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Resumo: As empresas estdo cada vez mais conscientes sobre aimportancia dos colaboradores na geracéo
de resultados, compreendendo que o seu nivel de engajamento é relativamente proporciona ao tipo de
gestéo realizada pelalideranca, que impacta apercepcao de propdsito da equipe. Diante desse contexto, o
presente estudo buscou demonstrar quais s80 as praticas e competéncias dos lideres do futuro,
evidenciando, ainda, como as organizagdes percebem os programas de treinamento e desenvolvimento
voltados para a formacdo da lideranga, sob a 6tica de profissionais da area de Recursos Humanos. Para
tanto, optou-se por uma pesquisa descritiva, com uma abordagem quantitativa, sendo que a coleta de
dados foi viabilizada pela aplicagdo de um questionario. Os resultados da pesquisa demonstraram que as
principais préticas de um lider do futuro sdo: desenvolver pessoas, comunicar-se; gerenciar a
diversidade/ valorizar 0 outro; desenvolver estratégias e obter resultados. Ja as competéncias, destacadas
foram: equilibrio emocional; gestdo de conflitos; visdo sistémica; trabalho em equipe e tomada de
decisdo. Verificou-se ainda, que as organizagdes tém acesso a programas de treinamento eficazes, porém
ainda ndo investem o suficiente por demandarem muito tempo e dinheiro, recebendo o seu retorno
financeiro em médio alongo prazo.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, considerando a importancia do desempenho e engajamento das pessoas
para o sucesso das organizagdes, hd uma grande preocupacdo por parte dos gestores de
Recursos Humanos (RH) em investir no desenvolvimento de lideres, tendo em vista que o
comportamento do lider ¢ fator de grande relevancia para criar e manter inspiragao sobre os
seus subordinados em prol do seu engajamento na busca por resultados positivos na
organizagdo. Os lideres motivam os seus liderados a transcender os seus proprios interesses
em beneficio da Organizacao (ROBBINS, 2009).

O lider deve se adequar as necessidades e perfis da sua equipe, tratando os seus
colaboradores como parceiros, trabalhando taticas estratégicas a fim de ampliar o seu nivel
de empenho, para isso, os lideres precisam conhecer os seus subordinados, suas crengas, seus
objetivos, suas competéncias. Em uma boa gestdo as habilidades de comunicagao,
negociacdo e relacionamento sdo fundamentais, por isso os gestores de RH tém se
preocupado cada vez mais em investir em treinamentos de capacitagdo para todos aqueles
que exercem cargo de chefia (HERSEY, 1976).

Diante desse contexto, como objetivo buscou-se demonstrar quais as praticas e
competéncias dos lideres do futuro, evidenciando, ainda, como as organizagdes percebem os
programas de treinamento e desenvolvimento voltados para a formagao da liderancga, sob a
oOtica de profissionais da area de Recursos Humanos.

Segundo Ferdinand (1990), uma das formas de lideran¢a mais eficazes ¢ o de fazer a
pessoa desenvolver o poder (empowerment), que contribui para o desenvolvimento da
autonomia de todos os envolvidos na equipe, se tornando parceiros do seu lider,
comprometidos com o sucesso dos objetivos da equipe. Outra metodologia de grande
relevancia € a do profissional que desempenha o papel de treinador (coach), pois ultrapassa
a area técnica da gestdo, buscando conhecer melhor a respeito dos perfis, habilidades e
objetivos dos membros da sua equipe, a fim de orientd-los e motiva-los de maneira
personalizado e eficaz, desenvolvendo as suas competéncias e ampliando o seu nivel de
performance e engajamento com o sucesso da empresa.

Segundo dados do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae) de cada 10 pequenas empresas abertas no Brasil, apenas 2 sobrevivem até o quinto
ano de vida. Este fato resulta em uma mortalidade superior a 80%. Uma das principais causas
que leva a esse indice ¢ a ma gestdo das pessoas. Esse dado sinaliza para a importancia de
adotar praticas de gestdo de pessoas que sejam realmente efetivas e garantam o maior
engajamento das pessoas (SEBRAE, 2016).

