes internos, isto €, visam uma série de agdes proativas para buscar a
exceléncia no desenvolvimento do potencial humano.

Para Canabrava e Vieira (2014), a questdo de investimento T&D vem sendo
valorizada para ter sustentabilidade e manter a competitividade das empresas, construindo um

alicerce educacional sélido, onde T&D se caracteriza como investimento estratégico e
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prioritario, conferindo diferencial competitivo as organizagdes. Com a globalizagdo e a
competitividade acirrada entre as organizagdes, é necessario investir em treinamento visando
manter os trabalhadores atualizados, polivalentes, criativos e com relacionamento interpessoal
adequado para trabalhar em equipe, € 0 que se espera sdo trabalhadores dispostos a aprender,
e, cada vez mais, o profissional se vé for¢ado a retomar a postura de aprendiz. A exigéncia de
desempenho em nivel de exceléncia coloca os empregadores e empregados de um mesmo
lado e mostra que a necessidade de treinamento e aprendizagem continua ¢ uma realidade
incontestavel.

A dinamiza¢do da industria requer condi¢des adequadas de infraestrutura, tecnologia,
educacdo, entre outros, e um dos principais gargalos que se colocam para o aproveitamento
dos grandes investimentos industriais ¢ a disponibilidade de mao de obra local qualificada,
conforme demonstra o mapa estratégico da industria 2013-2022 da Confederagdo Nacional
das Industrias (CNI, 2013). O investimento em T&D no Brasil ¢ de 0,83% do faturamento e
esta abaixo dos 1,1% realizado nos Estados Unidos da América (USA), de acordo com dados
do retrato do treinamento no Brasil 2012-2013 da Associa¢do Brasileira de Treinamento e
Desenvolvimento (ABTD). Entretanto, as empresas no Brasil investem mais em T&D quando
se faz uma comparacdo com os investimentos percentuais da folha de pagamento, em que o
Brasil gasta 3,6% e os USA gastam 2,7%.

O processo decisério que visa o planejamento do T&D dentro de uma organizagdo
deve buscar acdes e aprofundar o desenvolvimento de pessoas para atingir as metas delas,
além de reconhecer que as competéncias a serem desenvolvidas precisam estar vinculadas ao
sucesso da organizagdo e, para isso, ¢ necessario contar com trabalhadores dotados de
conhecimentos necessarios para executar tarefas, mas sem desconsiderar o fator humanizagao
profissional. As organizagdes aprendem por meio dos conhecimentos dos trabalhadores,
evidenciados nos documentos que emitem, nas normas, nas rotinas, nos produtos e servicos,
nos quais tal aprendizagem organizacional pode ser identificada também pela mudanca de
valores, de crengas e da cultura que permeia a organizacdo, além de também permitir a ela

passar de um estagio de conhecimento para outro, adquirindo e desenvolvendo competéncias.

2.1 Necessidades de educaciio nas empresas

Segundo Slivnik, Furlan e Sita (2010), a lideranca exerce papel fundamental na
aprendizagem organizacional, pois contribui com a capacidade de orientagdo de grupos para

atingir objetivos comuns, participa do processo de governanga organizacional, promove o
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desenvolvimento de habilidades técnicas e humanas, pode ser referéncia de principios, valores
e conduta para seus liderados e pode motivar equipes para a educagdo permanente. Para uma
organizacdo em constante mudanga e atualizacdo, ¢ necessaria a criacdo de ambientes
favoraveis a aprendizagem organizacional e a inovagdo, com espagos € agdes para reflexao,
autoconhecimento e transformacdo individual. Assim, essa organizagdo vai ser reconhecida
pela autenticidade de relacionamentos, pela satisfacdo de clientes e pela vitalidade das
pessoas, ¢ a educacdo pode gerar a energia para a vida e o fluxo de um trabalho construtivo.

O conhecimento estd se tornando o fator de produgdo mais importante nas
organizagdes, o que poderd alterar a forma de atuacdo das organizagdes para responder as
mudangas e desenvolvimento tecnoldgicos atuais. Com tal cendrio, as empresas comecam a
perceber a necessidade de transferir os esfor¢os em treinamento e educagdo feitos em sala de
aula para a criagdo de uma cultura de aprendizagem continua, em que lideres e liderados
aprendem uns com os outros. O foco do treinamento vai muito além da visdo de somente
treinar o individuo isoladamente, mas sim de desenvolver a capacidade de aprendizado da
organizacdo, utilizando também situagdes que permitam a discussdo de problemas comuns e
solugdes por meio de aprendizagem coletiva (EBOLI et al, 2010).

Para Lacombe (2011), as organizacdes necessitam de funcionarios motivados e
competentes para que as tarefas sejam executadas com eficiéncia e eficacia, e a principal
razdo que faz com que as empresas treinem seus trabalhadores é para proporcionar novas
habilidades ou melhorar as existentes para produzir mais e melhor. As empresas que nao
desenvolvem seus trabalhadores podem enfrentar dificuldades competitivas por falta de mao
de obra preparada para enfrentar os desafios atuais. As organizacdes que oferecem amplas
possibilidades de treinamento e valorizacdo profissional tendem a reter melhores profissionais
em seus quadros de funcionarios.

As organizagdes que aprendem tém a capacidade de criar, adquirir e transferir
conhecimento, e as que tém sucesso sdo aquelas que, além disso, disseminam amplamente
esse conhecimento para toda a empresa e rapidamente incorporam 0S mesmos €m novas
tecnologias e produtos.

Para Starec (2011), na atualidade, cada vez mais a competi¢do ganha relevancia,
principalmente por meio de informag¢do ou com base nas possibilidades de aplicagdo dessas
informacdes, € nem tanto através de produtos e servigos. Dessa maneira, as organizagdes
perceberam a importancia da gestdo para aprendizagem, focando na geragdo de conhecimento,
ou seja, o acesso as informacdes ndo estd sendo mais o maior desafio, e sim a sua aplicagdo. A

educagdo neste milénio ndo deveria ensinar s6 a pensar, mas também sobre o que se pensa e
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por que se pensa, sendo um desafio que se apresenta a responsabilidade de formar individuos
capazes de analisar e transformar.

Segundo Silva e Binotto (2013), as organizacdes atuam constantemente em ambientes
que se modificam o tempo todo, e, nesse sentido, o conhecimento tornou-se um componente
indispensavel para muitas organizagdes, sendo que estas ndo criam conhecimento por si so,
pois a base do conhecimento estd enraizada no conhecimento humano. A estrutura conceitual
basica para a criagdo do conhecimento organizacional esta ancorada em duas dimensdes: a
epistemologica e a ontoldgica. Com relagdo a dimensio ontoldgica, o conhecimento ¢ gerado
pelo individuo e, portanto, o conhecimento organizacional surge como uma amplia¢do do
conhecimento individual. J& a dimensio epistemoldgica se preocupa com a distingdo dos tipos
de conhecimentos, o tacito e o explicito, sendo que este ultimo ¢ de “dentro para fora”, ou
seja, ocorre na organiza¢do e depois ¢ combinado, editado ou processado para formar um
novo conhecimento para ser disseminado entre os membros da organizagao.

Para Odelius e Sena (2014), a aprendizagem em organizacdes ¢ o conhecimento
acumulado decorrente de processos formais e informais, das caracteristicas e interesses dos
individuos e influéncias recebidas do contexto — ambiente, lideranga, recursos, tempo,
materiais, politicas e programas organizacionais. Se uma organizac¢do aprende, pode-se dizer
que isso ocorre devido a aprendizagem dos individuos que a compdem. Ainda assim, essa
condi¢do necessaria ndo ¢ suficiente, uma vez que a aprendizagem organizacional ndo pode
ser simplesmente resumida a soma das aprendizagens de seus membros.

Para mudar, as organizacdes precisam aprender e agir de forma diferente, e, para isso,
¢ necessario que os trabalhadores aprendam, e esse aprendizado pode ser evidenciado em
atitudes, documentos, normas que praticam, nos produtos, nos servi¢os entregues € na
mudanca da cultura da empresa. Com tudo isso exposto, pode-se dizer que houve a
aprendizagem organizacional. As organizagdes também devem elaborar modelo de ensino,
que possam fundamentar suas acdes, para ir ao encontro de suas missdes, valores e culturas.
(CANABRAVA; VIEIRA, 2014)

Segundo Senge (2016), o que distinguirad as organizagdes que aprendem das outras
serd o dominio de determinadas disciplinas basicas — dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizagem em equipe e a quinta disciplina, que engloba as anteriores que ¢
0 pensamento sist€émico — e a convic¢do que cada uma delas sera essencial para o sucesso das
outras, além de proporcionar uma dimensdo vital na constru¢do de organizacdes que
realmente querem aprender e ampliar sua capacidade de realizacdo. Com base na disciplina

Visdo Compartilhada, ¢ dificil pensar numa organizacdo que tenha se mantido no topo sem
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metas, valores e missdes profundamente compartilhadas, e, quando existe uma visdo genuina,
as pessoas ddo tudo de si, ndo porque sdo obrigadas, mas porque querem. Existem muitos
lideres que tém visdes pessoais que ndo se traduzem em compartilhadas, mas os que
assimilam essa disciplina aprendem que a vis@o compartilhada ¢ mais produtiva do que ditar
uma visao restrita, por melhores que sejam suas intengdes.

As mudancas necessdrias para uma organizag¢do que aprende ¢ um trabalho desafiador
e que exige uma verdadeira lideranca, reforcando-se nas forgas sistémicas e aprendizado
coletivo. A nova visdo de lideranga nas organizagdes que aprendem se centra em tarefas sutis
e mais importantes.

Quando o mundo se torna mais interconectado e os negocios mais complexos e
dindmicos, torna-se mais facil aprender no trabalho. Entretanto ndo basta ter uma tnica pessoa
aprendendo numa empresa, pois a organizacdo precisa cultivar nas pessoas o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os seus niveis. Ressalta-se que as
organizacdes que aprendem sdo possiveis, pois, no fundo, todos ndés somos aprendizes e faz
parte da natureza humana o aprender (SENGE, 2016).

As organizagdes desenvolveram estratégias para ampliar seu papel no aprendizado de
seu quadro de pessoal e para que essa ampliacdo pudesse significativamente gerar impactos
positivos em seus negocios. No inicio, buscou-se esse avanco principalmente por meio da area
de treinamento e desenvolvimento, adotando posteriormente a educac¢do corporativa e
instalando universidades corporativas, ou seja, abordando estratégias que possam gerar o

comprometimento do proprio trabalhador com sua carreira.

2.2 Educacio corporativa e suas caracteristicas

A partir de 1980, constatou-se a necessidade de criar vinculos da gestdo de pessoas
com as estratégias e metas das organizag¢des, tendo inicio a busca de identificagdo e
desenvolvimento das capacidades dos trabalhadores dentro das organizacdes. Na década de
1990, com o acirramento da competitividade entre as organizacdes, principalmente em funcéo
dos avangos tecnologicos e na drea da informatica, o processo de treinamento e
desenvolvimento dos trabalhadores passou a ter a missdo de ensind-los a pensar, e foram

introduzidos conceitos inovadores, como o da educagio corporativa (SILVEIRA, 2007).

A migragdo do centro de T&D para educagdo corporativa deu foco e forga estratégica
para ag¢des de desenvolvimento, exigindo uma parceria forte com as liderancas empresariais.

Concluiu-se que a evolugdo de um Sistema de Educacdo Corporativa (SEC) ocorre quando
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saimos deste tradicional treinamento e desenvolvimento em torno de um cargo para o
desenvolvimento das pessoas por competéncias, e, com isso, as UCs passam a ter uma
importancia maior nesse novo processo. A educagdo corporativa deve permear toda a cultura
organizacional e fazer parte de sua rotina, sendo a atuacdo das liderangas essencial no sentido
de facilitar todo este processo (CASARNI, BAUMGARTNER, 2012).

O conjunto de atividades educacionais inseridas no contexto organizacional pode ser
chamado de um sistema de educacdo corporativa. O desenvolvimento e a instalacdo de
competéncias empresariais, humanas e criticas para atingir as metas das organizacdes ¢ o
principal caminho de um SEC, e a evolugdo desse sistema de treinamento em relagdo ao
tradicional acontece quando se passa a considerar a gestdo de competéncias. A grande
diferenca entre um SEC bem sucedido ¢ um que n3o ganha vida na organizagdo ¢ o
envolvimento da area de recursos humanos e dos lideres num modo geral, considerando que a
educagdo corporativa deve permear toda a organizacdo, sendo fundamental o papel das
liderancas.

Para Moscardini e Klein (2015), as constantes e rapidas mudangas do ambiente atual,
no qual as organizagdes se situam, exigem um aprendizado permanente e desenvolvimento de
competéncias-chave para o negdcio da organizagdo. O tradicional T&D necessita migrar para
uma visdo de Educac¢do Corporativa (EC), sendo que esta ¢ um conjunto de estratégias
educacionais continuas que a organizagdo promove com o objetivo de desenvolver
competéncias criticas para o negocio, envolvendo tanto o publico interno como o externo a
empresa, €, nesse contexto, o desenvolvimento de lideranga representa uma demanda
necessaria.

Algumas empresas dos Estados Unidos da América (USA) buscaram vencer o desafio
de criar estruturas que garantem a aprendizagem, transformando suas salas de aula
corporativas em infraestrutura de aprendizagem corporativas para a criacdo de uma cultura de
aprendizagem continua, onde os trabalhadores aprendem uns com outros e compartilham as
melhores praticas para a solu¢do de problemas reais. Tal iniciativa garante uma mudanca de
paradigma, partindo do foco no treinamento isolado do funcionario para o desenvolvimento
de capacidade de aprendizado da organizacdo (MEISTER, 1999).

A globalizacdo e a expansdo das fronteiras organizacionais requerem uma dindmica de
competéncias e uma crescente gestdo do conhecimento, € as organizacdes precisam buscar
solucdes customizadas para o desenvolvimento de conhecimento, de novas habilidades e
atitudes para todos que participam da organizagdo, provendo meios de acesso a todos os

envolvidos dentro de programas de educacdo corporativa. Dessa forma, a educagdo



29

corporativa pode ser considerada um meio de justica social, devendo a organizagdo pautar-se
em praticas de ensino-aprendizagem que contemplem varios sistemas e varias tecnologias
para facilitar este acesso (ABREU et al, 2003).

Quando uma organizacdo decide implantar educacdo corporativa, deve-se buscar
responder a trés questdes basicas: Por qué? O que fazer? Como fazer? A primeira questio se
refere ao motivo principal, que ¢ elevar o nivel de competitividade; a segunda diz respeito ao
que deve ser feito para que o sistema seja efetivo e que aumente a “inteligéncia” da
organizac¢do, por meio de um modelo de gestdo de pessoas e de conhecimento; e a terceira
pergunta deve buscar definir uma forma que tenha uma implantacdo da mentalidade de
aprendizagem continua, garantindo que esta ocorra alinhada em trés niveis, o da empresa, o de
liderangas e o das pessoas.

De acordo com Eboli (2004), sete principios para educacdo corporativa indicam a base
filosofica e os fundamentos que norteiam um sistema de sucesso, € que ddo origem a um
plano estratégico consistente e de qualidade. Para a autora, o primeiro ¢ o da competitividade,
seguido por perpetuidade, conectividade, disponibilidade, cidadania, parceria e
sustentabilidade. O principio da competividade busca valorizar a educacdo como forma de
desenvolver o capital intelectual dos trabalhadores, por meio de implantacio e
desenvolvimento de competéncias criticas empresariais ¢ humanas. A implantacdo de
competéncias criticas busca atingir as estratégias da organizagdo, e para elaborar um projeto
bem sucedido, € necessario um diagnodstico integrado para identificar competéncias criticas,
empresariais, organizacionais ¢ humanas, pois a educagdo corporativa esta para o conceito de
competéncias assim como os tradicionais T&D estavam para o conceito de cargo.

A identificacdo das competéncias criticas abrange discutir estratégias empresariais,
que ndo se limitam somente aos trabalhadores da organizagdo, mas também aos envolvidos
externamente em todo o processo, como acionistas, sdcios, parceiros, clientes, fornecedores,
comunidade e outros. As competéncias empresariais servem para consolidar a capacidade da
organizacdo de atuar de forma diferenciada e buscar exceléncia em seu setor ou atividade. As
competéncias organizacionais precisam ser desenvolvidas nas principiais areas € processos ou
segmentos do negdcio, dando sustentacdo as competéncias empresariais. Por fim, as
competéncias humanas buscam desenvolver, na esfera individual, habilidades culturais,
negociais, gerenciais, técnicas e comportamentais, ¢ devem estar alinhadas as competéncias
criticas empresariais € organizacionais.

As competéncias criticas empresariais levam a organizacdo as respostas para alinhar a

estratégia geral da organizacdo; as organizacionais buscam atender as 4reas, processos,
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segmentos de negdcios e outros, com intuito de responder as questdes taticas operacionais; €
as competéncias criticas humanas visam compreender como o trabalhador vai atuar em todo
este contexto.

Para que haja integracdo da educagdo corporativa com a cadeia de competéncias
criticas, € necessario que se fagca um diagndstico profundo e consistente sobre quais sdo essas
competéncias criticas, para que sirva de base para tomada de decisdo sobre a gestdo de
pessoas, tais como perfil de trabalhadores a serem contratados, os estilos de lideranga, o
sistema de avaliacdo, forma de remunera¢do e desenhos de programas de T&D. Tudo isso
deve ter como alvo as competéncias humanas que precisam ser adquiridas, desenvolvidas e
implantadas, para que os talentos estejam em sintonia com a cadeia de competéncias.

O segundo principio de sucesso é o da perpetuidade, o qual define o processo de
educacdo, ndo apenas como desenvolvimento dos trabalhadores, mas também como uma
transmissdo da cultura da empresa, abordando também a pratica para atingir essa troca; ¢,
enfim, a responsabilizacdo de lideres e gestores pelo processo de aprendizagem. O terceiro
principio, que ¢ o da conectividade, privilegia a constru¢do social do conhecimento,
ampliando a quantidade e a qualidade de relacionamentos com publico interno e externo. O
quarto principio ¢ o da disponibilidade, facilitando o acesso e propiciando condigdes
favoraveis aos trabalhadores para realizarem suas tarefas a qualquer momento e qualquer
lugar, o que pode ser propiciado pela utilizagdo intensiva das tecnologias da informagao.

A cidadania ¢ o quinto principio, o qual estimula o exercicio da cidadania individual e
corporativa, promovendo a analise da realidade organizacional no contexto social e
eticamente responsavel, e, com isso, podendo criar uma sinergia entre programas
educacionais e projetos sociais. O sexto principio ¢ o da parceria, que requer o
desenvolvimento continuo das competéncias dos trabalhadores; sendo isso uma tarefa
complexa, sdo necessarias parcerias internas, por meio de lideres e gestores, ¢ externas, com
instituicdes de ensino. O sétimo principio de sucesso de um sistema de educac@o corporativa ¢
o da sustentabilidade, em que se deve sempre agregar valor aos resultados da organizagdo,
além de possibilitar a busca por alternativas externas de recursos que permitam um orcamento
independente e sustentavel para a educacdo corporativa (EBOLI, 2004).

Segundo Silva e Schneider (2010), o século XX apresentou ao mundo um processo de
mudangas econdmicas, sociais, politicas, culturais e tecnoldgicas, que causaram,
consequentemente, transformag¢des no trabalho e na qualificacio do trabalhador nas
organizagdes. As organizagdes que implantam uma EC tém como principal missdo

desenvolver e formar talentos humanos, por meio de um processo de aprendizagem que possa
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beneficiar tanto o profissional quanto a organizacdo, tendo como objetivos principais
desenvolver, armazenar e transmitir conhecimento necessario ao sucesso permanente de todos
os envolvidos.