Na lideranga, a caréncia de um bom relacionamento, do conhecimento do perfil dos
profissionais e de suas necessidades, de praticas motivacionais e orientacao de carreira, faz
com que esses diminuam drasticamente o seu nivel de empenho quanto aos resultados na
empresa. De acordo com Hersey (1976), um lider bem-sucedido contribui com a sinergia da
equipe, ampliando o seu nivel de comprometimento com as tarefas, e fomentando resultados
positivos a empresa. Percebendo da grande relevancia do papel dos gestores na influéncia
dos indicadores de produtividade e satisfagcdo dos colaboradores, esse trabalho busca
conhecer e estudar as praticas organizacionais utilizadas e o seu nivel de eficiéncia na
formagao e desenvolvimento dos lideres do futuro.
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Sendo que, para o meio académico apresenta-se com uma importante oportunidade de
geragdo de novos conhecimentos sobre a temadtica, em especial, trazendo a baila a
importancia de evidenciar-se o papel do lider do futuro em um contexto cada vez mais
competitivo e ambiguo. Para a sociedade os ganhos residem no fato de oportunizar novas
reflexdes sobre o papel das pessoas no &mbito das organizagdes, demonstrando a necessidade
de adocgao de praticas empresariais que melhorem os resultados, garantam a longevidade das
empresas e, consequentemente, contribuam para a empregabilidade das pessoas. Além disso,
ha contribuicao para a area de estudos sobre lideranga, somando informagdes importantes a
respeito das caracteristicas fundamentais para um gestor, além de enfatizar a importancia do
investimento em treinamentos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. O PAPEL DO LIDER

Segundo Lima (2018), ser lider ¢ totalmente diferente de ser apenas patrao ou chefe,
pois além de exercer o papel de autoridade sobre a sua equipe, ¢ essencial que cause
motivacao e inspiracao. Ao ser o primeiro a adotar uma postura de responsabilidade e espirito
de equipe, passa a liderar pelo exemplo.

Laloux (2017), aponta que assim como os seres humanos, as organizagdes possuem
niveis de consciéncia, diretamente proporcionais ao nivel de complexidade que suportam. A
forma de liderar passa por esses estagios, que surge desde a lideranga tribal — baseada na
forca e medo; as de hierarquias rigidas — como igreja e exército, que percebem e tratam o
homem como maquina — quem produz mais ¢ melhor, até as de niveis mais altos - onde as
pessoas sdo visualizadas como seres-humanos dentro de uma visdo sistémica da organizagao.
Portanto, o papel do lider nas empresas abandona a figura de alguém poderoso que coordena
os seus subordinados pelo medo, para ir até o ideal, que ¢ ter o papel de facilitador, que possui
o proposito claro de treinar, conduzir e estimular times em prol dos objetivos da Instituigao.

A vista desse contexto, é necessario que os lideres do futuro ndo percebam as pessoas
como pecas de uma grande maquina ou, até mesmo, pelo tipo de uniforme ou nome do seu
cargo. E essencial que ndo estejam atentos apenas em atingir as metas e entregas de forma
isolada, mas que também compreendam e desenvolvam aptiddes de lideranca condizentes
aos seus subordinados, que sdo seres extremamente complexos, que estdo em constante busca
por significar as suas tarefas (LIMA, 2018).

De acordo com Lima (2018), o novo lider deve conhecer bem a sua equipe,
compreender como a sua estrutura interna funciona, descobrindo quais sao os medos,
ambigdes e sonhos que movem os seus colaboradores; estimular o autoconhecimento da
equipe para que compreendam o seu perfil € o que inspira o seu trabalho. Através disso ¢
possivel ressignificar o significado da tarefa do colaborador que ira gerar maior valor para a
organiza¢do como um todo; colocar o propdsito antes do lucro e, através dele, incentivar seus
liderados para que as metas sejam alcangadas, pois a falta de sentido de trabalho e o alto
indice estresse causado pela exigéncia e cobranga demasiada por resultados desmotiva a
equipe e impacta negativamente os objetivos.

Ainda de acordo Lima (2018), o mundo corporativo costuma tratar as pessoas como
criangas nas organizagdes, dependentes de autorizagdo para qualquer a¢do. Um lider trata
essa questao de forma diferente, distribuindo responsabilidade, entregando atribuigdes e
exigindo o comprometimento da sua equipe de acordo com o que consegue suportar. Além
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disso, € preciso entender que a equipe ¢ formada por seres complexos, que além de parceiros,

possuem as suas individualidades, entdo ¢ essencial que as entendam, para que adaptem e
conduzam cada um de acordo com a sua personalidade.

Lideranga ¢, portanto, agdo e ndo posi¢ao. Os tipos de lideranca e as funcdes sdo
importantes, mais do que um cargo ou posicdo na hierarquia, liderar € ter espirito
empreendedor. O lider motiva, guia, inspira, orienta, influéncia, corrige e auxilia a equipe da
melhor forma na conquista dos resultados somando em seu crescimento profissional e
humano (HYACINTH, 2019).

2.2 TIPOS DE LIDERANCA

De acordo com Marques (2018), os principais tipos de lideranga sdo: Autocratica
(foco no chefe), Democratica (foco no lider e na equipe), liberal (foco na equipe), situacional
(Foco nas situacdes e no nivel de maturidade dos profissionais), Coach (foco nas pessoas e
nos resultados).