Em um contexto caracterizado pela inovagdo tecnologica, pela competitividade e pelo
dinamismo, cada vez mais as empresas necessitam estar preparadas e atualizadas em novos
conhecimentos. Nesse sentido, a educag@o corporativa estd se mostrando como um modelo de
educagdo estruturado, em consondncia com o mundo plural e universal em que nos
encontramos, transmitindo conhecimentos, garantindo capacitacdo, formagdo e estimulo a
estudos e pesquisas que fornecam respostas ao mercado na velocidade que ele necessita, a fim
de gerar inovagdes e competitividade para as empresas. (MOREIRA et al, 2011).

Para Starec (2012), a educagdo corporativa desempenha papel de destaque nas
organizagdes, por ser uma ponte entre o desenvolvimento de talentos, objetivos e estratégias
empresariais, com a necessidade de manter a sua forca de trabalho atualizada e motivada em
um cenario mais imprevisivel e complexo, onde as organizagdes se ddo conta que precisam
agir de uma forma sistematica e direta para desenvolver seus trabalhadores. A organizac¢io do
século XXI deixa clara a relacdo entre o desenvolvimento de competéncias, por meio de
programas de educagdo corporativa para sua sobrevivéncia em um mundo mais competitivo.
Nesse cenario, os modelos de ensino e aprendizagem precisam ser revisados ou transformados
em um processo de mudanga continua, e um dos principiais papéis da educacgio corporativa ¢
desenvolver as competéncias organizacionais ¢ individuais.

A educacdo corporativa estd em plena evolug¢do, mas se depara com o desafio de
desenvolvimento e educagdo de adultos, pois uma boa parte de tecnologia de ensino foi
desenvolvida e baseada na pedagogia (ensino desenvolvido para criangas e jovens). A questio
¢ que, no caso da educacdo corporativa, o foco sdo trabalhadores adultos e o processo de
aprendizagem deve levar em conta a experiéncia do aluno para sala de aula, sendo que as
acdes de desenvolvimento dentro da educagdo corporativa devem estar ligadas a resolucdo de
problemas concretos. Além disso, deve ser levado em conta, nos métodos de ensino, que
nessas salas de aula existe uma composi¢do de alunos com experiéncias variadas
(CASARINI; BAUGMGARTNER, 2012).

Tumelero et al (2013) desenvolveu um estudo cujo objetivo principal foi verificar a
influéncia de praticas de educagdo corporativa no faturamento bruto de empresas brasileiras,
por meio de pesquisa com questionarios enviados para funciondrios da area de recursos
humanos, em 122 empresas com mais de 100 empregados e que atuavam no mercado

brasileiro ou internacional por mais de 5 anos. Foi possivel verificar que parte das variaveis
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analisadas, relacionadas a educagdo corporativa — como or¢amento da area de educagdo
corporativa, nimero de programas ou cursos e profissionais exclusivos da area de educagdo
corporativa, influenciava o faturamento bruto das empresas pesquisadas durante um periodo
determinado (nd3o sendo, portanto, um periodo generalizado). A superagdo das dificuldades
de mensuragdo dos resultados dos investimentos em T&D ¢ de interesse das organizagdes, e
num raciocinio simples, se a qualificacdo e aumento de competéncias dos trabalhadores ¢ algo
que se reflete no faturamento das organizagdes, tal pratica torna-se um diferencial
competitivo.
Um entendimento a respeito da educagdo corporativa ¢ dado por Gil (2016, p. 142):
A educac¢do corporativa compreende todas as atividades realizadas com o proposito
de identificar, modelar, difundir e aperfeicoar as competéncias essenciais para o
sucesso de uma organizagdo. Desenvolve-se em sintonia com as politicas e
estratégias da organizacdo, e suas agdes dirigem-se a todos os integrantes da cadeia
produtiva e de relacionamentos da organiza¢do: funciondrios, fornecedores,
prestadores de servigo, clientes ¢ comunidade. Em organiza¢des de grande porte, a

educacdo corporativa é oferecida, muitas vezes, em universidades corporativas, que
sdo instituigdes de ensino mantidas pela propria organizagio.

Considerando os diversos autores citados a respeito do conceito, conclui-se que a
educagdo corporativa é uma estratégia adotada pela organizacdo, a fim de adquirir
competéncias criticas para o sucesso de seu negdcio por meio da capacitagdo de todos os
envolvidos com ela, desde seus empregados, clientes e fornecedores, até¢ a comunidade na
qual esté inserida. No caso de organizagdes de grande porte, a Universidade Corporativa (UC)
torna-se um ambiente fisico que traz varias possibilidades e estratégias de treinamento e

desenvolvimento como exposto na sequéncia.

2.3 Universidades corporativas

As organiza¢des que desejam realmente adquirir competitividade, em um cenério de
concorréncia cada vez mais acirrada, estdo adotando a educagdo corporativa e instalando
universidades corporativas como estratégia para potencializar o desenvolvimento das pessoas
e manter tal competitividade, suprindo, portanto, as lacunas do tradicional T&D.

Empresas estdo transformando suas salas de treinamentos corporativas em
infraestruturas corporativas, e uma das formas pelas quais estas organizagdes vém praticando
educagdo corporativa € por meio de criagdo de suas universidades corporativas.

Para Meister (1999), as universidades corporativas sdo como um guarda-chuva

estratégico para desenvolver e educar funciondrios, clientes, fornecedores e comunidade para



33

cumprir as estratégias das organizagdes, tornando a instituigdo num ambiente em que o
aprendizado seja constante. Embora as universidades corporativas tenham muitos aspectos
diferentes entre elas, existem alguns objetivos que t€ém o sentido de mobilizar os funciondrios
para que eles formem uma forca de trabalho de qualidade. Entre eles, destaca-se o interesse
em encorajar e facilitar o envolvimento dos lideres com o aprendizado. As empresas
incorporam um objetivo importante nos curriculos de suas universidades corporativas,
proporcionam aos funciondrios conhecimentos para que tenha uma visao global da empresa e
em qual contexto a mesma opera, ¢ também oferecem aos funciondrios treinamentos em
competéncias que combinam varios itens, tais como técnicas de como aprender, comunicacio,
raciocino logico, desenvolvimento de lideranca, entres outras.

As empresas precisam ir além do aprendizado em sala de aula ou computador, mas
precisam estar comprometidas com a aprendizagem para ajudar individuos e equipes a
desenvolverem a capacidade de aprender. Isso significa fazer experiéncias e técnicas que nao
pertencem ao padrdo de ensino vindo de instrutores formais. Muitas universidades
corporativas transferiram as tarefas de aprendizagem com instrutores externos para lideres
internos, incluindo a participag@o de executivos seniores nas experiéncias de aprendizagem e
inspirando e motivando funciondrios. Tal envolvimento com funcionarios no processo de
aprendizagem engloba varios itens e facilita os programas de lideranga dos gerentes de nivel
superior.

Um dos pontos que distingue a universidade corporativa do tradicional treinamento e
desenvolvimento ¢ que ela atende a toda uma cadeia de valor, desde o fornecedor até o cliente
final, e ndo apenas os funcionarios.

Para Santos e Silva (2011), depois de 1950, nos Estados Unidos, € que as empresas
demostraram interesse na criacdo das UCs, visando complementar o plano estratégico de
aprendizado e desenvolvimento de funciondrios nas organizagdes. Mas ¢ a partir da década de
1980 que as universidades corporativas ganharam visibilidade e investimentos em pesquisa e
desenvolvimento. No Brasil, as organizagdes despertaram para as UCs, pois necessitam de
pessoas que aprendam rapido numa era em que o conhecimento ¢ a base para a vantagem
competitiva. Os setores de T&D nio serdo substituidos pelas UCs, mas atuardo lado a lado, de
forma que servirdo para identificar as necessidades das organizagdes, direcionando o alto
desempenho e alcance de metas por meio do conhecimento.

Segundo Meister (1999), embora as experiéncias de universidades corporativas
possam ser diferentes em muitos aspectos, elas tendem a se organizar em torno de alguns

principios comuns: 1) oferecer aprendizagem para dar sustenta¢do aos objetivos empresariais;
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2) considerar o modelo da universidade corporativa um processo, € ndo apenas um espaco
fisico destinado a aprendizagem; 3) elaborar um curriculo que incorpore os trés Cs: cidadania
corporativa, estrutura contextual e competéncias basicas; 4) treinar a cadeia de valor e
parceiros; 5) passar do treinamento conduzido pelo instrutor para varios formatos de
desenvolvimento da aprendizagem; 6) encorajar o envolvimento dos lideres com o
aprendizado, inclusive como facilitadores; 7) passar da alocacdo corporativa para a fonte de
recursos proprios; 8) assumir um foco global no desenvolvimento de solugdes de
aprendizagem; 9) criar um sistema de avaliagdo dos resultados e dos investimentos; 10)
utilizar a universidade corporativa para obter vantagem competitiva e entrar em novos
mercados.

Para Queiroz (2004), no seu estudo de caso na universidade corporativa do grupo
Algar (Unialgar), o qual se investigou os principios de Meister (1999) para verificar até que
ponto os 10 principios descritos anteriormente, eram considerados como referéncias para
constituicdo de uma UC, encontravam-se presentes no modelo adotado por esse grupo, e
pode-se perceber, pelos dados analisados, que este modelo permitiu maior organizacio,
estruturacdo e sistematizacdo das atividades de treinamento e desenvolvimento, além de
possibilitar maior foco e direcionamento estratégico dessas agoes.

Meister (1999) ainda propoe forma de licdes que podem ser adotadas a fim de criar

uma forga de trabalho de alta qualidade, conforme descritas no Quadro 01 a seguir:
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Quadro 1 — Doze ligdes sobre como criar forga de trabalho de qualidade.

N® LICAD TITULD DA LICAD

Vincular metas de educagao e desenvolvimento as necessidades e aos resultados estratégicos da
1 Drganizacan.

2 Envolver lideres no papel de aluno e de docentes.

3 Selecionar um diretor de aprendizag_em para definir a diregdo estrat_égi_ca da Educagdo Corporativa.
Considerar o foco no funcionamento de um processo estratégice continuc & ndo um evento que

4 OCOrre apenas uma ver.

Elabore um curriculo basico para acentuar os 3 Cs: Cidadania corporativa, estrutura contextual &

5 competéncias basicas.

6 |Vincular o que os funciondrios ganham ao que aprendem.

¥ Fazer experiéncias com a tecnologia para medir, acompanhar e acelerar a aprendizagem.

ampliar a atuagdo da Universidade Corporativa aos principais membros da cadeia

] cliente fornecedor.

9 Operar a Universidade Corporativa como uma linha de negdcios dentro da organizagao.

10  |Desenvolver uma série de aliangas inovadoras com a Educagao Superior.

11 Demonstrar o valor da infraestrutura de apu’madiza;em da Universidade Corporativa.

Desenvolver a Universidade Corporativa como uma vantagem competitiva reconhecida e como um
12  |centro de lucros.

Fonte: Adaptado de Meister (1999).

Segundo as 12 ligdes sobre como criar forca de trabalho da mais alta qualidade, a
segunda li¢do consiste no envolvimento de lideres no papel de aluno e de docente, e que a alta
cupula das empresas que possuem UC estd cada vez mais envolvida e comprometida com o
processo de aprendizagem. Ademais, sessdes de aprendizagem conduzidas por gerentes
seniores mostram a importancia de dar o passo atrds, ouvir funcionarios e aprender com eles.
O envolvimento ativo da alta geréncia como docentes nas UCs envia uma mensagem
poderosa a toda organizacdo (MEISTER, 1999).

As UCs privilegiam ndo apenas a formacdo estratégica de desenvolvimento de
competéncias essenciais ao negocio da empresa, mas também o desenvolvimento do publico
externo em geral, atuando em parcerias com instituicdes de ensino superior (ALPERSTEDT,
2001).

Segundo Vargas (2003), a posi¢cdo da UC dentro da estrutura da organizagdo ¢ um dos
primeiros fatores a ser considerados quando se seleciona a forma ou o modelo a ser adotado.
Ha trés tipos de alojar a UC, uma vinda de cima pra baixo da diretoria executiva, uma
abordagem lateral, vinda pela area de T&D, e outra de abordagem do esfor¢o de base pela
unidade de negdcios.

A abordagem de cima para baixo (7op-down) funciona melhor para organizagdes em

que os empregados respeitam as iniciativas dos executivos ¢ seguem a visdo do lider, pois
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demanda uma lideranga ndo passional e que esteja em sintonia com as atitudes dos
empregados e a cultura da organizacdo. Na abordagem por recursos humanos, ¢ preciso
ganhar o comprometimento dos executivos empurrando a ideia da iniciativa da universidade
corporativa para cima da cadeia de comando e para os lados da estrutura organizacional, e o
desafio é ganhar o apoio interdepartamental, além de conseguir receita orgcamentaria para o
empreendimento. A UC que surge dentro de uma unidade de negdcios deve reportar-se ao
gerente ou diretor da unidade, e, em geral, elas emergem nessas unidades ou porque o
dirigente da organizagdo ndo considera prioritario o desenvolvimento dos empregados ou —
mais comum — porque o departamento de recursos humanos € incapaz de prover
oportunidades de aprendizagem que possam atender as necessidades especificas. O desafio
dessa abordagem ¢ conquistar o comprometimento da cupula e das outras unidades da
organizagdo e, se ndo tiver autonomia de recursos, brigar por parte da verba orcamentaria.

Com a formagdo das universidades corporativas, as empresas podem garantir que seus
funcionarios serdo preparados para agir de acordo com as necessidades de conhecimentos,
habilidades, competéncias e outros fatores que levardo a empresa a estar mais competitiva,
sem abandonar seus principios e valores.

As empresas estdo exigindo para seus funcionarios uma educacdo mais focada e mais
alinhada a termos estratégicos, sendo que as institui¢des de ensino superior terdo que redefinir
seus negocios e até mesmo considerar a operagdo de franquias nas dependéncias de seus
parceiros corporativos. Se as universidades tradicionais ndo modificarem suas estruturas,
continuarem a ndo atender o aluno como cliente e consumidor de conhecimento e nio se
orientarem para o mercado, as universidades corporativas se transformardo em competidoras
diretas da educagdo formal (KRAEMER 2004).

Eboli (2004) observa que as opinides convergem para um mesmo sentido: que ¢
absolutamente necessario que as organizacdes desenvolvam seus talentos e competéncias para
aumentar sua competitividade, e o maior desafio ¢ promover a identidade cultural. Essas
organizacdes devem consolidar e disseminar valores e principios basicos de forma
consistente, para que os trabalhadores incorporem estes principios, formando, assim, uma
identidade cultural. Ainda ressalta-se que a area de gestdo de pessoas deve ter um foco
alinhado ao desenvolvimento de competéncias pessoais e empresariais.

A UC ¢ um sistema pautado no desenvolvimento de pessoas por competéncias, € se
esse conceito se incorporar na cultura da organizagdo, outros subsistemas ficam alinhados a
essse pensamento, ou seja, a organizagdo pode contratar, remunerar e avaliar seus processos

por competéncias. Nesse sentido, a UC se evidencia como uma mudanca em relagdo ao T&D
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tradicional. A missdo da UC ¢ formar e desenvolver pessoas por meio de aprendizagem ativa
e continua. Esse processo visa o desenvolvimento de competéncias essenciais para a estratégia
de negocios da organizagdo, entretanto, para defini-las, ¢ fundamental que a empresa
identifique qual € a sua competéncia empresarial (EBOLI, 2004).

A universidade corporativa significa um guarda-chuva de amplas e variadas dimensdes
na busca da competitividade, atuando com aprendizagem, cultura, treinamento,
desenvolvimento, responsabilidade social e educacdo formal. Embora a educacdo corporativa
seja posta pela literatura como uma fungdo empresarial a parte, ela permanece
fundamentalmente como uma fun¢@o da gestdo de pessoas, independente de sua configuragao
e estatuto. Sendo ela efetiva na geracdo de valores a que se propde, deve estar integrada e
alinhada as estratégias e aos demais processos que compdem toda a organizacdo
(BRANDAO, 2006).

Uma UC refere-se basicamente a uma nova gerag@o de iniciativas de aprendizagem
estratégica e se diferencia por trés caracteristicas: 1) iniciativas em nivel corporativo, em
ambientes altamente complexos e diferenciados; 2) busca de alinhamento estratégico
continuo; 3) esforcos para elevar padrdes, expectativas e impacto no treinamento e
desenvolvimento (PATON; PETERS; QUINTAS, 2005).

Para Eboli et al (2010), alguns mitos cairam quando se fala sobre as UCs, por
exemplo, que uma UC requer mais recursos que um centro de T&D tradicional e que elas
vieram para substituir as universidades tradicionais. Em contrapartida, foi constatado que uma
UC ¢ um sistema estratégico e integrado e que requer revisdes periodicas, além de ser crucial
o envolvimento dos lideres em todas as etapas do projeto de uma UC. As organizagdes que
aplicam conceitos de UC estdo criando um sistema de aprendizagem continua vinculada as
metas da organiza¢do, que, de um modo geral, serve para formar e desenvolver os
trabalhadores por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua.

Para Starec (2011), as UCs, surgiram numa década onde capacitar um profissional
significava somente dar um treinamento para transmitir apenas algumas qualificagdes bésicas
e especificas, mas, na atualidade, ¢ necessario desenvolver competéncias profissionais
técnicas e comportamentais para que os trabalhadores possam desenvolver trabalhos mais
amplos e efetivos. Diante disso, a universidade corporativa é o modelo mais representativo da
educagdo corporativa para disseminac¢do dos valores, culturas e crengas, e, para isso, tais
topicos devem fazer parte da grade curricular da UC.

Segundo Casarini e Baumgartner (2012), atualmente as empresas que pretendem nao

apenas estar na onda de crescimento, mas sim no real desenvolvimento, necessitam trabalhar
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permanentemente na formacdo dos seus trabalhadores e, sem davida, o papel da educagdo
corporativa se torna uma condi¢@o para enfrentar a competividade entre organizagdes. A UC
incorpora a filosofia de aprendizagem da organizacdo e busca prover a todos os niveis de
trabalhadores, conhecimentos, habilidades e competéncias, a fim de alcancar os objetivos da
organizagao.

No trabalho de Oliveira et al (2013), em que o objetivo foi analisar uma unidade de
institui¢do financeira, para capturar a percep¢do dos funcionarios sobre os principios
educacionais que fundamentam a atuagdo pedagdgica de sua universidade corporativa, a
atuacdo da UC da institui¢@o financeira ¢ eficaz, segundo sinalizam os resultados da analise.
Observou-se, ainda, que seus principios pedagdgicos sdo aceitos, assimilados e percebidos
pela maioria dos funciondrios e o grau de satisfacdo geral com a atuag@o da universidade
corporativa ¢ elevado, reforcando que as grandes organiza¢des tém percebido o diferencial
competitivo que as pessoas possuem no ambiente empresarial. Por isso, tem-se investido
fortemente em ac¢des educacionais estruturadas, com o objetivo de melhorar o seu
desempenho e atingir patamares mais elevados de lucratividade, e a educagdo corporativa
emerge como solu¢do diante dessa realidade.

Moraes (2016), no seu trabalho sobre a universidade corporativa dos Correios, entende
que faz parte das estratégias desenvolver competéncias e ampliar o estoque de conhecimento.
Para tanto, a institui¢do trabalha no desenvolvimento de programas de capacitagdo de seus
trabalhadores, sendo que o empenho ¢ motivacdo geram valores a gestdo e a organizagao,
agindo como elementos estratégicos de crescimento, desenvolvimento e competitividade
institucional. Os departamentos de T&D e as universidades corporativas se manifestam como
instrumentos de alcance de eficacia, eficiéncia, efetividade e sustentabilidade das instituigdes
que buscam a exceléncia e o reconhecimento do mercado, enquanto que as politicas
relacionadas a gestdo de pessoas interferem diretamente na conduta dos trabalhadores.

Os curriculos das UCs devem atender trés grandes temas: cidadania corporativa,
estrutura contextual e competéncias basicas do ambiente de negdcios. Neste ultimo, uma das
competéncias basicas ¢ o desenvolvimento de lideranca, o qual os lideres devem saber definir
uma visdo compartilhada e liderar a organizag¢do para que ela concretize sua visdo. Talvez
uma das distingdes mais importantes de décadas passadas tem sido a énfase do curriculo da
UC no desenvolvimento da lideranga. O autogerenciamento da carreira ¢ enfatizado nas UCs
e envolve aprender a identificar e obter novas qualificagdes e competéncias que permitam ao

funciondrio ocupar uma nova posicéo dentro ou fora da organizacdo.



39

3 LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE T&D

Para identificar quais treinamentos serdo necessarios para cada trabalhador ou equipe
dentro de uma organizacdo desenvolver um programa eficaz de T&D, pode-se buscar uma
ferramenta ou modelo especifico por area ou especialidade mais adequado para o processo de
Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT), a fim de notar quais competéncias
precisam ser trabalhadas e as discrepancias entre os comportamentos dos individuos versus os
esperados pelas organizagdes.

Para Lopo (1999), o levantamento de necessidades de treinamento tem como objetivo
identificar as caréncias de individuos ou grupo necessarias para atingir objetivos da
organiza¢do, sendo um trabalho de pesquisa que se inicia com a coleta e prossegue com
analise das informagdes, fazendo uma priorizagcdo das necessidades em fun¢do da urgéncia. A
percepcao de necessidades é abrangente e ndo especifica, e o quadro de necessidades ndo deve
ser sO retrospectivo, mas sim prospectivo, pretendendo atender aos objetivos futuros da
organizacdo. O esforco desse diagnostico ndo € responsabilidade s6 da area de T&D, mas de
todas as areas envolvidas, e também deve ser uma atividade continua.

Um programa de T&D mais bem sucedido é aquele que conta com a selegdo correta
dos participantes e que garante a eles receber informagdes sobre conhecimentos, habilidade e
atitudes por meio de métodos, meios e instrutores adequados, de tal forma que possam superar
as expectativas da organizacdo. Para isso, ¢ necessario todo um processo, iniciado pela
avaliagdo das necessidades para identificar a defasagem de conhecimentos, habilidades e
atitudes. Para alcancar tal objetivo, podem ser feitos alguns questionamentos, tais como: o que
os participantes querem aprender? O que eles necessitam de aprender? Quais competéncias
requeridas? Quais fatores irdo sustentar o desempenho desejado? Quais resultados tangiveis e
esperados? Qual natureza e tamanhos desta defasagem entre a entrada e a saida? Quais
recursos existentes para facilitar a aprendizagem? Qual custo em relagdo ao beneficio
esperado? E assim por diante (EBOLI, 2004).

Considerar que o treinamento ¢ um investimento refor¢a a importancia do LNT, que
deve ser feito com uma analise mais ampla, que englobe estudo da empresa, das tarefas e do
comportamento, sendo que o objetivo da andlise da empresa é descrever um quadro da
situag@o da organizacdo com base nos recursos humanos disponiveis para atingir as metas. A
analise das tarefas ou trabalho busca identificar quais objetivos da tarefa e qual a defasagem

das exigéncias do cargo, além das habilidades para execucdo desta tarefa. A andlise do
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comportamento busca contribuir para a verificagdo das reais deficiéncias de habilidades,
conhecimentos e atitudes em relag@o aos padrdes da organizagio.

Para Meneses e Zerbini (2009), o LNT tende a desconsiderar o ambiente no qual os
individuos estdo inseridos. Outra questdo ¢ que praticas de LNT ainda enfatizam a
necessidade de considerar descri¢cdes formais de atividades e responsabilidades, e, com essa
afirmag¢do, o autor procurou estimular o debate, principalmente sobre os termos
metodoldgicos do processo de diagndstico de necessidades de treinamento.

Segundo Denby (2010), o treinamento ¢ extremamente poderoso e com custo efetivo,
se for aplicado para combinar as necessidades e objetivos da organizag¢do. Destaca, ainda, que
o importante é que qualquer investimento deve ser sustentado por uma visdo clara das
necessidades de treinamento. O LNT ¢ uma investigacdo metddica e uma analise dos niveis
desejados de desempenho, ajudando a organizacdo a direcionar seus recursos para objetivos
especificos do seu negdcio, podendo reunir tanto informacdes quantitativas e qualitativas de
uma ampla variedade de fontes.

Para Shah e Gopal (2012), o LNT ou Training Needs Analysis (TNA) ¢ considerado
um nivel estratégico e tem desenvolvido relacdes em vdarias fungdes dentro da area de
Recursos Humanos (RH). O LNT ¢ pré-requisito para qualquer investimento em treinamento,
em que a primeira fase identifica as inconsisténcias no desempenho e competéncia atual,
enquanto que a segunda aponta as lacunas entre o atual e o desejado pelas organizagdes.
Rikkua e Chakrabartyb (2013) demonstram que os primeiros passos para o processo de
treinamento ¢ uma decisdo de quem e o que deve ser treinado, e o LNT deve ser o passo para
determinar onde o treinamento € necessario, quais necessidades devem ser satisfeitas e quem
necessita ser treinado.

Para Silva e Meneses (2012), tem-se no modelo de avaliagdo proposto por McGehee e
Thayer (1961) uma Avaliagdo de Necessidades de Treinamento (ANT) baseada em trés
niveis, o organizacional, o de tarefas e o individual, que advém das palavras em inglés
Organization, Task e Person (OTP). Abbad e Mourdo (2012) complementam que a ANT
exerce influéncia decisiva na efetividade de cursos oferecidos pelas organizagdes, pois, se
bem realizada, define com clareza e precisdo os Conhecimentos, Habilidades e Atitudes
(CHA) que se desejam desenvolver nos participantes.

Para Canabrava e Vieira (2014), a primeira fase do subsistema treinamento, no
contexto T&D, € o planejamento das necessidades de treinamento. Nesta etapa, € realizado o
Diagnostico de Necessidades de Treinamento (DNT), em que a organizacdo define as

orientacdes gerais para o desenvolvimento dos trabalhadores. Para isso, ela pode adotar
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métodos e instrumentos para executar este diagndstico, e essa sistematica pode ser
fundamentada na percepcdo e na compreensdo de fatores que influenciam os processos da
organizacdo. Esse diagndstico pode ser realizado abrangendo andlise organizacional, de perfil
e analise de dados relacionados as tarefas, além de oferecer informagdes relevantes para
propor atividades necessarias para atingimento de metas da organizag¢do. Os principiais meios
para elaborar este DNT pode ser uma avaliagdo de desempenho, indicacdo de necessidade
pelo superior imediato, questionarios, analises de cargos, relatorios, reunides com geréncias e

outros.

3.1 Meios para o levantamento de necessidades de treinamento

Para que se inicie o processo de T&D, o levantamento de necessidades deve ser
elaborado de forma sistematica, a fim de que os investimentos ndo sejam desperdicados e que
possam contribuir com as estratégias da organizagdo. Assim, garante-se que o mesmo alcance
suas metas e obtenha resultados com o desempenho das pessoas que foram devidamente
capacitadas para tanto.

Utilizando os conceitos e praticas de Gil (2016), segue a descricio de como as
organizacgdes efetuam o levantamento das necessidades de treinamento em trés niveis:

a) Anadlise organizacional: identificacdo dos niveis de eficiéncia e eficacia da
organizacdo, visando determinar quais a¢des educativas serdo capazes de contribuir para sua
elevacao.

Nesse nivel, sdo obtidas informag¢des a respeito da propria identificagdo da
organizacdo, de sua estrutura, sistema de planejamento, sistema de produgdo, de vendas, do
potencial econdmico-financeiro, dos recursos humanos, imagem da empresa e clima
organizacional.

Os resultados da analise organizacional ja possibilita um diagnostico de determinadas
necessidades de treinamento mediante a obten¢do de indicadores, tanto qualitativos quanto
quantitativos, a saber: planos de expansdo da empresa, mudanga de tecnologia e processos de
trabalho, baixa produtividade, qualidade inadequada, excesso de erros e desperdicios, elevado
numero de acidentes, relacdes humanas deficientes, dentre outros.

b) Analise das tarefas: identificagdo das atividades que compdem as tarefas e seus
respectivos requisitos necessarios para o desenvolvimento eficaz das mesmas.

Para elaborar tal analise sdo necessarios os seguintes dados: atividades que compdem a

tarefa, responsabilidades do executante, condi¢des de trabalho e possiveis riscos,
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conhecimentos, habilidades e atitudes exigidas para o seu desempenho. Isso pode ser feito por
meio dos seguintes instrumentos: questiondrios, entrevistas, observa¢des e discussdes em
grupo.

¢) Analise dos recursos humanos: identificacdo das competéncias de que os individuos
e grupos possuem, a fim de elevar os seus niveis de eficacia.

O resultado da andlise das pessoas resulta do confronto com andlise das tarefas, ou
seja, se as pessoas possuem os conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas para o cargo,
se estdo em defasagem ou, ainda, se estdo acima do exigido. Essa discrepancia pode estar
relacionada a vdrios fatores, como sele¢do inadequada, falta de treinamento e problemas com
a lideranga entre outros.

Essa tarefa de levantamento e analise sdo atribui¢cdes da area de T&D, que elabora os
instrumentos de coleta junto aos gestores e empregados. Porém, Gil (2016) ressalta a
importancia da participacdo ativa dos gerentes como corresponsaveis pelo resultado do LNT,
visto que eles estdo diretamente em contato com sua equipe e, portanto, preparados para
identificar as deficiéncias de suas respectivas areas.

Outra forma de LNT pode ser obtida através da avaliagdo de desempenho, que € a
responsabilidade dos gestores de linha, pois sdo eles que conhecem sua equipe, seus pontos
fortes e aspectos a desenvolver. Compete, ainda, aos subordinados a responsabilidade pela
identificacdo de suas necessidades especificas (BICHUETTI, 2011).

Portanto, a avaliagdo de desempenho torna-se uma ferramenta relevante no processo
de LNT, tendo em vista que ha responsabilidades compartilhadas entre o gestor e seu
subordinado, contribuindo para um plano de ag¢do de T&D que terd o suporte da area na
implementag¢ao de estratégias de aprendizagem.

Uma avaliagdo realizada entre superior e seu subordinado pode ser chamada de 90° a
180° corresponde aquela em que além do superior avaliar o seu subordinado, ele realiza
também a auto avaliacdo, resultando em uma avaliagdo de multiplas fontes. Acrescenta-se
ainda a esse processo a percep¢do de seus pares, clientes e fornecedores internos,
caracterizando a avalia¢do 360° (LEME, 2007).

O autor explica que os pares referem-se aos colaboradores que exercem a mesma
funcdo que o avaliado, ou que, apesar de possuirem funcdes diferentes, seu trabalho seja de
continuidade ou parte integrante do trabalho do avaliado. E por clientes internos entendem-se
aqueles colaboradores para os quais o avaliado gera informagdes. E os fornecedores externos

sdo aqueles de quem o avaliado recebe informacdes ou servigos.
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Toda avaliacdo gera expectativa e ansiedade nos avaliados sobre o que sera feito com
os resultados. Portanto, avaliar significa que as empresas devem proporcionar uma devolutiva
através de processos de feedback e decisdes conjuntas a respeito da interven¢do mais
adequada em relagdo aos resultados da avaliagdo, de modo que ajudem alcangar as metas
organizacionais.

Algumas empresas podem implantar um processo sistematico de avaliacdo de
desempenho feita por terceiros, o chamado assessment, que tem por objetivo elaborar um
mapa para o desenvolvimento de cada profissional (BICHUETTI, 2011), conforme monstra o

Quadro 02 a seguir:

Quadro 2: Processo de avaliagdo de desempenho.

Objetivos do assessment Metodologia de conducio
Avaliar competéncias, habilidades e realiza¢des Avaliagio do individuo
Analisar aspiragdes de carreira e coeréncia Entrevistas no local de trabalho
com as necessidades da empresa ou em ambientes neutros

Avaliar compatibilidade e lacunas —
cargo x individuo Auto avaliagdo x avalia¢do 360°

Recomendar agdes para desenvolvimento e Comparagdo com o mercado
melhoria de desempenho
Desenvolvimento de plano de

acdo, com programas especificos de
treinamento e coaching

Fonte: Bichuetti (2011, p.126).

O autor relata que na empresa Antares, fabricante de componentes para maquinas e
equipamentos industriais, sediada em Caxias do Sul-RS, com quatro coordenadores de area e
40 funciondrios, o diretor geral e principal acionista visualizou um grande potencial para o
crescimento de seus negocios e percebeu que sua equipe necessitaria melhorar suas
competéncias de gestdo. A empresa ndo queria desenvolver um programa de treinamento com
base somente em sua avaliacio e também ndo possuia um histérico estruturado de
desempenho de seus coordenadores. Resolveu entdo investir num trabalho de assessment
dessa equipe, realizado por profissionais externos. O resultado desse trabalho levou a
elaboracdo de um programa especifico de desenvolvimento para cada um deles, obtendo
resultados excelentes: houve um crescimento de 30% de 2009 para 2010, consolidando sua

imagem de marca no mercado (BICHUETTI, 2011).
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Outra op¢do de LNT interno e externo, segundo Bichuetti (2011), foi praticada pela
empresa EMBRAER, que financiava um programa de mestrado profissional em engenharia
aeronautica e mecanica entre a Fundacdo Montenegro Filho e o ITA-Instituto Tecnologico de
Aerondutica para o suprimento de engenheiros aeronauticos especializados. Formaram
anualmente cerca de 200 engenheiros especializados.

Diante de varios meios de LNT as empresas adotam aquele que melhor vai atende aos
objetivos estratégicos da organizagdo e de cada nivel hierarquico, ou seja, as suas
necessidades. Para implantd-lo, seja qual for o escolhido, basicamente necessitam ter como
premissa definir quais s@o as competéncias que as pessoas precisam possuir para contribuir

com as competéncias do negdcio.

3.2 Diagnosticos de programas de T&D para a formacio de lideres

Neste estudo buscamos descrever sobre diagndstico de programas de T&D para as
liderancas dentro de uma organizacdo. Os meios ja discorridos no subitem anterior sio
normalmente aplicados a todos os ocupantes dos cargos nas organizacdes, sejam eles lideres
ou nao.

Quando nos referimos a figura do lider na organizagdo, normalmente estamos
abordando um cargo em que seu ocupante possui responsabilidades por tomada de decisdo em
sua respectiva area e que possui subordinado, ou seja, uma equipe sob seu comando. Para
Bergamini e Beraldo (2010), o “executivo” tem sido definido como o elemento posicionado
nos mais altos escaldes da estrutura organizacional, cujo comportamento ou atuagao funcional
pode comprometer ou facilitar o cumprimento das metas propostas pela empresa.

Esses executivos ou lideres permeiam a organizagdo em diversos departamentos, como
a produgdo, logistica, suprimentos, comercial, administrativo, financeiro, recursos humanos
entre outros. Ainda segundo os mesmos autores mencionados acima, sdo profissionais
altamente capacitados tecnicamente, muitos com especializagdo profissional e isso os torna
valorizados, tanto nas organizacdes como no mercado, e esse conjunto ¢ o que basicamente
determina sua ascensao a um cargo gerencial.

Porém isso ndo ¢ garantia de que esses profissionais possuem habilidades no que se
refere ao comportamento humano, tendo em vista sua formagdo técnica, além de serem em
sua maioria jovens e produto de carreiras metedricas. Esse quadro comprova a relevancia dos
programas de treinamento e autodesenvolvimento, a fim de suprir possiveis deficiéncias de

desempenho.
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Para que se possa fazer um entendimento do papel do lider, sua relagdo com a equipe
sob seu comando e suas competéncias, seguem algumas teorias e posicdes de variados
autores, como Eboli, Kuazaki, Kohn e O’Connell, Silva, Mascarenhas, Gerber, Girardi ¢
Girardi, Lacombe, Galhardi e Langhi, entre outros. Para Eboli (2004), fica evidente a
importancia de lideres e gestores assumirem o seu papel de educadores dentro das praticas de
educagdo corporativa, sendo essencial que os lideres se envolvam e se responsabilizam pelo
aprendizado de suas equipes, pois sdo agentes de disseminagdo, consolidagdo e transformagao
da cultura empresarial, servindo de modelo de comportamento a ser seguido por outros
trabalhadores. Para tanto, os lideres precisam estar preparados para desempenhar plenamente
seu papel de educador, formador e orientador, criando um ambiente motivador para todos
buscarem padrdes de exceléncia no desempenho.

Segundo Kuazaki (2006), para que exista um fluxo continuo de elevagdo de
competéncias, ¢ necessario que o lider saia do papel tradicional de simplesmente fixar
medidas, definir metas, mas precisa estar engajado no processo, incentivando ¢ motivando as
pessoas a sairem de suas zonas de conforto. Ainda argumenta que a chave para manter a
vantagem competitiva sdo as competéncias individuais, e, quando elas sdo capitalizadas pela
organizacdo, transformam-se em competéncias corporativas. A lideranga tem o dever de
descobrir em cada pessoa o melhor de sua competéncia, valorizando as competéncias de sua
equipe, criando circunstancias que permitam as organizagdes tirar o0 maximo proveito da sua
forca de trabalho, oferecendo em troca o crescimento e desenvolvimento do individuo,
compondo um processo social em que se estabelecem relagdes de influéncia entre pessoas.

A disciplina de aprendizagem em equipes comeca pelo didlogo, pela capacidade de
deixar de lado as ideias pré-concebidas e pela participagdo do verdadeiro pensar em equipe.
Ressalta-se, ainda, que quando estdo realmente aprendendo, elas produzem mais resultados,
sendo a aprendizagem em equipe fundamental nas organiza¢des modernas (SENGE, 2016).

Segundo Kohn e O’Connell (2008), se existirem boas relacdes entre supervisores e
empregados, as recompensas no trabalho sdo valorizadas e, quando os subordinados apreciam
a forma como sdo liderados, o trabalho se transforma numa dindmica em que os beneficios —
como salarios e prémios em dinheiro — perdem importancia. Chefes ditatoriais e abusivos com
exercicio de sua autoridade sdo menos efetivos em seus papéis de lideranca e, quando
gerentes confiam nas qualidades de suas equipes, conseguem serem vencedores. Os autores
ainda listam seis héabitos pertinentes a um gerente eficiente: 1) expandir a autoconsciéncia; 2)
praticar a empatia; 3) tratar as pessoas como vocé gostaria de ser tratado; 4) manter limites

adequados; 5) criticar com sabedoria; 6) ser flexivel diante de diferentes personalidades. Na
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expansdo da autoconsciéncia, sdo necessarias varias formas de treinamento e uma delas € o
treinamento de transformagdo, em que o objetivo é implantar mudancas nas comunicagdes
interpessoais ou no estilo de lideranca para melhorar os resultados da equipe.

Para Silva (2008), o aprendizado gerencial deve ocorrer de forma multidimensional,
porque abrange uma dimens3o objetiva, na qual o aprendizado ocorre por meio de agdes
formais voltadas para formacdo técnica, aquisicdo de conhecimentos e competéncias. Ha
também uma dimensao subjetiva, interior de cada pessoa, onde o autoconhecimento, reflexdes
sobre experiéncias vividas, sensagdes e medos, que normalmente ndo sdo muito abordadas no
discurso gerencial. Nesse contexto, reforca-se a importancia do levantamento de necessidades
de treinamento, dentro de todo o processo.