A Lideranga Autocratica possui foco no chefe, concentra todas as atengdes e poder
nesse, ndo permitindo que os liderados participem da maioria das decisdes. Esse perfil de
lider cobra veementemente por resultados, sem considerar as suas sugestoes € sem permitir
que intervenham ou contestem as suas atitudes. Atualmente, essa lideranga ¢ usual em muitas
empresas, uma das principais responsaveis pela perda de grandes talentos profissionais,
devido a grande tensdo e descontentamento que causa na equipe. (MARQUES, 2018).

A Lideranga Democratica com foco no lider e equipe, € contraditoria a anterior, pois
a gestdo ¢ democratica, incluindo os seus liderados nas decisdes, permitindo a sua
participagdo ativa na constru¢ao de resultados e solucdes. Nesse contexto, o lider sempre
consulta a opinido, ideias e feedback dos seus subordinados com o objetivo de solucionar
problemas e alcancar as metas propostas. O democratico se preocupa com o clima
organizacional, priorizando a qualidade de vida no trabalho, motiva¢ao e reconhecimento do
empenho. Isso propicia um ambiente de trabalho mais colaborativo e participativo,
aumentando o nivel de satisfacdo, diminuindo a rotatividade e maximizando a produtividade.
(MARQUES, 2018; NARCISO, 2018).

A liderancga Liberal focalizada na equipe, defende a completa liberdade das pessoas
por entender que elas conhecem quais os melhores caminhos e solu¢des para resolver os
problemas da empresa. Este modelo entende que os profissionais ja sdo maduros, capazes ¢
qualificados o suficiente para gerenciar o seu proprio trabalho sem a supervisdo direta de
alguém, se fazendo desnecessaria a presenca de um lider. Apesar da liberdade e autonomia
valorizar o colaborador, hd grande incidéncia de ociosidade e insatisfacdo quanto a entrega
de resultados, afetando a produtividade, mas também a motivacao, pois a falta de feedbacks
sobre o desempenho e a qualidade do trabalho também acabam prejudicando sua atuagdo e
limitando o seu crescimento. (MARQUES, 2018).

A lideranga Situacional focada nas situacdes € no nivel de maturidade dos
profissionais, ¢ completamente adaptativa, com o perfil de gestor sendo aquele que ¢ capaz
de se adequar, com maior agilidade, estratégia, assertividade e inteligéncia as suas
necessidades e demandas especificas. No cotidiano da empresa, acontecem varias situagoes
distintas e que exigem do lider a capacidade rapida de adequagdo. (MARQUES, 2018).

Segundo Hersey e Blanchard (1986), autores da Lideranga Situacional, para
conquistar o alto desempenho no contexto de rapidas e constantes mudangas, o lider
situacional precisa desenvolver habilidades para assumir varias formas de lideranga e assumir
os mais diferentes papéis, além de ter a capacidade de avaliar os cenarios e contextos,
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especialmente, o nivel de capacitacdo técnica, comportamental e emocional de seus
profissionais, para que as tarefas sejam atribuidas corretamente na obten¢ao de resultados
esperados e aumento da produtividade.

E por ultimo, ha a Lideranca Coach focada nas pessoas e nos resultados, que
compreende que as pessoas sdao fundamentais para o alcance dos resultados das empresas. O
lider coach ndo tem como foco principal apenas alcangar as metas para o negocio, tendo em
vista que se preocupa em identificar, treinar e desenvolver sua equipe de profissionais de
acordo com as suas competéncias, qualidades e gaps, para que os colaboradores possam
maximizar o seu potencial e, consequentemente, atingir os objetivos da Organizagao.
(MARQUES, 2018).

Segundo Araujo (2018), O lider coach aplica os seus conhecimentos de Coaching
para auxiliar a sua equipe a descobrir e desenvolver habilidades técnicas, comportamentais,
emocionais, a trabalhar os seus pontos de melhoria e conhecer o seu proposito na vida
profissional. Além disso, esse gestor trabalha com retornos de feedbacks de corregdo,
melhoria e reconhecimento, orientando, estimulando e aprimorando os seus subordinados.
Isso propicia um ambiente de trabalho produtivo, aumentando o nivel de engajamento,
motivacao e comprometimento pelo sucesso da empresa.

2.3. A IMPORTANCIA DO DESENVOLVIMENTO DA LIDERANCA

Segundo Martins (2015), as empresas de sucesso com grande poder competitivo no
mercado investem em suas liderangas, buscando preparar a Organizacdo para o presente e
para o futuro. As vantagens para as Organizacdes em despender maiores investimentos para
os gestores de RH aplicarem treinamentos na capacitagdo dos lideres do futuro resultam na
criacdo de uma boa gestao, melhorando o clima organizacional, somando valor a empresa e
maximizando os seus resultados.