O papel do lider ou gerentes de linha ¢ relevante para estratégia, e uma mudanga
drastica de atitudes esperadas dos funciondrios ¢ uma questdo crucial e de complexa
implementagdo, colocando em destaque as funcdes dos lideres. Estes desempenham papéis
essenciais a gestdo do cotidiano das equipes para mobilizagdo e evolugdo das competéncias,
que garantirio a construgdo e sustentacdo de vantagem competitiva na organizagdo
(MASCARENHAS, 2009).

O papel dos lideres num contexto de educacdo corporativa ¢ desempenhar
efetivamente liderangas educadoras para construir de fato uma organiza¢do que aprende, e,
para isso, devem atuar como visionarios, mostrando a dire¢do do sistema de educacdo
corporativa; como patrocinador, promovendo o encorajamento dos trabalhadores e atuando
como controlador do desenvolvimento de competéncias; como especialista, idealizando e
desenvolvendo programas educacionais; como professor e aprendiz e, por ultimo, como
comunicador, que divulga e promove interna e externamente o sistema de educag@do
corporativa. Na pratica, esses lideres devem estar preparados para desempenhar plenamente
seus papéis, criando um ambiente de trabalhado para que os membros de sua equipe se sintam
motivados a buscar constantemente padrdes elevados de desempenho; devem, ainda, se
envolver cada vez mais, visando o equilibrio entre formagao e pratica no desenvolvimento das
pessoas (EBOLI et al. , 2010)

Para Gerber et al. (2011), a lideranca situacional parte do pressuposto de que ndo
existe um modo previamente determinado e cabe ao lider avaliar cada situacdo. Dependendo
de como o liderado estd preparado para enfrentar determinada responsabilidade, define-se o
modo de agdo e esse procedimento vai indicar em que nivel de experiéncia o liderado se
encontra, para que o lider possa, por meio de agdes coerentes, conduzi-lo a condicdo de

assumir sozinho a responsabilidade de executar a tarefa.
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Em Girardi e Girardi (2012), observa-se nos conceitos de lideran¢a a énfase em
influenciar pessoas e equipes nas organizagdes, estimulando-as a realizar os seus propdsitos.
Nessa abordagem, a maioria das defini¢des de lideranca apresenta dois elementos comuns,
sendo eles o fendmeno grupal e a lideranga como processo intencional de influéncia do lider
sobre os seus seguidores. A teoria genética ¢ a mais antiga abordagem de lideranca e, de
acordo com ela, acreditava-se que o lider nasce feito. Portanto, desconsiderava a possibilidade
de desenvolvimento de lideres. A teoria dos tragos para lideranga também cré no aspecto inato
do lider e, segundo ela, os lideres possuem certos tragos de personalidade que favorecem o
seu papel. A teoria comportamental ou teoria dos estilos de lideranga alterou o foco de quem ¢
o lider, e propde que os lideres podem ser preparados para exercerem o seu papel, adotando
determinado comportamento. O lider pode ser autocratico (centralizador), democratico
(estimula a participacdo das pessoas), orientado para a tarefa (foca no trabalho, metas, prazos,
custos, qualidade) ou orientado para as pessoas (foca no trabalhador, rela¢cdes humanas, apoia,
desenvolve). A lideranga contingencial ou situacional acredita que a lideranca depende do
lider, dos seguidores, da situagdo do trabalho e da organizagdo, e esta atrelada a um conjunto
de variaveis, que se complementam e facilitam o desempenho do lider.

Conforme o modo de uso do poder pelo lider, os resultados da lideranga variam em
termos de amplitude, o que remete a diferentes tipos de lideranga, cada um com caracteristicas
particulares, sendo alguns deles:

a) Lideranga Carismatica — associada ao carisma e nas habilidades de comportamento
do lider percebidas pelos seguidores que possuem aceitagdo incondicional e envolvimento
emocional com a missdo da empresa.

b) Lideranca Visiondria — baseada na capacidade do lider de criar a visdo do futuro,
indo além da orientacdo para metas.

¢) Lideranga Transacional — entende o processo de liderangca como a ocorréncia de
transagcdes com beneficios mutuos entre o lider e a equipe em certo contexto e observa o
cumprimento dos padrdes, ajusta o trabalho e reconhece realizagdes.

d) Lideranca Transformacional — o lider e a equipe elevam-se mutuamente em relagdo
a moralidade e a motivagdo, aumentando a conscientiza¢do, o comprometimento e a busca da
auto realizacdo, tendo como foco o desenvolvimento das pessoas e a busca de desempenho
além do cargo.

e) Lideranca Participativa — une visdo € um conjunto de valores proprios e declarados.

Os lideres participativos abrem espago para a experimentacdo, inovagdo, responsabilidade,
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autonomia sustentada, estimulam comunicac¢do, a aprendizagem, o conhecimento € as
oportunidades.

f) Lideranca de alto Desempenho — acentua a formacao de equipes de trabalho, tendo o
lider como catalisador de talentos na criagdo de novas competéncias e melhores resultados em
um ambiente dindmico e competitivo.

Para Lacombe (2011), a versdo tradicional de lideranga superestima a importancia da
contribuicao do lider. Ha varias interpretagdes do que ¢ lideranga, com centenas de defini¢des
e milhares de estudo sobre suas caracteristicas, tornando praticamente impossivel escolher
apenas uma como correta. Soma-se a essa pluralidade a influéncia das circunstincias e dos
liderados exercidas durante a constru¢do de um processo de lideranga.

O envolvimento dos principais lideres da alta direcdo como aprendizes e académicos
resulta em usar as competéncias da diretoria para tragar programas a serem seguidos pelos
funciondrios. Os lideres precisam estar preparados para desempenhar plenamente seus papéis
de educador, formador e orientador na rotina de uma organizagio. E fundamental para uma
educacdo corporativa que seus lideres, quando assumem esses papéis, possam criar um
ambiente propicio para que as equipes consigam se expressar e dar suas opinides, tornando o
ambiente propicio ndo so para aprender, mas também para educar (EBOLI et al, 2010).

Para Biech (2011), as organizag¢des 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 informacao de qualidade tem pouco valor
para o desenvolvimento, se ndo for acompanhando de responsabilizagdo e prestacdo de
contas. As organizagdes de alto desempenho supostamente tém processos proprios para o
desenvolvimento de lideranca organizacional, no entanto, no que diz respeito ao
desenvolvimento de lideranca individual, isso ainda ndo acontece de forma satisfatoria.

O desenvolvimento de liderangas individuais ainda requer investimentos, € um baixo
desempenho neste tema pode se atribuido a varios fatores, como: imprecisa determinacio das
necessidades de desenvolvimento, uma vez que as pessoas ou ndo sabem ou ndo aceitam
totalmente seus pontos fortes e fracos de lideranca em relagdo a sua fungdo atual ou futura;
priorizagdo inadequada das necessidades de desenvolvimento e planos de desenvolvimento
mal concebidos e implementados.

O apoio gerencial é o principal condutor do desenvolvimento da lideranga sustentavel,
sendo 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
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podem ajudar os lideres a enxergar corretamente os seus pontos fortes e fracos em relagdo as
necessidades da organizagao.

Os lideres podem desenvolver suas competéncias de muitas maneiras, € a combinagdo
de métodos muitas vezes ¢ mais eficaz. Uma forma de desenvolvimento pode ser distribuida
em 70-20-10, em que a por¢do de 70% deve prever um aprendizado pela experiéncia, com
novas atribuigdes, tarefas, rodizios de cargos; a parcela de 20% deve incluir a oportunidade de
aprender com outros, por meio de feedbacks de gestores, lideres, pares, observagdes e
interagdo com outros profissionais; e a parte restante de 10% deve estar dedicada a um
aprendizado formal em treinamentos, congressos, semindarios, leituras e cursos on-line
(BIECH, 2011).

Para Lacombe (2011), os lideres defendem valores que representam a vontade
coletiva, além de serem agentes de mudanga, e para a empresa sobreviver ndo basta
aperfeicoar a maneira de fazer as atividades; ¢ preciso, antes, realizar mudangas profundas
que necessitam de lideranca. Na expansdo da autoconsciéncia sdo necessarias varias formas
de treinamento, e uma delas é o treinamento de transformagdo, em que o objetivo ¢ implantar
mudang¢as nas comunicagdes interpessoais ou no estilo de lideranga, visando melhorar os
resultados da equipe.

Um lider deve estar sinceramente comprometido com o que € certo, em vez de quem
estd certo, e tal atitude contribui para atingir o sucesso. Para tanto, além do trabalho duro, ¢
preciso compreender que o fracasso também ¢ um ingrediente que compde a trajetdria bem
sucedida. Os melhores lideres entendem que para atingir o sucesso € necessario aprendizado e
aprimoramento continuo, e que, ainda que demore meses ou anos para aparecer, O SUCesso
pode ser desfeito em minutos. Para evitar isto, o lider deve cultuar na sua equipe o senso de
responsabilidade e controle de agdes. O caminho para sucesso estd na percep¢do que sempre
existe algo para se aprender e que a equipe vem sempre em primeiro lugar; que ndo deve
existir o conceito de “estrela” em uma equipe, ou seja. Lideres competentes e produtivos sdo,
antes de tudo, bons professores, pois um ensino eficaz ¢ intrinseco a lideranga eficaz. O lider,
frequentemente, deve ir além de dizer o que fazer, devendo também ensinar a fazer, e, com
isso, ser capaz de formar e manter uma equipe de sucesso (WOODEN, JAMISON, 2011).

Para Elsner e Farrands (2013), os lideres em transi¢do precisam encarar o fato de ndo
saber tudo, e que estdo mais vulneraveis quando comecam. Neste comeco, ao lider é exigido
aprender, adquirir e assimilar novos conhecimentos e, nessa transi¢cdo, deve estar aberto para
se modificar, observar comportamentos, motivacdes e atuagdes. Os lideres que consideram o

autoconhecimento um processo constante conseguem fazer escolhas mais adequadas sobre o
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que revelar de si mesmo ou manter oculto neste periodo de transi¢do. A expansdo do
autoconhecimento ¢ valiosa, pois o lider passa a se revelar mais humano, mudando o
relacionamento com a equipe € com os demais, tornando-se mais aberto e mais forte.

Segundo Greene (2013), quase todos os mestres estdo sujeitos ao excesso de demanda
e de informagdes a processar, exercendo fortes pressdes sobre o tempo e necessitando de
alguém ou de uma equipe que possa ajuda-los a se organizar. A maestria ndo ¢ funcdo da
genialidade nem do talento, mas sim do tempo e do foco aplicados numa determinada area de
atuacdo e conhecimento. O autor mesmo argumenta que mestres dispdem de um poderoso
sistema de orienta¢do e autoconsciéncia, e, na medida em que progridem na sua carreira,
fazem uma escolha e tragam seu proprio percurso.

Ainda Greene (2013), nas historias dos maiores mestres do passado e do presente,
identificou uma fase de aprendizagem autodirigida e, nesta fase, estes grandes mestres ainda
ndo sdo muito diferentes de quaisquer outras pessoas, porém suas mentes passam por
transformagdes, lancando todas as sementes para seu futuro sucesso. A fase de aprendizagem
tem trés passos, cada um sobrepondo ao outro, que sdo: observacdo profunda (modo passivo),
aquisi¢do de habilidades (modo pratico) e experimentagdo (modo ativo).

No primeiro passo, na observa¢do profunda, quando se entra num trabalho novo, vocé
passa a atuar num contexto proprio onde existe toda uma dinamica e cada ambiente tem suas
normas, padrdes e as relagdes de poder sdo diferentes. Tudo isso estd fora da sua realidade
imediata e, portanto, a primeira tarefa ao entrar neste contexto novo ¢ observar e absorver a
realidade o mais profundamente possivel. Um dos erros nesses primeiros passos da
aprendizagem ¢é pensar que ¢ preciso impressionar as pessoas € exibir suas proprias
capacidades; em vez dessa atitude, ¢ preciso se submeter e reconhecer a realidade,
aproveitando para observar sem preconceitos sobre esse novo ambiente. Em outros termos: se
for para surpreender as pessoas neste momento, o que deve chamar a atencdo deve ser o
esforco em aprender.

Outro ponto a ser observado, nessa fase, ¢ o poder de relacionamento que existe nas
equipes e grupos, identificando quem exerce controle, como ¢ o formato das comunicagdes,
quem esta em ascensdo, entre outros. Deve ser feito um levantamento completo do territorio
que o individuo estd pisando, lembrando que, neste momento, ele ndo estd ali para mudar a
cultura do ambiente, mas que no futuro podera ter poder e bases suficientes para reformular
algumas regras. Todas as tarefas atribuidas ao profissional nessa fase, por mais simples que

posam parecer, sdo oportunidades de se adaptar ao ambiente.
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O segundo passo, o da aquisi¢do de habilidade, pode ser um processo direto e dbvio,
como operar uma maquina ou outras habilidades menos claras, tal como lidar com pessoas,
pesquisar ou organizar informagdes. Seu objetivo neste momento deve ser reduzir tais
habilidades a algo simples e essencial sobre o que precisa. Comegar o aprendizado com uma
habilidade que se possa dominar ¢ que sirva de base para outras, mantendo a concentragio e
evitando entrar num modo de vdrias tarefas ao mesmo tempo, impedira arruinar o processo de
aprendizagem. Neste estagio, deve-se evitar a monotonia e aceita-la, persistindo no
aprendizado de tarefas que nem sempre resultam na sensag¢do de prazer. Durante a vida podem
haver situacdes tediosas, mas ¢ preciso cultivar a capacidade de lidar com elas da forma
disciplinada, e o aprendizado profundo de qualquer tipo de habilidade prepara para a maestria.
O tempo para dominar as habilidades indispensaveis e para conquistar esta maestria depende
da area de atuagdo e do grau do talento.

O terceiro passo, a experimentagdo, ¢ a parte mais curta do processo de aprendizagem,
e, apos esta aquisi¢do de habilidade e confianga, o individuo pode ir ao modo ativo, em que
serd possivel assumir mais responsabilidades, iniciar projetos, fazer trabalhos com mais
exposicdo a criticas, com objetivo de avaliar seu progresso e verificar possiveis lacunas de
conhecimento. E posta em agio, aqui, a auto-observacdo, mas algumas pessoas esperam para
entrar neste terceiro passo, geralmente por medo, pois é mais facil aprender as regras
existentes e continuar na zona de conforto. O cérebro humano ¢ exigido cada vez mais em
todas as areas de atuacdo, e, atuando em varias areas de conhecimento, deve-se, em
consequéncia, cultivar a capacidade mental de organizar uma variedade maior de informagdes
e aprender mais habilidades, combinando-as de forma criativa. A grande divisdo serad entre os
que se prepararam para lidar com toda essa complexidade e os que se deixaram sufocar por
ela (GREENE, 2013).

Uma pessoa para ser lider deve ter um conhecimento profundo de si mesma, seus
pontos fortes, seus pontos de melhoria, suas caracteristicas e seus comportamentos, sendo o
conhecimento a base para inser¢do e crescimento das pessoas, tanto socialmente como
profissionalmente. Um lider ndo deve esquecer-se de que ¢ um ser humano, portanto
composto de emogdes, sentimentos ¢ pensamentos. Tudo isso é refletido no modo de liderar,
e, em virtude das mudangas no mundo, com as integracdes de mercados, competividade,
exigéncia de consumidores e empresas, a figura do lider precisa ser um condutor de pessoas
que seja capaz de falar e agir com clareza, alinhado as estratégias da organizacdo. Além disso,
o lider, diante de tantas demandas e competéncias, passou a perceber a necessidade de

trabalhar seu lado comportamental, em que ira potencializar suas forgas, abrindo seus olhos
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para novas oportunidades, eliminando o medo das ameagas ¢ diminuindo suas fraquezas. Para
se tornar um lider de alto desempenho ¢ necessario elevar seu nivel de autoconhecimento e
saber atuar com suas emogdes, pois tem a miss@o de dar direcdo e integrar a todos em busca
dos objetivos da organizagdo, influenciando direta e indiretamente todos os membros dela, a
partir de suas decisdes, valores, atitudes, acdes, consciente ou inconsciente (MATTEU,
OGATA, SITA 2013).

Para Senge (2016), ¢ desafiador e exige uma verdadeira lideranga a realizacdo das
mudangas necessarias e a criacdo de uma organizagdo que aprende. Isso ndo significa que s6
depende dos lideres, pois, nesse caso, estaria declarado que todas as outras pessoas que nio
sdo lideres teriam pouco poder para fazer mudancas; significa, na verdade, que os lideres
precisam entender sua capacidade de sustentar mudancas. Nesta nova visdo da lideranca numa
organizacdo que aprende, os lideres podem ter os papéis de designer, professor e guia. O lider
como designer precisa pensar a organizagdo como um sistema “vivo”, e ndo simplesmente
como uma maquina, percebendo que podem criar artefatos para as organizagdes, COmo novas
medidas, papéis ou processos. O que realmente interessa, porém, ¢ como as pessoas da
organizagdo colocam em pratica tudo isso, e um lider no papel de designer deve estar
preparado para que os outros continuem a moldar suas formas. A caracteristica marcante de
um bom designer é ndo chamar muita atencdo em uma organizacdo, mesmo em uma cultura
tradicional onde “lideres sdo como herdis”. Com esse perfil, alcanga-se satisfacdo e
recompensa mais duradouras, o que representa muito mais do que os simples elogios dados
aos lideres mais tradicionais.

O lider como professor comec¢a com o reconhecimento de uma habilidade importante
que esta faltando numa organizagdo, e ele pode criar ambientes de aprendizagem que possa
preencher estas lacunas. Uma de suas maiores tarefas ¢ ajudar as pessoas a verem a realidade
como meio de criar suas visoes, em vez de enxergar uma fonte de limitagdo. Um verdadeiro
professor deve, antes de tudo, ser aprendiz, e sua paixdo em aprender inspira seus alunos. Os
lideres comprometidos com as ferramentas de aprendizagem precisam ser praticantes, € nao
s0 defensores ou pregadores de suas ideias. Ser um lider guia significa servir a um proposito
maior, ¢ a ideia de que lideres que servem aos seus liderados podem parecer idealistas, mas
tém uma por¢do de pragmatismo também, ¢ um paradoxo, pois t€ém um sentimento de
proposito claro, sem deixar uma parte conservadora, em que perseguem o que € Novo €
emergente, mas conservam os pilares importantes para sustentar as mudangas.

Segundo Galhardi e Langhi (2016), uma pesquisa realizada com organizacdes

americanas na década de 1990 revelou as principais competéncias pessoais mais significativas
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para as empresas consideradas como padrdes globais, como: aprender a aprender,
comunicac¢do e colaboragdo, raciocinio criativo, e resolu¢do de problemas, conhecimento da
tecnologia, de negocios globais, desenvolvimento de lideranca e autogerenciamento da
carreira. O que se considera como competéncias necessarias a todos os individuos que de
alguma forma exercem cargos nas organizagdes, seja de liderancga ou néo.

O lider excelente possui uma série de competéncias que o torna especial e fundamental
para as empresas, € as principais competéncias sdo: visdo, coragem, integridade,
responsabilidade, cooperagdo e motivagdo. Estas, desenvolvidas adequadamente, poderdo
ajudar no engajamento dos trabalhadores e a vencer um dos maiores desafios da lideranga,
que ¢ o de transformar o talento potencial dos trabalhadores em talento realizado (SITA,
2015).

Diante de tantas exigéncias em termos de competéncias que um lider deva possuir,
torna-se necessario identificar nos profissionais que estdo nas organizacdes a frente de seus
negdcios se eles possuem tais dominios; se ndo possuem, deve-se analisar quais os caminhos
que se mostram, a fim de proporcionar a aquisi¢do dessas competéncias.

Bergamini e Beraldo (2010) propdem uma interven¢do conhecida como “Oficina de
Trabalho” que consiste em uma agdo conjunta entre os executivos e a dire¢do da empresa,
com objetivo de implementar um Programa de Acompanhamento do Executivo com a
defini¢do dos objetivos pretendidos, das expectativas da organizacdo e que haja
confidencialidade e seguranca. Alerta ainda que a condugdo desse trabalho seja feita por
profissionais especialistas em trabalhar com grupos e familiaridade com problemas
empresariais.

Um exemplo ¢ dado por Bichuetti (2011) quando cita um relato da Revista Exame de
2008 sobre a Oi (empresa de telecomunicagdes), que possui sua Academia de Lideranga, em
que conduz um programa de formacdo de lideres com o apoio da Fundagdo Dom Cabral
(escola de negdcios brasileira). O autor ainda afirma que o desenvolvimento de pessoas deve
ter como foco as necessidades da empresa no momento atual e nos aspectos que a estratégia

empresarial identifica como cruciais para o futuro.
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4 METODO

Para o presente trabalho, o método utilizado foi por meio de pesquisa bibliografica e
pesquisa exploratoria, a primeira a fim de proporcionar o embasamento tedrico e possibilitar a
analise dos dados coletados por meio da pesquisa de campo em empresas do setor de celulose
e papel no Brasil, utilizando um questionario com perguntas abertas e fechadas.

Foi escolhida a pesquisa com enfoque qualitativo, por permitir uma profundidade aos
dados, dispersdo, riqueza interpretativa, contextualizacdo do ambiente ou entorno, detalhes e
experiéncias unicas, dentro do cendrio a seguir do setor de celulose e papel.

Na busca do ser humano em registrar e perpetuar suas acdes e presenga na terra, ele
manifestou suas sensacdes e percepcdes de diferentes maneiras, tais como pinturas em
paredes de cavernas, esculpiu caracteres em rocha, testou elementos capazes de absorver
tintas naturais, dentre outras formas de registro. Mas passaram-se milénios até chegar ao
papel, sendo a escrita um motivador para esta evolugdo. No inicio, eram usadas diferentes
bases para escrita, e na China, por volta dos 100 anos d. C, o papel tinha como matéria-prima
restos de tecidos, vestimentas, velas de navio e fibras vegetais. Os chineses administraram
com competéncia a inven¢do do papel, mas no século VIII os drabes introduziram outros
elementos, como o amido, para colagem das fibras. No século XVI, os holandeses
desenvolveram uma maquina que usava for¢a edlica para desfazer os trapos e conseguir as
fibras, que servia para producdo de papel. Seja qual for o tipo de papel produzido, a matéria-
prima basica € a celulose, encontrada na parede celular dos vegetais.

No Brasil, a carta de Pero Vaz de Caminha para o rei de Portugal D. Manuel foi escrita
em papel de trapo fabricado manualmente. As primeiras fabricas de papel no Brasil datam do
século XIX, e no inicio do século seguinte, a aquisicdo de matéria-prima foi um dos grandes
problemas dos empresarios pioneiros neste setor. Tanto os trapos para obter a pasta de
celulose quanto a propria celulose vinham do exterior, e poucos fabricantes usavam pasta
obtida de plantas nativas. Na década de 1940, em decorréncia da segunda guerra mundial, o
setor passou por profunda instabilidade, devido ao impacto das importagdes de produto
acabado ou de celulose; mas, em contrapartida, esse cendrio contribuiu como estimulo para
produtores brasileiros buscarem alternativas, e uma delas foi a obtencao de pasta celulosica do
eucalipto. Em 1957 a Suzano Papel e Celulose produziu em escala industrial, pela primeira
vez, 120 toneladas de celulose de fibra curta a base de eucalipto, sendo o eucalipto o mais

usado para fibra curta no Brasil (CAMPANATO, 2004).
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Os anos 1960 e 1970 marcaram a consolida¢do da industria de celulose e papel no
Brasil, com novas empresas e aumento da capacidade de producdo existente. Esse quadro
atraiu grandes fornecedores de maquinas, equipamentos e produtos quimicos, € também
varios fabricantes nacionais diversificaram suas atuacdes desenvolvendo novos produtos.

O setor de celulose e papel sempre buscou estar organizado para enfrentar os desafios,
e, para isso, criou ao longo da historia, associacdes e organizagdes para fortalecer o setor, tais
como o Centro de Fabricantes Nacionais de Papel (1923), a Federacdo dos fabricantes de
Papel (1932), Associacdo Brasileira de Celulose e Papel (1967) — que mudou sua
denomina¢do para ABTCP em 1987 — e outras organiza¢des que contribuem para o
crescimento do setor (CAMPANATO 2004).

O resumo desse processo de fabricagdo de papel comeca com darea florestal,
responsavel pelo cultivo e envio das madeiras para a fabrica. Normalmente as arvores,
eucaliptos, pinus ou outro tipo, sdo cortadas em toras e, depois de limpas, sdo picadas,
gerando pequenos cavacos de madeira; depois de classificados e estocados, estes cavacos sdo
enviados para cozimento. Na sequéncia, tem-se o branqueamento, que consiste em um
tratamento fisico-quimico para melhorar as propriedades da polpa celuldsica. Esta polpa pode
ser secada e vendida em formatos de blocos ou folhas, mas caso a fabrica seja uma planta
integrada, ou seja, celulose e papel, esta polpa é bombeada diretamente para as maquinas de
papel (CHERUBIN, 2013)

Na fabrica de papel, basicamente, pode-se dividir grandes blocos. Primeiro a
preparagao de massa, em que chega a polpa celulosica, circuito de aproximagdo, onde ¢ feito
tratamento das fibras, maquina de papel, rebobinadeira e acabamento ( CHERUBIN, 2014).

Na produgdo de celulose e papel, os custos de pessoal sdo respectivamente 7% e
25,8%, e os Graficos 01 e 02 mostram este custo de pessoal em relagdo ao total, o que pode

demonstrar que ag¢des de T&D podem impactar um niimero grande de funcionarios.

Grafico 01 — Custos de producio de celulose no Brasil.
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Fonte: DEPEC — Departamento de Pesquisas e Estudos Econdmicos — Bradesco (2015).
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Grafico 02- Custos de produgio de papel no Brasil.
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O setor representa também uma parcela importante das exportagdes do Brasil, que foi
na ordem de 11 bilhdes de dolares em 2013. O Grafico 03 mostra o percentual em relacdo aos

outros setores, na pauta de exportagdes de 2014.

Grafico 03 - Pauta das exportagdes brasileiras de 2014.
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Neste setor competitivo, uma das metodologias usada ¢ os seis sigmas, e no estudo de
caso de Couto (2007) em uma empresa de papel, dois dos seis fatores criticos de sucesso,
foram a participagdo da lideranga e o treinamento.

Neste cenario do setor, foi utilizada uma entrevista para poder levantar experiéncias,
opinides, valores, crencas, emogdes e outras, utilizando-se de um questiondrio eletrénico tipo

survey, € a quantidade de questdes buscou um equilibrio entre obter a informacao e ndo cansar
o entrevistado.
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A pesquisa foi individual por empresa e por lider, com um questionario misto
contendo trés tipos de estrutura para esta entrevista, utilizando uma parte com perguntas
fechadas multipla escolhas, uma segunda parte com perguntas no formato /ikert e uma terceira

parte com perguntas abertas.

4.1 Participantes e material

A amostra do estudo ¢ do tipo ndo probabilistico, onde as 143 empresas foram
selecionadas por conveniéncia, a partir do cadastro na Associagdo Brasileira Técnica de
Celulose e Papel (ABTCP), de associados pessoas juridicas ( empresas) e associados pessoas
fisicas. Este apoio a pesquisa foi formalizado conforme o anexo no final desta dissertacdo.

O instrumento de coleta de dados foi um questionario eletronico, utilizando a
ferramenta docs.google.com/forms do google drive.

A pesquisa foi qualitativa exploratéria, por meio de questiondrio -eletrdnico
desenvolvido na ferramenta do google drive (docs.google.com/forms), o qual foi enviado as
empresas € pessoas associadas da Associa¢do Brasileira Técnica de Celulose e Papel
(ABTCP). Esta ferramenta tem uma planilha no formato Excel, onde os dados das respostas
sdo0 armazenados nela automaticamente, preservando o anonimato dos respondentes. Estes
dados da planilha foram tabulados para estratificar as respostas para analise dos resultados.

O questionario foi construido com perguntas abertas e fechadas, uma parte das
questdes de multiplas escolhas teve o objetivo de estratificar os grupos respondentes por
classes de tipos de empresas, quantidade de colaboradores e outras faixas. Uma segunda parte
com o formato Likert e uma terceira parte com questdes abertas para que os respondentes
pudessem expressar suas percepgdes sobre o tema.

O trabalho de Rensis Likert (1932) diz que a sua escala centrava-se na utilizagcdo de
cinco pontos, € ndo mencionou o uso de categorias de respostas alternativas na escala a ser
utilizada. Embora seja possivel usar escalas com outro nimero de itens, diferente de cinco,
esta ndo configura uma escala Likert, e, para Vieira e Dalmoro (2008), a escala de cinco
pontos tem, em média, a mesma precisdo, mostrando-se mais facil e mais veloz no uso que a
escala de sete pontos.

No primeiro bloco de questdes, foram feitas perguntas para estratificar o perfil das
empresas, usando perguntas sobre numero de funciondrios, tipo de atividade dentro do setor,
regido onde atua, dentre outras. As respostas foram armazenadas automaticamente numa

planilha em excel, para geracdo de graficos pela propria ferramenta do google drive , as quais
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foram transformadas nos Gréficos, e também foi utilizado dados diretamente da planilha para
geracdo de outros Graficos e quadros.

No segundo bloco de questdes, foram feitas perguntas no formato [ikert para
identificar a percepc¢do dos respondentes em relacdo ao tema e objetivos do trabalho, e as
respostas foram também armazenadas automaticamente numa planilha em excel.

As demais questdes, que ficaram no terceiro bloco, foram abertas, com possibilidade
de resposta escrita em paragrafos de cinco linhas, para que os respondentes pudessem
expressar livremente suas percepgdes e sugestdes sobre o tema da pesquisa. Deste terceiro
bloco, as respostas sdo armazenadas automaticamente numa planilha em excel, e foram

montados quadros para facilitar a analise das respostas.

4.2 Procedimentos

A pesquisa foi dividida em duas partes, a primeira para coletar informagdes na
percepcdo dos responsaveis da area de RH em empresas do setor, € uma segunda pesquisa
com os associados para buscar a percepcao de trabalhadores que atuam como lideres.

Para colaborar com a definicdo do questionario que foi enviado para as empresas do
setor de estudo, foi criado um questionario pré-teste (conforme modelo que estd no apéndice
da dissertacdo) e este foi enviado para uma empresa do setor quimico do estado de Sao Paulo.

Para a pesquisa com as empresas, foi possivel compartilhar o questionario com a
responsavel de T&D da ABTCP pela ferramenta do google drive, que enviou os questionarios
aos responsaveis da area de recursos humanos das empresas associadas. Este banco de dados
das empresas associadas nao foi disponibilizando para fins dessa pesquisa. O pesquisador teve
somente acesso a planilha de respostas, na qual ficaram anénimos os dados dos respondentes.

Foi enviado o questionario para 143 empresas do setor de papel e celulose do Brasil,
que estdo associadas na ABTCP, via e-mail, utilizando a ferramenta google docs/drive.

Apds o envio do questionario, foram aguardados possiveis respondentes, ¢ apos 10
dias foi enviado um e-mail para as mesmas 143 empresas associadas, solicitando para aqueles
que nao tivessem respondido, para que o fizesse para colaborar com a pesquisa. Esta operagao
de lembrete para os pesquisados foi feita mais duas vezes, dentro de um més do envio inicial
do questionario.

O intuido destes avisos por e-mail foi o de alcangar um numero maior de respondentes

dentre a amostra de 143 empresas.
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Neste questiondrio, a primeira pergunta, serviu de orientacdo sobre a possibilidade de
divulgacdo ou ndo dos dados das respostas. Segue abaixo a descricdo desta pergunta, com
duas possiveis respostas, sim ou nao.

Eu concordo em participar desta pesquisa voluntariamente e autorizo a divulgagao das
informagdes na ABTCP e para o programa de mestrado do Centro Paula Souza, sendo
garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacdes prestadas?

Entre os 16 respondentes, um deles optou por ndo concordar com a questdo acima,
respondendo nfo, portanto seus dados nio fazem parte dos resultados, onde a andlise das
respostas foi feita com os 15 respondentes. Estes 15 respondentes estdo dentro da lista do
Quadro 03, onde mostra a quantidade e o porte das empresas por estado. O total de 15
respondentes representam 10,5% da amostra total de 143 questiondrios enviados, mostrando

uma limitagdo em nosso estudo.

Quadro 03 — Empresas associadas da ABTCP, por estado e porte.

Porte da empresa
Estados Peguieraa Prleeddia Srarmnce
Bahia A =
Ceara =
Soias
PSS
PrMaramhISo
PMato Grosso
PATMNas Gerais
Parsa
Paraibba
Paramnda
Permarmbuco
Rio de Janmneiro = =
Rio  Grandes Norte =
Santa Catarimna | = 1
SSio Paulo | 10 ==

0| [klk|e

0
W
N
"
N 1B RS IN W

Fonte: Autor.
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4.3 Questionario pré-teste e seus resultados

A este questionario pré-teste que foi enviado para a area de T&D foram acrescentadas
perguntas sobre a facilidade de preenchimento, tempo adequado, se as questdes foram claras,
se a quantidade de questdes foi adequada, se foram coerentes com o tema LNT e se termos e
siglas foram adequados a area de T&D. Para todas estas perguntas sobre o prdprio
questionario, obteve-se resposta positiva no pré-teste.

Segue abaixo uma analise das respostas desta empresa frente ao questiondrio pré-teste.

Nesta empresa quimica, que possui entre 500 e 999 funcionarios, existe uma area de
educagdo corporativa, mas ndo tem uma universidade corporativa.

Suas principais estratégias utilizadas para treinamento e desenvolvimento dos lideres
sdo cursos técnicos da area, cursos na gestdo de equipes, coordenacdo de projetos em outras
areas, mudanca de area (job rotation) e bolsas de estudo para formagdo regular. O formato
presencial em cursos fora da empresa € o mais adequado para lideres, na realidade atual da
empresa.

Nao existe uma ferramenta padrdo, tipo planilha ou formuldrio para auxiliar na
elaboragao do LNT.

Para as questdes abaixo, adotou-se uma escala de 1 a 5, sendo 5 “concordo totalmente
com a afirmativa”. A questdo “d” (o lider participa plenamente da elaborag¢do do seu proprio
LNT) recebeu nota 4 (quatro), e nas demais respostas abaixo a nota foi 5 (cinco).

a) Na sua organizacdo existe um modelo estruturado e formal de LNT para lideranga.

b) A verba anual destinada para o programa de T&D listados no LNT para os niveis

de lideranga ¢ adequada.

¢) Na sua organizagdo tem um responsavel que acompanha a evolugdo de execugdo

do programa de T&D listados no LNT para os niveis de lideranca.

d) O lider participa plenamente da elaboragdo do seu préprio LNT.

e) Os lideres colocam em pratica o aprendizado que tiveram nos treinamentos

listados no LNT.

f) O LNT da sua organizacio ¢ eficaz.

Os principais gaps (discrepancias) apresentados pelos lideres dentro do processo de
LNT em relagdo aos comportamentos esperados pela empresa  foram

comunicagdo/relacionamento interpessoal e dar/receber feedback.
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O percentual de execucdo dos treinamentos listados e planejados no LNT dentro do
ano fica entre 61 a 80%; e os principais motivos de ndo atingir 100% de execucdo sdo
cancelamento de verbas ¢ a falta de tempo disponivel dos lideres para frequentarem os cursos
e programas de T&D.

Na empresa quimica aqui abordada, sdo aplicadas avaliacdes de desempenho 360° ¢
analise de perfil (assessment) como ferramenta para auxiliar no LNT para lideres.

A descricdo basica do processo de levantamento de necessidades de treinamento para
os ocupantes de cargos de lideranca nesta empresa esta baseada no resultado da avaliagdo de
desempenho e de acordo com os programas globais estabelecidos para este publico. Na visdo
do respondente, neste processo do LNT, a vantagem ¢ o alinhamento dos conceitos globais,
que sdo disseminados para toda a lideranga da organizagao.

No final do questiondrio pré-teste foram feitas seis afirmativas sobre o proprio
questionario, ¢ numa escala de 1 a 5, onde 5 significa “concordo totalmente”, todas as
respostas foram positivas, com nota 5.

a) Foi facil o preenchimento.

b) Foi gasto tempo adequado para responder.

c) As questdes foram claras.

d) A quantidade de questdes foi adequada.

e) As questdes foram coerentes com o tema.

f) Termos e siglas usados sdo adequados a realidade da area de T&D.

Na ultima questdo foram solicitadas sugestdes de melhorias no questionario, a qual o
respondente ndo opinou.

Baseado nestas respostas acima sobre facilidades no questionario, o mesmo ndo foi
alterado as perguntas principais, mas simplesmente foram retiradas as questdes finais de
avaliagdo do questionario, ficando a versdo final que foi enviado para as 143 empresas da

pesquisa e para a lista de 380 associados pessoas fisicas.
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5.1 Resultados do questionario dos associados pessoa juridica da ABTCP.

Dos questionarios enviados para o grupo de 143 empresas associadas da ABTCP,

obtivemos 16 respondentes, ¢ um deles foi excluido, pois na pergunta inicial ndo concordou

em divulgar seus dados, mesmo mantendo o sigilo e a confidencialidade. Dos 15

respondentes, foram colocados letras para representar cada empresa nos graficos, quadro e

comentarios dentro da dissertagdo. No Quadro 04, as empresas sdo representadas por letras e

informagdes bdsicas, para separacdo delas para divulgacdo dos resultados, analise dos

mesmos, discussio e conclusio do trabalho.

Quadro 04 — Empresas respondentes, por regido, porte ¢ atuagao.

EMPRESA Faixa d.e qtlafntidade Eﬁg;i?f:sa} gsapais € Classificagdo da empresa dento do setor de celulose
de funcionarios empresa. papel
A 500 até 999 Centro-peste Fabricante de papel
B 500 ate 999 Nordeste Fabricante de celulose
C Acima de 2000 Centro-peste Fabricante de celulose
D 500 até 999 Sudeste Fornecedor de produtos quimicos
E 100 ate 499 Sudeste Fabricante de papel
F 100 até 499 Sul Fornecedor de maquinas, equipamentos e servigos
G 100 até 499 Sudeste Fabricante de papel
H 1 até 19 Sudeste Fornecedor de servigos
| 1 até 19 Sudeste Fornecedor de maquinas, equipamentos e servigos
J 100 até 499 Sudeste Fabricante de papel
K Acima de 2000 Sul, Sudeste, Norte Fabricante de celulose
L Acima de 2000 Sul, Sudeste, Nordeste |Fabricante de papel
M 100 até 499 Sul Fabricante de papel
N 1 até 19 Sul Fornecedor de maquinas, equipamentos e servigos
0 1000 a 2000 Centro-oeste Fabricante de celulose

Fonte: Autor.

Os resultados do Grafico 04 mostram a regido do pais onde as empresas tém sua

atuacdo. As empresas pesquisadas, K e L, fabricantes de celulose e papel, t€ém atuagdo em trés

regides do pais, e as demais empresas atuam somente numa regido especifica.
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Grafico 04 — Regides do pais onde atuam as empresas pesquisadas.

Em qual ou quais regioes do pais se encontra a sua empresa?

Sul
Sudeste 8153 3%)
Centro-oeste

Maordeste

Marte

Fonte: Autor.

Nesta andlise foi adotada a mesma forma que o setor de pesquisa do Servigo Brasileiro
de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) utiliza para definicdo do porte das
empresas, o qual define que micro empresa vai de 01 a 19 funcionarios, de pequeno porte tem
entre 20 a 99 funcionarios, de 100 a 499 funcionarios ¢ considerada médio porte e acima de
499 a industria ¢é considerada grande porte.

Entre as empresas pesquisadas, considerando o critério acima, sete sdo de grande

porte, e dentre estas sete, tem trés com mais de 2000 funcionarios.

Grifico 05 — Divisdo das empresas pesquisadas por faixa de funciondrios.

Qual a faixa de quantidade de funcionarios que a sua empresa possui no
Brasil?

® 1 ate 19
@ 20 até 09

100 até 499
@ 500 até 999
@ 1000 a 2000
@ Acima de 2000

Fonte: Autor.

Nesta pesquisa foi feita uma questdo sobre o enquadramento da empresa dentre os
termos usados na ABTCP, mostrando no Grafico 06 que o maior numero de respondentes da
pesquisa é de empresas fabricantes de papel, sendo que quatro sdo fabricantes de celulose, trés
fornecedoras de maquinas, equipamentos e servicos, uma atua como fornecedor de produtos

quimicos e outra como fornecedor de servigos.
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Grafico 06 — Estratificagdo das empresas dentro do setor de celulose e papel.

Dentro do setor de celulose e papel, a sua empresa se classifica como:

@ Fabricante de celulose

@ Fabricante de papel

() Fabricante de celulose e papel

@ Fabricante de embalagens
‘ @ Fomecedor de maquinas e equipamentos

@ Fornecedor de maquinas,equip. e servigos
@ Fomecedor de servigos

@ Fornecedor de produtos quimicos

Fonte: Autor.

Os resultados do Grafico 07 indicam como que as empresas se posicionam quanto a
existéncia ou inteng¢do de criar um sistema de educagdo corporativa. 53,3% das empresas
respondentes ndo possuem um sistema de educag@o corporativa e apenas duas das 15 tém um

sistema implantado e operando como educacdo corporativa.

Grafico 07 — Relacdo de empresas com sistema de educagéo corporativa.

Na sua empresa existe um sistema de Educagao Corporativa (EC)?

@ Sim, implantado e operando.

@ MN3o existe ainda em operagio, mas
estd em implantagio

@ N30 existe, mas tem projeto para
implantagio.

@ MN3o existe sistema educacio
corparativa

Fonte: Autor.

O Gréfico 08 indica a existéncia ou intencdo de criar uma universidade corporativa,
sendo que em 80% ndo existe uma UC. Observa-se também que, na realidade atual, ndo ha
projeto de implantacido nas empresas respondentes. Uma empresa estd em fase implantagdo de

uma UC e outras duas tém projeto de implantar.



65

Grafico 08 — Relagdo de empresas pesquisadas com implantagdo de uma UC.

A sua empresa possui uma universidade corporativa (UC)?

@ Sim, implantada e operandao.

& MNEo tem ainda em funcionamento,
mas esta em implantagio

MNao tem, mas tem projeto para
implantagio.

‘ @ MiEo existe universidade corporativa

Fonte: Autor.

Os resultados do Grafico 09 demonstram quais tipos de estratégias as empresas
respondentes utilizam para o T&D de seus lideres, apontando que 80% delas utilizam em suas
principais estratégias os cursos técnicos da drea para lideranga. Os cursos de gestdo de equipes
foi o escolhido em mais de 73,3% das empresas pesquisadas. Cursos motivacionais, mudanga
de area (job rotaion) e bolsas estdo presentes nas escolhas de 33,3% dos respondentes. O

coaching aparece com 26,7% como uma das principais estratégias para o T&D.

Grifico 09 — Quais principais estratégias utilizadas para T&D para lideranca

Quais as principais estratégias que sdo utilizadas para treinamento e
desenvolvimento para os lideres da sua empresa?

5(33,3%) Cursos motivacionais
12 (B0%) Cursos téc. area
11 (73,3%) Cursos gestio equipes
4 (26 7%) Coaching

1(6,7%) Estagios em outras areas

3(20%) Coordenacio de projetos em outras areas

3133,3%) Mudanga de area (job roation)
5133,3%) Bolsas de estudo para formagdo regular

Fonte: Autor.

Entre as empresas pesquisadas, 53,3% delas utilizam o formato de curso presencial
externo para seus lideres, os formatos In Company e ensino a distancia (EAD), os dois

aparecem selecionados somente em duas empresas cada um destes formatos.
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Grafico 10 — Formato dos cursos para lideranga nas empresas pesquisadas.

Qual o formato de curso € o mais adequado para lideres, para a realidade
atual de sua empresa?

@ Presencial
@ In company
Semi presencial
@ EAD- Ensino a distancia
@ Cutros

Fonte: Autor.

A planilha eletronica ¢ usada com ferramenta de apoio ao LNT em 40% das empresas
pesquisadas, conforme mostra o Grafico 11. Dentre todas as empresas respondentes, trés usam
apenas planilha eletronica, e outras trés s6 formularios em word, ndo combinando mais
nenhuma ferramenta para o LNT. Quatro empresas nao utilizam nenhum tipo de formulario, e
apenas a empresa K utiliza um software desenvolvido por ela como ferramenta para auxiliar

na elaboragdo do LNT.

Grafico 11 — Ferramentas ou softwares usados na elaboragdo do LNT para lideranga.

Existe ferramenta padrao para fazer o LNT para niveis de lideranca dentro da
sua organizacgao?

Planilha eletrdnica

6 (40%)
5({333%) Formulario word
1(6,7%) Software desenvolvido pela propria empresa
0(0%) Software adquirido no mercado

0(0%) Lista

4126,7%) Reunites

4126,7%) MNao existe formulario proprio
0(0%) Outros

Fonte: Autor.

No Gréafico 12, para as 15 empresas respondentes, apenas trés concordam totalmente
que nelas existe um modelo estruturado e formal de LNT para lideres, e cinco discordam

totalmente.
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Grafico 12 — Estruturagdo ¢ formaliza¢do de LNT para lideranca.

Na sua organizacdo existe um modelo estruturado e formal de LNT para lideranga.
B ' Discordo totalmente el - 3 . B - Concordo totalmente
oy
= 7.5
e
=
E
@ 5.0
@
=
a
@
- 2.5
=
=
o
=
Lo I ]

Fonte: Autor.

A verba anual destinada para programas de T&D para lideres conforme o Graficol3, ¢
considerada adequada para as empresas B, D e O, e apenas duas empresas discordam

totalmente de que a verba anual é adequada.

Grafico 13 — Verba anual destinada para T&D para lideres.

A verba anual destinada para o programa de T&D listados no LNT para os niveis
de lideranca & adequada.
B 1 Discordo totalments e 3 e 2 B - Concordo totalments
[Te]
o 7.5
e
=
E
@ A0
@
=]
a
@
= 25
=]
=
o
=
L ) 0.0

Fonte: Autor.

O acompanhamento por um responsavel pelos programas de T&D listados no LNT
estd totalmente presente em quatro empresas, B, D, K e O. Trés empresas ndo tém um
responsavel para este acompanhamento, sendo que os respondentes das empresas H, I ¢ N

discordaram totalmente.
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Grafico 14 — Responsavel que acompanha a execugdo do T&D para lideranga.

HNa sua organizagao tem um responsavel gue acompanha a evolugcao de execucao
do programa de T&D listados no LNT para os niveis de lideranca.

B 1 Discordo totalmente [ 3 - B - Concordo totalmente

=]
th

LT
[

1

h

Quantidade de empresas

=
]

Fonte: Autor.

Pelo Grafico 15, somente umas das empresas concordaram totalmente que o lider
participa plenamente da elaboracdo do seu proprio LNT, mas em 8 empresas a nota na
questdo foi 4 — portanto, proxima a nota maxima da questdo, que é 5, o que pode indicar uma
participacdo mais direta do lider no seu préprio LNT. Nas empresas I, J e N o lider ndo

participa plenamente deste seu LNT.

Grafico 15 — Participag@o da lideranga na elaboracdo do seu proprio LNT.

Ma sua erganizagdo o lider participa plenamente da elaboragao do seu proprio LNT.
B 1 Discordo totalmente [N 2 32 < W - Concordototalments
oy
T 75
e
=
=
@ 5.0
o
=
@
@
@8 25
=
=
G
=
& 00

Fonte: Autor.

No Gréfico 16, podemos visualizar que trés dos respondentes discordam totalmente da
afirmativa que os lideres colocam em pratica o aprendizado nos programas de T&D listados
no LNT e apenas as empresas D e L concordam totalmente. Temos também 8 dos

respondentes com nota 4 proxima do maximo da questao.
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Grafico 16 — A lideranga coloca em pratica o aprendizado no T&D.

Qs lideres colocam em pratica o aprendizado que tiveram nos treinamentos
listados no LNT.
B 1 Discordo totalmente [N 2 32 ¢ W - Concordototalmente
oy
| 7.5
o
=
=
@50
@
=]
@
@
= 25
=
=
]
=
o5 0.0

Fonte: Autor.

No Grafico abaixo (17), a percep¢do dos respondentes € que existe uma eficacia no
processo de LNT dentro de suas empresas, sendo que sete empresas deram nota 4 para a

questdo, e outras trés concordaram totalmente nesta eficécia.

Grifico 17 — Eficacia do LNT nas empresas pesquisadas.

O LNT da sua organizagdo é eficaz.
B 1 Discordo totalmente [0 2 3 N <{ W - Concordo totalments
(]
© 75
o
=
E
@ 50
Q€
=
1]
@
B 25
=
=
]
=
o 0o

Fonte: Autor.

Dar e receber feedback foi escolhido por 10 empresas como uma das principais
discrepancias apresentadas por lideres no processo do LNT, como mostra o Grafico 18.
Também outros dois pontos fortes de diferencas dos comportamentos esperados pelas
empresas € o desejado por elas foram gestdo de equipes e andlise de problemas, além de
tomada de decisdo. A comunicacdo e relacionamento interpessoal foi escolhido por 5

empresas, ¢ gestdo de custos, despesas e orcamentos por quatro empresas.
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Grifico 18 — Principais gaps (discrepancias) apresentados pela lideranga no LNT.

Quais os principais GAPs (Discrepancias) apresentados pelos lideres dentro
do processo de LNT em relagao aos comportamentos esperados pela
empresa?

0 (60%) Gestdo de equipes
2113,3%) Conhecimentos técnicos
G (40%) Comunicagdo e relacionamento interpessoal
7 146,7%) Administragio de tempo e prioridades
8 (60%)Analise problemas tomada decisdo

10 (56,7%) Dar e receber feedback
5(33,3%) Administracdo de conflitos e neqociacio
4 (26 7%) Gestio de custos, despesas e orgamentos
4 (26,7%) Lideranga coaching
0(0%) MHenhum dos itens acima
1(6,7%) Outros

Fonte: Autor.

Quando se olha para a questdo de execu¢do do LNT em relagdo ao planejado, vimos,
no Grafico 19, que onze empresas executam um percentual acima de 50%, e trés destas ficam

entre 86 ¢ 95% de execucdo do planejado no ano. Nenhuma empresa atingiu o 100%.

Grifico 19 — Execucdo dos treinamentos listados no LNT nas empresas pesquisadas.

Qual é a faixa do percentual de execucao dos treinamentos listados e
planejados do LNT dentro do ano?

@ De zero até 25% de realizagio
@ De 265 até 50% de realizacio

De 51 até 75% de realizacio
@ De 76 até 85% de realizacio
@ D= 85 até 95% de realizacio
@ 100% de realizacio

Fonte: Autor.

Conforme o Grafico 20, as principais causas das empresas pesquisadas de ndo
atingirem os 100% de execu¢do do planejado sdo outros motivos, mas a falta de tempo dos
trabalhadores para frequentarem os cursos e o cancelamento de verba anual aparece em oito
empresas. O item a verba ndo & suficiente frente aos custos dos programas de T&D foi

escolhido por uma empresa e alteracdes dos cursos por duas empresas.



71

Grafico 20 — Principais causas de ndo executar 100% do planejado no LNT.

Se o percentual de execucao na questao anterior for menor que 100%, quais
os principais motivo de nao atingir o planejado no LNT?

4 (26,7%) Cancelamento de verba

4(26,7%) Faltade tempo colaboradores

B frequentarem cursos
2 (13,3%) Alteracio dos cursos planejados

0(0%) Mudanga na chefia imediata
1(6,7%) Alteragio de prioridade
1 (,7%) Verba ndo & suficiente frente aos custos dos programas de T&D

G (40%)

0(D%) Foiexecutado 100% Outros motivos para ndo realizagao de 100%

Fonte: Autor.

Em seis empresas ndo ¢ usado nenhum tipo de avaliagdo com o intuito de auxiliar na
elabora¢do do LNT, conforme mostra o Grafico 21. As empresas B, C, D e O utilizam a

avaliag¢@o 360°, e outras cinco usam a avaliagdo de desempenho por competéncias.

Grafico 21 — Aplicacdo de avaliagdo como ferramenta para auxiliar o LNT.

Na sua empresa € aplicado algum tipo de avaliagao de desempenho como
ferramenta para auxiliar o LNT para os lideres?

@ Avaliagio 360°

@ Avaliagdo 270°
Autoavaliacao

@ Avaliagio desempenho por
competéncias

@ MNEo & usado nenhum tipo de
avaliagio

@ Cutros

Fonte: Autor.

No Grafico 22, dez empresas ndo utilizam nenhum tipo de avaliagdo de perfil

(assessment), e as empresas B, C, D, F e O adotam esta ferramenta para auxiliar no LNT.
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Grifico 22 — Aplicagdo de analise de perfil (assessment) para lideranga.

Na sua empresa € aplicado algum tipo de ferramenta de analise de perfil
(assessment) para lideres, com o objetivo de elaborar o LNT?

& Sim
@ Nio

Fonte: Autor.

As empresas H, I, J, L e N ndo responderam a questao sobre a descrigdo do processo e,
portanto, ndo foram consideradas na andlise do Quadro 05. As empresas B, C, D, G, M e O
utilizam em comum uma avaliagdo do lider. Nas empresas A e K ha a participagdo do gestor,
sendo que na empresa K ¢ utilizado um software (painel de gestdo). Na empresa F ndo existe

um processo definido.

Quadro 05 — Descrigdo do processo LNT nas empresas pesquisadas.

EMPRESA DESCRICAO DO PROCESSO LNT PARA CARGOS DE LIDERANGA ATE NIVEL GERENCIAL
A Cada gestor verifica a necessidade.
B Baseado no resultado da avaliagao 360° na ferramenta de assement e na estratégia do negocio.
C Ferramenta de Gestao por Competéncias (AV. 360%)
D B do no resultado na avaliagao de d penho e de acordo com os programas globais estabelecidos para este publico.
E E verificado com o superior imediato as necessidades
F Ainda nao existe
G A LNT é feita através de uma ferramenta de Avaliagdo, que € acompanhada semestralmente
H X
1 nfa
J X
K através do sistema de painel de gestdo onde o gestor imediato sinaliza as necessidades
L n
M Avaliagao anual da eficacia de treinamneto e neste formulario é realizado o levantamento das necessidades
N P
0 Acompanhamento diario e através da avaliagao 360°

Fonte: Autor.

Para a empresa A, a possibilidade de o gestor escolher seus cursos ¢ considerada uma
vantagem. Na empresa B, a vantagem existe porque ¢ um meio de motivar e reter talentos,
além de ser uma forma de aumentar o desempenho das equipes, tal como identificado pela

empresa K no crescimento e desenvolvimento dos lideres.
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Na empresa F ndo foram identificadas vantagens, pois ndo existe o processo de LNT.
As empresas H, I e J ndo responderam a questdo sobre a descricdo do processo e, portanto,
ndo foram consideradas na andlise do Quadro 06. Na empresa F ndo existe um processo
definido e na G, a vantagem ¢ a liberdade de escolha dos cursos. Na empresa O, o processo de

LNT ¢ imprescindivel.

Quadro 06 — Descrigdo das vantagens do processo LNT nas empresas pesquisadas.

EMPRE SA Em sua opinido quais as vantagens do processo atual de LNT para lideres, dentro da sua empresa.

A 0O Gestor escolhe o que ele quer cursar.

B E um meio de reter e motivar os talentos, além de aumentar a performance das equipes.

Cc E de extrema importancia, pois através das agdes realizadas conseguimos um alinhamento maior da nossa cultura
organizacional, ampliamos o processo de retengéo e consequent te conseguimos ver a operagao mais motivada.

D Alinhamento dos conceitos globais, que sdo disseminados para toda a lideranga da organizacao.

E A abertura com o superior e flexibilidade para execucéo quando necessario

F Ainda néo existe

G O processo atual, da liberdade para escolha dos trei t

H X

| nfa

J X

K O desenvolvimento e crescimento dos mesmos

L n

M Superintendéncia acompanha desenvolvimento do seu lider e com base na avaliagao anual realizamos o levantamento
olhado para cada gaps.

N *

9] Imprescindivel

Fonte: Autor.

A desvantagem ¢ ser muito superficial o processo de LNT na empresa A, enquanto
que na B, ndo foi identificado desvantagens. Na empresa C, a restricdo orcamentaria aparece
com desvantagem no processo. As empresas D, H, I e J ndo responderam a questio sobre as
desvantagens do processo, portanto ndo foram consideradas na analise do Quadro 07.

Na empresa E, ¢ a falta de uma ferramenta que pode dificultar a identificacdo de
necessidades dentro do processo LNT.

A falta de LNT na empresa F provoca uma desorganizagdo dos treinamentos e, na G,
com a implantagdo de um sistema eletronico, o mesmo ira facilitar o processo de LNT. Para a

empresa M a desvantagem ¢ que alguns superiores acabam nao fazendo o LNT.
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Quadro 07 — Descri¢do das desvantagens no processo LNT nas empresas pesquisadas.

EMPRESA Em sua opinido quais as desvantagens do processo atual de LNT para lideres, dentro da sua organizagao.
A Muito superficial.
B Nenhumas
C Restrigio orgamentaria para um maior investimento.
D N/a
E Sem uma ferramenta, podemos deixar passar alguma dificuldade, necessidade que nao é percebida.
F Como néo existe a LNT os treinamentos acontecem de forma desorganizada.
G Esta em fase de implantagdo um processo eletrénico, que facilitara.
H X
| nfa
J X
K o nao aproveitamento da verba para cursos
L n
M . . o . . .
Desvantagens € que alguns superiores acaba nao planejando treinamneto para seu lideres.
N *
o] Nao ha desvantagens

Fonte: Autor.

No Quadro 08, das possiveis melhorias para o processo de LNT, a empresa A aponta
para uma participagdo da diretoria em definir o LNT da lideranca como uma melhoria. A
defini¢do de prioridade para participacdo dos gerentes ¢ uma forma de melhorar o processo na
visdo do respondente da empresa B.

As empresas D, H, I e J ndo responderam a questdo sobre melhorias no processo e,
portanto, ndo foram consideradas na analise do Quadro 08.

Na empresa C, a melhoria passa pela estruturagdo do programa em trilha de
aprendizagem e trabalhar de forma sistematizada dentro da necessidade de cada pipeline.

Aplicar mais ferramentas de analise de perfil configura uma melhoria para empresa E,
para a empresa F ¢ propria criacdo do LNT, e na G ¢ a implantagdo de um sistema eletronico.
A conscientizacdo das liderancgas e fator de melhoria para empresa K.

A criagdo de um software para facilitar o processo LNT junto com o uso de avaliacdo

de desempenho ¢ enxergada como melhoria pela empresa M.
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EMPRESA Na sua visao, quais agtes podem ser feitas para melhorar o processo de LNT para lideres, dentro de sua organizagao?

A Diretoria definir a LNT da lideranca.

B Definir como prioridade e obrigatdria a participacdo de todos os gestores.

c Estruturar um programa fundamentado em trilha de aprendizagem e trabalhar de forma sistematizada dentro da necessidade de cada
pipeline.

D N/a

E Aplicacdo de mais ferramentas de perfil

F Criar a LNT

G Processo eletrinico.

H x

| n/a

J x

K conscientizagdo das liderangas

L n

M Software para facilitar o processo LNT . Levantamento de necessidade de treinamneto junto com avaliAcdo de desempenho gue €
realizada anualmente.

N *

0 Um olhar mais atento para as necessidades e acdes dos lideres.

Fonte: Autor.

5.2 Resultados do questionario dos associados pessoa fisica da ABTCP

Dos questionarios enviados para o grupo de 380 associados pessoas fisicas da ABTCP,

tivemos 15 respondentes, ¢ eles foram indicados por nimeros para representar cada lider nos

graficos, quadro e comentarios dentro da dissertacdo. No Quadro 09 e 10, apresentamos os

lideres com informagdes bdsicas, para separagdo, divulga¢do dos resultados, andlise dos

mesmos, discussdo e conclusio do trabalho.

Quadro 09 — Lideres respondentes, por porte, regido e atua¢do nas suas empresas.

. ) Regidoles) do pais se ) .
LiDER Zal:f(a dt_a qqa_ntldade encontra a sua Clasrilﬂcagao da empresa dento do setor de celulose
e funcionarios empresa. pape!
1 100 até 499 Sudeste Fornecedor de maquinas, equipamentos e Senvigos
2 100 até 499 Sudeste Fornecedor de maquinas, eguipamentos e senvigos
3 100 até 499 Sul Vestimentas Técnicas e Senvigcos
4 1000 a 2000 Sul, Sudeste, Nordeste Fornecedor de servigos
5 1000 a 2000 Sul, Sudeste Fornecedor de servigos
6 100 até 499 Sul, Sudeste, Centro-of Fornecedor de produtos guimicos
7 Acima de 2000 Sudeste Fabricante de celulose e papel
8 100 até 499 Sudeste Fabricante de papel
9 1000 a 2000 Sudeste Fornecedor de maquinas, equipamentos e senvigos
10 100 até 499 Sul Fornecedor de maquinas, equipamentos e Senvigos
11 100 até 499 Sul Fabricante de papel
12 100 até 499 Sul, Sudeste Fornecedor de maguinas, equipamentos e senvigos
13 1até 19 Sudeste Fabricante de celulose e papel
14 Acima de 2000 Sudeste Fabricante de celulose
15 100 até 499 Sul Fabricante de papel

Fonte: Autor.



Quadro 10 — Cargo e tempo de experiéncia dos lideres pesquisados.
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LIDER

Qual seu cargo ou fungao atual?

Quanto tempo vood tem de
experiencia em fungtes de

lideranga?

Gerente de Vendas

De 01 a3 anos

Engenheire de Aplicacio e Vendas

De 05 a 10 anos

Coordenadora de Marketing

menos de uwm ano

Gerente de Novos Negocios

De 10 a 20 anos

Gerente

De 10 a 20 anos

Diretor de Vendas

De 03 a 05 anos

Supervisor de almoxarifado

Acima de 20 anos

Gerente

De 05 a 10 anos

oo~ s|wlnla

Gerente de Projetos

De 05 a 10 anos

-
=]

Engenheiro de Vendas

De 01 a3 anos

-
-k

Engenheiro de Processos

De 05 a 10 anos

-
[

Engenheiro de Vendas Pleno

De 05 a 10 anos

-
[*]

Consultor independente

Acima de 20 anos

=
-9

Gerente P&D

De 10 a 20 anos

=
t

Diretor industrial

Acima de 20 anos

Fonte: Autor.

Os resultados do Grafico 23 mostra a regido do pais onde os lideres tém sua atuacio.

A maioria dos lideres que responderam a pesquisa trabalham em empresas que atuam nas

regides sul e sudeste.

Grafico 23 — Regides do pais onde atuam os lideres pesquisados.

Sul

Sudeste

Centro-oeste

Nordeste

MNorte

21013,3%)

2 (13,3%)

8153,3%)

Em qual ou quais regidoes do pais se encontra a empresa que voceé trabalha?

11 (73,3%)

Fonte: Autor.

No Grafico 24, a andlise adotada de algumas faixas ¢ a mesma forma que o setor de

pesquisa do Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) utiliza

para defini¢do do porte das empresas, o qual define que micro empresa vai de 01 a 19

funcionarios, de pequeno porte tem entre 20 a 99 funcionarios, de 100 a 499 funcionarios ¢

considerada médio porte e acima de 499 a industria ¢é considerada grande porte.

Entre os lideres pesquisados, considerando o critério acima, cinco trabalham em

empresas de grande porte, e dentre estas cinco, duas com mais de 2000 funcionarios.
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Grafico 24 — Divisdo das empresas em que os lideres pesquisados trabalham.

Qual a faixa de quantidade de funcionarios que a empresa que voce trabalha
possui no Brasil?

@ 1ate1g

@ 20 até 99

@ 100 até 499
@ 500 até 999
& 1000a 2000
@ Acima de 2000

Fonte: Autor.

No Grafico 25, o maior numero de respondentes sobre onde os lideres trabalham sdo
em empresas fornecedoras de maquinas, equipamentos ¢ servigos; trés sdo fabricantes de
papel, duas fabricantes de celulose e papel e uma fabricante s6 de celulose. Em resumo, em
apenas duas categorias temos nove lideres trabalhando em fornecedor e seis lideres

trabalhando em fabricante.

Grifico 25 — Regido do pais onde os lideres pesquisados trabalham.

Dentro do setor de celulose e papel, a sua empresa se classifica como:

@ Fabricante de celulose

@ Fabricante de papel

(' Fabricante de celulose e papel

@ Fabricante de embalagens

@ Fornecedor de maquinas e equipamentos
@ Fornecedor de maquinas, equip. e servigos
@ Fornecedor de servigos

@ Fornecedor de produtos quimicos

Fonte: Autor.

Os resultados do Grafico 26 demonstram quais tipos de estratégias as empresas tém
para o T&D dos lideres respondentes. 80% delas utilizam em suas principais estratégias os
cursos técnicos da area para lideranga. Os cursos de gestdo de equipes foi o escolhido em mais
de 46% dos lideres pesquisados. Mudanca de area (job rotaion) e coaching estdo presentes
nas escolhas de 40% dos respondentes. Cursos motivacionais aparecem em quatro empresas

como uma das principais estratégias para o T&D para lideres pesquisados.
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Grifico 26 — Quais principais estratégias utilizadas para T&D para os lideres.

Quais as principais estratégias que sao utilizadas para treinamento e
desenvolvimento para vocé na sua empresa?

Cursos técnicos
4 (26,7%) Cursos motivacionais area

12 (80%)
T146.7%) Cursos gestido de equipes

G (40%) Coaching

118.7%) Estagios em outras areas

0 (0%) Coordenagao de projetos em outras areas

5 (40%} Mudanga de area (Job Rotation)

3(20%) Bolsas de estudo para formac&o regular
2(13.3%) Qutros

Fonte: Autor.

Entre os lideres pesquisados, 40% deles acham que o formato de curso presencial &
mais adequado; o formato /n Company aparece selecionado por 4 lideres ( 26,7%) e o ensino

a distancia (EAD) em terceiro lugar, com 20% dos respondentes.

Grafico 27 — Formato de cursos para lideres pesquisados.

Qual o formato de curso que vocé acha mais adequado para voce, na
realidade atual de sua empresa?

@ Fresencial
@ Incompany
Semi presencial
@ EAD-Ensino a distancia
@ Cutros

Fonte: Autor.

A planilha eletronica € usada como ferramenta de apoio ao LNT em 40% dos lideres
pesquisados, conforme mostra o Grafico 28. Dentre eles, trés, usam somente a planilha
eletronica; outras duas empresas utilizam a combinagdo de planilha eletronica, com
formularios em Word e reunides. Trés outras empresas ndo utilizam nenhum tipo de
formulario para o LNT dos lideres respondentes, mas em duas empresas existe um software

dedicado para auxiliar na elaboragdo do LNT.
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Grifico 28 — Ferramentas ou softwares usados elaboragdo do LNT para os lideres.

Existe alguma ferramenta padrao para fazer o seu Levantamento de
Necessidades de Treinamento (LNT)?

Planilha eletrénica
5 (40%)

2 (13.3%) Formularic em Word

2(133%) Software desenvolvido pela propria empresa
1(6,7%) Software adquirido do mercado

0 (0%) Lista
5(33.3%) Reunibes
3 (20%) MNao existe formulario proprio

1(6,7%) Outros

Fonte: Autor.

Dos lideres respondentes, apenas trés concordam totalmente que nas suas empresas
existe um modelo estruturado e formal de LNT e quatro discordam totalmente, conforme o

Grafico 29 apresenta.

Grifico 29 — Estruturacdo e formalizagdo de LNT para os lideres.

Ma sua organizag¢ido existe um modelo estruturado e formal de LNT para lideranga.
Bl 1 Discordo totalmente - 2 3 -l 2 B - Concordo totalmente

w 7.5

e

oy

=

a 50

=

[ k]

=

5 ) I II

=

=

(4]

=

o 0,0

Fonte: Autor.

No Grafico 30, nenhum lider pesquisado concordou totalmente que a verba anual
destinada para programas de T&D ¢ adequada, e para quatro lideres, estes discordam

totalmente.
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Grifico 30 — A verba anual destinada para T&D para lideres.

A verba anual destinada para o programa de T&D listados no LNT para os niveis de lideranga &
adequada.
B 1 Discordo totaimente (I 2 3 W4 W 5 Concordo totalmente
@ 75
L=
[1£]
o
@ 50
o
[1k]
o
L1s]
o 25
E =
[=
14}
3
o o0

Fonte: Autor.

O acompanhamento por um responsavel pelos programas de T&D listados no LNT
esta totalmente presente para trés lideres, e em trés empresas ndo ha um responsavel para este

acompanhamento, sendo que os lideres 7, 8 ¢ 11 discordaram totalmente.

Grafico 31 — Acompanhamento da execu¢do do T&D para os lideres.

Na sua organizacgdo tem um responsavel que acompanha a evolugédo de
execucgdo do programa de T&D listados no LNT para os niveis de liderancga

B 1 Discordo totalmente [ 2 3 1HH4 HEW - Concordototalments
7.5

5.0

2.5

Quantidade de lideres

0o -

Fonte: Autor.

Conforme o Grafico 32, quatro lideres concordaram totalmente que eles participam
plenamente da elaboragdo do seu proprio LNT. Os lideres 7,8 e 11 ndo participam deste

Processo.
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Grifico 32 — Participagdo do lider da elaboragdo do seu proprio LNT.

Na sua organizagao vocé participa plenamente da elaboracao do
seu proprio LNT.
Bl 1 Discordo totalmente Bl - 3 Bl 4 Bl - Concordo totalmente
7]
M 75
e
L k]
=
@ 50
=
L
o
L1+
T 25
)
[ =
o
=
g oo

Fonte: Autor.

No Grafico 33, pode ser visualizado que a soma das respostas com nota 4 e 5 perfazem
um total de 11 lideres que colocam em pratica o aprendizado nos treinamentos listados no
LNT. Apenas os lideres 8 e 11 discordam totalmente, ndo colocando em pratica o

aprendizado.

Grafico 33 — Os lideres colocam em pratica o aprendizado no T&D.

Vocé coloca em pratica o aprendizado que teve nos treinamentos
listados no LNT.
Bl 1 Discordo totalmente (I 2 3 4 HEW - Concordototalments
w75
et
L1 k]
=
@ 5.0
=]
L1 b
=]
L]
T 25
el
| ==
4]
=
g oo

Fonte: Autor.

No Grafico 34, a percepcdo dos respondentes é que ndo existe uma eficacia plena no
processo de LNT dentro de suas empresas, sendo que apenas dois lideres deram nota 5 para a

questdo.
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Grafico 34 — Eficacia do LNT nas empresas dos lideres pesquisados.

O LNT da sua organizacgao & eficaz.
B 1 Discordo totalmente l - 3 Bl : B - Concordo totalmente
ﬂ 7.5
| =
[T
=
@ 50
-
@
-
T 25
-
=
]
=
< oo

Fonte: Autor.

Dar e receber feedback foi escolhido por 8 lideres como uma das principais
discrepancias apresentadas por eles no processo do LNT, como mostra o Grafico 35. Também
outro ponto forte de diferenca dos comportamentos esperados pelas empresas foi a analise de
problemas e tomada de decisdo. A gestdo de equipe, conhecimentos técnicos € comunicacao

interpessoal aparecem em terceiro lugar, com 33,3%, dentre os GAPs escolhidos pelos lideres.

Grafico 35 — Principais gaps (discrepancias) apresentados pelos lideres pesquisados.

Quais os principais GAPs (Discrepancias) que voce apresenta quando é feito
0 seu LNT, comparando com os comportamentos esperados pela sua
empresa?

5(33,3%) Gestdode equipe
5(33,3%) Conhecimentos técnicos
5(33,3%) Comunicagaoirelacion. interpesssoal
3 (20%) Administracdo de tempo e prioridades
& (40%) Analise problemas e tomada de decisdo
8(533%)
Dar e receber feedback
4 (26,7%) Gestdo de custos, despesas e orgamentos
2(13,3%) Lideranga coaching
1(6.7%) Nenhum dos itens acima
0 (0%) OQOutros

1 (6.7%) Administrac@o de conflitos e negociacio

Fonte: Autor.

Quando verificamos a questdo de execucdo do LNT em relag@o ao planejado, pode ser
observado no Grafico 36, que nove lideres trabalham em empresas que executam um
percentual acima de 50%; duas empresas tém percentuais entre 86 ¢ 95% de execucdo do

planejado no ano e que uma empresa atingiu o 100%.
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Grifico 36 — Faixa de execucdo treinamentos versus o planejado no LNT dos lideres.

Qual é a faixa do percentual de execug¢édo dos treinamentos listados e
planejados do LNT dentro do ano que sao realmente concluidos com vocé?

@ De zero até 25% de realizacio
@ D= 25 até 50% de realizacio

Die 51 até 75% de realizacao
@ D= 76 até 85% de realizacio
@ D= 85 até 95% de realizacio
@ 100% de realizacio

Fonte: Autor.

No Graéfico 37, as principais causas dos lideres pesquisados de ndo atingirem os 100%
de execucdo do planejado sdo a falta de tempo deles para frequentarem os cursos e, em
segundo lugar, aparece a alteracdo de prioridade como causa. O item relacionado a questdo

financeira perfaz 26,6% do total, se somarmos o cancelamento e a verba ndo € suficiente.

Grifico 37 — Principais causas dos lideres ndo executarem 100% do planejado no LNT.

Se o percentual de execucao na questao anterior for menor que 100%, quais
os principais motivos de vocé nao atingir o planejado no LNT?

2(13,3%) Cancelamento da verba anual

8(53,3%)
Falta de tempo colaboradores

2 (13,3%) Alteragao cursos planejados Srequentares cuns

1 (6,7%) Mudanca na chefia imediata
5(33,3%) Alteragdo de prioridade
2 [13,3%) Verba nio é suficiente frente aos custos dos programas de T&D

4 (26,7%)} Outros motivos para ndo realizacio de 100%
1(6,7%) Foiexecutado 100% do planejado

Fonte: Autor.

Na maioria das empresas ¢ usado algum tipo de avaliagdo com o intuito de auxiliar na
elabora¢do do LNT, conforme mostra o Grafico 38. Para trés lideres, dentre os quinze, ndo ¢

utilizado nenhum tipo de avaliacdo.
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Grafico 38 — Avalia¢des como ferramenta no LNT os lideres.

Na sua empresa € aplicado algum tipo de avaliacao de desempenho como
ferramenta para auxiliar o seu LNT?

@ Awvaliagdo 360°

@ Awvaliagdo 270°
Autoavaliagio

@ Avaliagio desempenho por
competéncias

@ MN&o é usado nenhum tipo de
avaliacio

@ OCutros

Fonte: Autor.

O Gréfico 39 demonstra um equilibrio, em que oito lideres fazem algum tipo de

avaliagdo de perfil (assessment), e sete empresas ndo aplicam nenhuma avalia¢do de perfil.

Grafico 39 — Aplicacdo de analise de perfil (assessment) para os lideres.

Na sua empresa € aplicado algum tipo de ferramenta de anaélise de perfil
(assessment) com vocé, com o objetivo de elaborar 0 seu LNT?

& Sim
46,7% @ Nio

Fonte: Autor.

No Quadro 11, se unirmos as respostas dos lideres 3, 6,9, 11, 12 e 15 em torno de um
mesmo tipo de processo, ou seja, de um canal de comunicag@o entre o lider e seu superior,
teremos 40% dos respondentes utilizando um mesmo formato. Os lideres 4, 5 ¢ 14 tém em
seus processos a questdo de avaliacdes como forma de auxiliar seu LNT. Na empresa em que

atua o lider 2 ndo existe um processo definido.
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Quadro 11 — Descri¢do do processo LNT na visdo dos lideres pesquisados.

LIDER Descreva como € o processo do seu Levantamento de MNecessidades de Treinamento?
1 De acordo com o cargo
2 MNunca fiz.
3 Em reunifes com a chefia imediata.
4 Definido na avaliacdo de resultados (Programa Advance) anualmente
5 Avaliacdo de competencia
6 Baseado em processo 360 e em conversas com chefia e RH
7 MNio tem avaliagdo
O levantamento é feito sequndo a percepcdo de cada gestor de sua area, mediante as dificuldades ou
8 surgimento de necessidades no decorrer das atividades.
9 Discutido com a Geréncia.
10 Através de coaching.
ikl Debates em reunidies
12 Conversa anual
13 Atualizagdo constante com analogia de mercado
14 Awvaliagcdo 9Box e feedback do comité + avaliacdo 360
15 Discussdo entre a lideranca da organizacéo

Fonte: Autor.

No Quadro 12, para o lider 3, a vantagem ¢ que o processo de LNT nao ¢ burocratico.
Para varios lideres, tais como o lider 5, 6, 10 e o lider 12, a vantagem do processo pode
proporcionar um desenvolvimento do profissional. Na visdo dos lideres 8 e 11, o processo

ndo tem vantagens e precisa ser melhorado, formalizado e ser continuo.
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Quadro 12 — Descrigdo das vantagens do processo LNT para os lideres pesquisados.

LIDER Em sua opinido quais as vantagens do processo atual de LNT para vocé, dentro da sua empresa.
1 Efetividade em fechar negdcios
2 Melhorar o conhecimento, através das demandas de cada um.
3 Pouco burocratico.
4 Poder compartilhar com lideranga imediata
5 Desenvolvimento estruturado
6 Proporciona a constante evolugdo do time.
I Acompanhamento do perfil
B8 MNa verdade necessita ser melhorado, formalizado.
9 Todos os funcionarios tem abertura de discutirem com os Gerentes as necessidades de treinamento.
10 Proporciona desenvolvimento de meus "pontos fracos” e acelera meu crescimento na organizagio.
11 MN&o ha um processo eficaz e continuo, & esporadico e somente para cumprir requisitos legais
12 Desenvolvimento pessoal e professional
13 Autoconhecimento e atualizagdo efetiva
14 Bem abrangente na amostra avaliadora
15 Mantemos a eqguipe atualizada dentro das nossas necessidades

Fonte: Autor.

A desvantagem no processo € descrita no Quadro 13, e pela visdo dos lideres 4, 5, 13 ¢

15, ndo ha desvantagens no processo atual com eles dentro do LNT. Para o restante dos 11

lideres, aparecem varios temas diferentes para descrever as desvantagens, faltando varios

aspectos, tais como estrutura, planejamento, sistematica, comprometimento, flexibilidade e

outras.
Quadro 13 — Descri¢do das desvantagens no processo LNT dos lideres pesquisados.
LIDER Em sua opinido quais as desvantagens do processo atual de LNT para vocé, dentro da sua organizacdo.

1 Mo efetividade em fechar negdcios
2 Mo existe este processo na minha empresa.
3 Mio ha uma sitematica e planejamento direcionado para este fim.
4 Mo vejo
5 Mo aplicdvel
6 Precisaria uma maior clareza na definicdo das necessidades de cada um.
7 Como ndo tem

A margem de erro & grande, pois o gestor pode ndo estar percebendo corretamente as necessidades de
8 treinamento.
9 Os treinamentos / cursos deveriam ser mais técnicos.
10 Talvez o formato seja um pouco engessado e distante do colaborador.

Quando ha, muitas pessoas mostram-se interessadas, mas na pratica nde ha o minimo aproveitamento
ikl satisfatdrio. Falta comprometimento e capacidade cognitiva.
12 Eu gue tenho gue pedir os treinamentos e a empresa ndo & pré-ativa em recomendar
13 Mo ha desvantagens no processo ., s0 conhecimento
14 Pouco estruturado
15 Mo vejo desvantagem alguma

Fonte: Autor.
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No Quadro 14, das possiveis melhorias para o processo de LNT, alguns lideres
enxergam que as suas empresas precisam atuar melhor no planejamento, no feedback entre
gestores e colaboradores, no follow up, além de que precisam criar procedimentos para andlise

das necessidades. Para o lider 15 o processo atual de LNT ndo precisa ser melhorado.

Quadro 14 — Descrigdo de melhorias no processo LNT dos lideres pesquisados.

LIDER Ma sua wvisdo, quais agdes podem ser feitas para melhorar o LNT, para vocé na sua organizagdo?
1 De acorde com o cargo
2 Munca fiz.
3 Em reunides com a chefia imediata.
4 Definido na avaliacio de resultados (Programa Advance) anualmente
5 Awaliacdo de competencia
6 Baseado em processo 360 e em conversas com chefia e RH
7 MN&o tem avaliacdo
O levantamento € feito segundo a percepgdo de cada gestor de sua area, mediante as dificuldades ou
8 surgimento de necessidades no decorrer das atividades.
9 Discutido com a Geréncia.
10 Através de coaching.
11 Debates em reunidies
12 Conversa anual
13 Atualizacdo constante com analogia de mercado
14 Awaliacdo 9Box e feedback do comité + avaliacdo 360
15 Discussdo entre a lideranca da organizacao

Fonte: Autor.

5.3 Discussido

Nesta pesquisa os resultados indicaram que os processos de levantamento de
necessidades de treinamento para cargos de lideranga ndo demonstram uma forma estruturada
e formalizada nas empresas pesquisadas. Algumas usam ferramentas da area de informatica,
tais como planilhas eletronicas e formuldrios em editores de texto para apoio a este
levantamento.

Em algumas empresas, faz-se o uso de avaliagcdes de desempenho para identificagdo
de possiveis discrepancias entre o comportamento dos lideres frente ao que as empresas
esperam dos mesmos. Também foi identificada que entre algumas empresas respondentes ¢é
usada uma ferramenta de andlise de perfil para direcionar as agdes dos programas de T&D, e,
com as informacdes do perfil destes lideres, € feita a inclusdo de temas dentro do processo de
LNT.

Um sistema de educagdo coorporativa auxilia num modelo estruturado para os

programas de T&D, e, sendo o LNT a primeira fase do processo treinamento, foi identificado
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que apenas duas empresas entre as 15 t€ém um sistema de EC implantado e operando;
entretanto outras quatro tém projeto ou estd em implantando o sistema.

Em 12 empresas ndo existe uma universidade corporativa. Em uma a delas, a UC esta
em fase de implantacdo e, em outras duas, existe projeto de criagao.

Nota-se que entre as principais estratégias para treinamento ¢ desenvolvimento de
lideres dentro das organizagdes, a questdo técnica ¢ fortemente aplicada em cursos técnicos
para area de atuacdo dos lideres. Em segundo lugar, na escolha dos respondentes estdo os
cursos de gestdo de equipes, e o processo de coaching foi escolhido por quatro empresas
como principais estratégias de T&D.

Para cumprimento destas estratégias de T&D, a maioria dos respondentes aplica o
formato de treinamentos presenciais como sendo o mais adequado para realidade atual destas
empresas, ¢ os cursos EAD aparecerem somente com 13,3% dentre as empresas pesquisadas.

Para auxiliar no LNT, onze empresas utilizam planilhas eletronicas ou a combinacio
destas com formularios em Word, e para quatro empresas, fazer reunides com lideres serve de
apoio para o LNT. Uma empresa utiliza um software dedicado para o processo, € outras
quatro nao utilizam nenhum tipo de formulario.

A constru¢do de um modelo formal e estruturado para o LNT ainda ndo ¢ a realidade
para maioria das empresas respondentes, mas € possivel perceber que nelas existe sempre um
responsavel para acompanhar a evolugdo do que foi proposto e listado no LNT.

O lider aparece como figura ativa na elaboragdo de seu proprio LNT, indicando
participacdo nas possiveis decisdes sobre seu T&D. Entre as empresas que responderam a
pesquisa, trés delas sinalizam que os lideres ndo colocam em pratica o que aprendem nos
treinamentos.

Trés empresas concordam totalmente que o processo de LNT ¢ algo eficaz para a
organiza¢do, e outras sete empresas mostraram que seu sistema esta proéximo da eficacia,
sendo que a soma dos percentuais ¢ de 60%.

As principais diferencas identificadas no LNT dos lideres em relacdo aos
comportamentos esperados pelas organizagdes demonstram que dar e receber feedback esta
entre as mais importantes. Outros dois gaps sdo a analise de problemas/tomadas de decisdo e
gestao de equipe.

Outra questdo apresentada aos respondentes foi a estimativa de realizacdo do
planejado versus o executado dos treinamentos listados no LNT, o qual trés empresas
realizam até 50% do planejado no ano, e outras quatro empresas variam de 51 a 75%. O

reflexo da ndo realizacdo de 100% esta relacionado a verbas, pela falta ou cancelamento da
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mesma e também ocorre por falta de tempo dos lideres participarem ativamente dos
programas de T&D.

Da mesma forma que algumas empresas usam planilhas ou formularios para apoio na
realiza¢do do LNT, 60% das empresas pesquisadas utilizam alguma avaliacdo de desempenho
para apoio nesse processo. O uso de andlise de perfil (assessment) para tal apoio € usado
somente em 33,3%.

Para trés empresas, a principal caracteristica dentro do LNT ¢ a utilizacdo de
avaliagdes dos lideres, por método avaliacdo 360°. Em trés empresas existe a participagdo
direta da chefia imediata para defini¢cdes das necessidades de T&D.

A flexibilidade e a liberdade do proprio lider de escolher seus treinamentos sdo
consideradas algumas vantagens pelas empresas respondentes. O LNT também auxilia na
reten¢do e valorizacdo dos lideres, facilita o alinhamento da cultura organizacional e aumenta
o desempenho das equipes.

A restri¢cdo or¢amentaria, o ndo aproveitamento de verbas para cursos e a falta de uma
ferramenta ou software representam desvantagens para algumas das empresas pesquisadas,
dentro do processo atual de elaboracdo e execucdo do LNT. Numa empresa, como o LNT nio
esta estruturado, os treinamentos acontecem de forma desorganizada.

A aplicacdo para os lideres de mais analise de perfil, a participagdo da diretoria em
definir o LNT e a criacdo de um processo eletronico sd3o algumas melhorias vistas pelas
empresas pesquisadas. Um fator que aparece também ¢ conscientizagdo da lideranca e tornar
obrigatorio a participagdo de todos os gestores no LNT.

Dentre as principais estratégias utilizadas pelas empresas para T&D para seus lideres,
foi observado que a maioria utiliza treinamentos técnicos da area, e, em segundo lugar, estdo
os cursos de gestdo de equipes, o que sinaliza para o uso mais fortemente o item 7ask. Este,
para uma avaliacdo de necessidades de treinamento, estd baseado em trés niveis, o

organizacional, o de tarefas e o individual, que advém das palavras em inglés, Organization,

Task e Person (SILVA, MENESES, 2012).
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6 CONCLUSAO

Neste estudo foi possivel verificar a importancia do levantamento de necessidades de
treinamento para lideres, e como algumas empresas do setor de celulose e papel tratam a
questdo do treinamento e desenvolvimento de seus lideres.

No problema de pesquisa, o qual visou questionar como € elaborado o processo de
levantamento de necessidades de treinamento para ocupantes de cargos de lideranca,
verificou-se que os modelos deste levantamento ndo sdo padronizados dentro das empresas
respondentes. Contudo, existe a preocupagdo das empresas em formar um modelo, podendo
usar ferramentas ou soffwares para estruturar todo o LNT.

Quanto ao objetivo geral da pesquisa, que se propde a analisar quais sdo os modelos e
estruturas para o levantamento de necessidade de treinamentos dos profissionais que atuam
como lideres, em empresas no Brasil do setor de celulose e papel, identificou-se que as
empresas nio tém ainda modelo formalizado. Algumas delas utilizam planilhas eletronicas ou
a combinacdo destas com formularios para o levantamento de necessidades.

Dentre as principais conclusdes encontradas nesta pesquisa, algumas merecem
destaque. A primeira ¢ a auséncia de um modelo claramente definido de coleta de dados,
tendo em vista que, segundo Ferreira e Abbad (2013), o LNT ¢ um processo sistematico de
coleta e analise de dados para suportar decisdes para os processos de T&D.

A conclusdo seguinte tem relacdo com a utilizagdo de um sistema de educagdo
corporativa e universidade corporativa, sendo que apenas uma empresa utiliza-se delas para
estruturar seus processos de T&D. A evolu¢do de um Sistema de Educagdo Corporativa
(SEC) ocorre quando alteramos o tradicional T&D em torno de cargos e fungdes, para a busca
do desenvolvimento das pessoas por competéncias, €, com isso, as UCs passam a ter uma
importancia maior nesse novo processo (CASARINI, BAUMGARTNER, 2012).

As ferramentas de apoio para elaboragdo do LNT tais como, avaliacdes de
desempenho e analise de perfil (assessment), sdo utilizadas na maioria das empresas
pesquisadas para os cargos de lideranga e para avaliar a compatibilidade e lacunas do cargo
versus individuo, o que, para Bichuetti (2011), ¢ um dos objetivos deste assessment.

Um dos principais gaps encontrados pelas empresas respondentes para seus lideres € o
fato de dar e receber feedback. A utilizagdo de mais avaliagdes 360°, que € a percepgdo do
superior imediato, proprio avaliado, de seus pares, clientes e fornecedores internos (LEME,

2007) podera ajudar a diminuir esta lacuna, pela pratica e uso desta ferramenta no LNT.



91

Com estes dados dos resultados nos dois questiondrios, pode-se dizer que os objetivos
deste estudo foram atingidos.

O resultado apresentado nesta pesquisa mostra que na visao tanto dos responsaveis
pelos programas de T&D, quanto dos lideres, que ter um processo estruturado para o
levantamento de necessidades de treinamento ¢ fator importante de desenvolvimento.

Dentro de algumas limita¢des deste estudo, e uma delas foi a relagdo entre quantidade
total de respondentes versus a quantidade enviada de questiondrios. Recebemos respostas de
15 responsaveis que atuam dentro do setor de RH, entre as 143 empresas pesquisadas. No
segundo questionario enviado para a lista de 380 cadastros na area de associados da ABTCP,
recebemos 15 respostas de lideres. Num préximo estudo, com uma quantidade maior de
respondentes, e com outros setores da industria e servigos, poderd ser feito outras relagdes

com os modelos aplicados para o LNT.
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APENDICE
1 — Questionario pré-teste.

Segue abaixo o questionario enviado para empresa de grande porte do setor quimico,
para analise e apoio, para defini¢do da versdo final do questionario a ser enviado para as

empresas do setor de celulose e papel.

A Associagdo Brasileira Técnica de Celulose ¢ Papel (ABTCP), por meio da sua area de capacitacio
técnica e apoio ao programa de mestrado do Centro Paula Souza, esta realizando uma pesquisa referente as
ferramentas de Levantamento de Necessidades de Treinamento ( LNT ) para lideranga até o nivel gerencial
(lideres, supervisores, chefes, encarregados, coordenadores, gerentes e outros cargos similares).

1. Eu concordo em participar desta pesquisa voluntariamente e autorizo a divulgagao das
informagdes na ABTCP e para o programa de mestrado do Centro Paula Souza, sendo
garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacgdes prestadas. *

Marcar apenas uma oval.

() Sim

2. Qual a faixa de quantidade de funcionarios que a sua empresa possui? *
Marcar apenas uma oval.

() 1ate19
() 20ate 99

.\_/ 100 até 499
() 500 até 999
( :\ 1000 a 5000

() Acima de 5000

3. Em quais regides do pais se encontra a sua empresa? *
Marque todas que se aplicam.

Sul

Sudeste
Centro-oeste
Nordeste

MNorte

Himninn
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4. Dentro do setor de celulose e papel, a sua empresa se classifica como: *
Marcar apenas uma oval.

Fabricante de celulose

Fabricante de papel

Fabricante de celulose e papel

Fabricante de embalagens

Fornecedor de maquinas e equipamentos
Fornecedor de maquinas. equipamentos e servigos
Fornecedor de servicos

Fornecedor de produtos guimicos

Qutro:

5. A sua empresa possui uma area de Educagao Corporativa (EC), responsavel pela criagdo
de atividades educacionais focadas nos objetivos da organizagao? *

Marcar apenas uma oval.
Tem EC implantada e operando.
Nao tem ainda, mas esta em implantacao
Nao tem, mas tem projeto para implantacao.

Possui outro formato de Treinamento e Desenvolvimento

6. A sua empresa possui uma universidade corporativa (UC)? *
Marcar apenas uma oval.

Tem uma UC implantada e operando.
N&o tem ainda em funcionamento, mas esta em implantagdo
N&o tem, mas tem projeto para implantacdo.

Possui outro formato de Treinamento e Desenvolvimento

7. Quais as principais estratégias que sdo utilizadas para treinamento e desenvolvimento
dos lideres da sua empresa? *

Marque todas que se aplicam.

Cursos motivacionais
Cursos técnicos da area
!' Cursos na gestao de equipes
Coaching
Estagios em outras areas
Coordenac o de projetos em outras areas
Mudanca de area (job rotation)
| Bolsas de estudo para formacgao regular

Qutro:
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8. Qual o formato de curso é o mais adequado para lideres, na realidade atual de sua

empresa? *
Marcar apenas uma oval.

) Presencial
() Incompany
Semi presencial

-
Q EAD- Ensino a distancia
-

Qutro:

9. Existe ferramenta padrao para fazer o LNT para niveis de lideranga dentro da sua

organizacgdo? *
Marque todas que se aplicam.

Planilha eletrénica

Formulario em Word

Lista

Reunides

OOdooodn

Qutro:

Software desenvolvido pela prépria empresa

Software adquirido do mercado

Nao existe formulario proprio

10. De acordo com as afirmagoes abaixo sobre Levantamento de Necessidades de

Treinamento, escolha uma notade 1 a5

Marcar apenas uma oval por linha.

Ma sua organizacfo existe um
modelo estruturado e formal de
LNT para lideranca

A verba anual destinada para o
programa de T&D listados no
LNT para os niveis de lideranca
& adequada

Ma sua organizac&o tem um
responsavel que acompanha a
evolucdo de execucao do
programa de T&D listados no
LNT para os niveis de
lideranca.

Na sua organizacio o lider
participa plenamente da
elaboracao do seu propnio LNT.
Os lideres colocam em pratica
o aprendizado gque tiveram nos
treinamentos listados no LNT
O LNT da sua organizacao &
eficaz.

5 Concordo
totalmente
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11. Quais os principais GAPs (Discrepancias) apresentados pelos lideres dentro do processo
de LNT em relacao aos comportamentos esperados pela empresa? ”

Marque todas que se aplicam.
Gestéo de equipe
Conhecimentos técnicos
Comunicacéo e relacionamento interpesssoal
Administragcdo de tempo e prioridades
Analise de problemas e tomada de deciséo
Dar e receber feedback
Administracdo de conflitos e negociacéo
Gestéo de custos, despesas e orcamentos
Lideranga coaching
Nenhum dos itens acima

Qutro:

12. Qual o percentual de execucdo dos treinamentos listados e planejados no LNT dentro do
ano? "

Marcar apenas uma oval.

De zero ate 20% de realizacéo
De 21 até 40% de realizacdo
De 41 até 60% de realizacéo
De 61 até 80% de realizacdo

De 81 até 100% de realizacdo

13. Se o percentual de execucdo na questdo anterior for menor que 100%, quais os principais
motivo de nédo atingir o planejado? *
Marque todas que se aplicam.
Cancelamento da verba anual

| Falta de tempo disponivel dos colaboradores para frequentarem os cursos e programas de
T&D.
Alteracdo dos cursos planejados
Mudanga na chefia imediata
Alteracdo de pricridade
Verba ndo & suficiente frente aos custos dos programas de TD&E
Falta de tempo para a equipe de T&D organizar os cursos

Qutro:
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14. Na sua empresa ¢ aplicado algum tipo de avaliacdo de desempenho como ferramenta
para auxiliar no LNT para lideres? *

Marcar apenas uma oval.
Avaliacao 360°
Avaliacdo 270°
Autoavaliacéo
Avaliacdo desempenho por competéncias

Nao € usado nenhum tipo de avaliacdo

Qutro;

15. Na sua empresa é aplicado algum tipo de ferramenta de analise de perfil (assessment)
para lideres, com o objetivo de elaborar o LNT? *

Marcar apenas uma oval,
Sim
N&o

16. Descreva como € o processo de Levantamento de Necessidades de Treinamento para os
ocupantes de cargos de lideranca na sua empresa. *

17. Em sua opinido quais as vantagens desse processo. *



18. Quais as desvantagens.

19. Na sua opnido, quais as melhorias para o processo . *

20. Avalie o questionario. *
Marcar apenas uma oval por linha.

1 - Discordo

totalmente
Foi facil o preenchimento. -
Foi gasto tempo adequado s

para responder.

As questdes foram claras. (

A guantidade de questbes foi
adequada

As questdes foram coerentes
com o tema

Termos e siglas usados sé@o
adequados a realidade da area
de T&D

21. Sugestdes para melhoria deste questionario.
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ANEXO

ool Ireden T & Caiow § 0M

A ABTCP Associacio Brasilesra Yécnica oe Celulose « Papel, declara para os devidos fins,
Que apoiou por meia de nformagio ¢ pesquisas TeCnicas o associado Juhio Maria de Souza,
CPF: 050.980.268-06, para o Trabalho de Conclusin de Curso de seu mestrado, que tem por

tema: Programas de Treinamento ¢ Deservolvmentc para Lideres Um Estudo sobire o

Levantamento de Necessdades
Esse apoin ndo envolve vinculo trabalhista e custos financeiros.

$30 Paulo, ¥ de maio de 2017,

9‘“"" U_wz_‘k QF'.*‘
Vesane Nures

[ 62.256.270/0001.78 )
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