Segundo Marques (2015) e Matta (2013), os beneficios de desenvolver lideres
incluem a retengdao e desenvolvimento constante de colaboradores, talentos e lideres;
desenvolvimento do comprometimento para o alcance de metas; aumento da produtividade e
melhor gestdo de tempo; reducao de estresse e conflitos; implantacdo de uma cultura de alta
performance; alinhamento de missao e valores; decisoes e delegagdes assertivas, estimulo de
uma cultura com foco em resultados, feedback e desenvolvimento continuo; entre outras.

De acordo com Marques (2017), os treinamentos corporativos para a capacitacdo de
lideres, potencializa as capacidades e habilidades dos talentos humanos, melhora a atuagao e
eficiéncia. No caso de a empresa ndo ter recurso financeiro o suficiente para fazer este tipo
de investimento, hd a alternativa de conversar com os colaboradores para verificar a
possibilidade de dividir com eles este custo, deixando claro que com isso desenvolveriam as
suas capacidades de liderancga, somando grande valor ao seu desenvolvimento profissional.

De acordo com Figner (2018), se comparado aos Estados Unidos e demais paises com
relevante potencial econdmico, as empresas brasileiras s3o as que investem
consideravelmente menos em desenvolvimento e treinamento de seus funcionarios. E o que
indica uma pesquisa realizada pela Associa¢ao Brasileira de Treinamento (2018), em que em
um total de 738 Organizagdes no Brasil, ha o investimento de R$788,00 por funcionario ao
ano, em contrapartida, com os demais paises, que investem mais US$ 1,2 mil por
colaborador, o que convertido em reais revela a média de R$4,6 mil.

Ainda de acordo com a pesquisa, os colaboradores dos Estados Unidos treinam 33
horas por ano, enquanto que no Brasil recebem em média 21 horas de treinamento por ano,
cerca de 36% a menos. Essa grande diferenca se traduz em grandes impactos no desempenho
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dos profissionais brasileiros, tanto nas competéncias técnicas, como nas comportamentais.
Exemplo disso ¢ que o trabalhador brasileiro leva uma hora para fazer o mesmo produto ou
servico que um norte-americano consegue realizar em 15 minutos, € em termos de riqueza o
Brasil produz em uma hora apenas a 25% do que ¢ produzido nos EUA (GOITIA, 2019).

Dentre os treinamentos de lideranga, os de carater comportamental sdo os mais
utilizados no Brasil e quando bem conduzidos, impactam diretamente nas equipes € nos
negdcios. Para manter a competitividade no mercado, as empresas precisam investir
continuamente no desenvolvimento de seus times. E imprescindivel que esses investimentos
e projetos sejam realizados de forma estratégica e que as metodologias de desenvolvimento
e treinamento sejam feitas de forma assertiva, para isso ¢ essencial que haja colaboragdo com
a area de Recursos Humanos. (FIGNER, 2018).

De acordo com Marques (2017), os treinamentos focados em gestao garantem ganhos
para a empresa em um ambito geral, fomentando o crescimento global para si mesma, para
seus clientes internos e externos. Por isso, é fundamental investir no desenvolvimento das
competéncias essenciais para as organizagoes.

Segundo Stramar (2014), o desenvolvimento das competéncias ndo ocorre no curto
prazo, pois elas advém do acumulo das vivéncias adquiridas nas atividades cotidianas e que
sdo oportunizadas pelas trocas de experiéncias. Dessa forma, destaca-se que competéncia se
refere a um grupo de conhecimentos e saberes oriundos das experiéncias das pessoas
(RAMOS, 2002).

As competéncias gerenciais sao aquelas relacionadas a atuacao das liderangas. Assim,
a competéncia gerencial dinamiza todas as outras competéncias organizacionais, dada a
importancia do papel do lider no alcance dos objetivos organizacionais (RUAS, 2001).

Cabe ao gestor propiciar um ambiente adequado, que contribua para a
competitividade da organizagdo, mas que, acima de tudo, possibilite o desenvolvimento
individual. Nessa perspectiva, o gestor deve integrar e orientar esfor¢os, sobretudo os que
estdo relacionados a gestdo de pessoas, visando desenvolver e sustentar competéncias
consideradas fundamentais aos objetivos organizacionais (NAISBITT e ABURDENE,

1990).

Contudo, conforme a CR Basso (2016), empresa de Educaciao Corporativa, em seus
projetos de formacgao de novos lideres, o RH enfrenta grandes desafios que abrangem desde
a selecdo de candidatos, a contratagdo de um parceiro para a condu¢do dos modulos. Mas
com um programa efetivo, que esteja consistente e alinhado a realidade da empresa, ¢
possivel alcangar excelentes resultados. Para ser realmente eficaz, o programa precisa utilizar
conteudo especifico, além de buscar desenvolver o amadurecimento profissional e pessoal
dos participantes.

As limitagdes na gestao de lideres envolvem dificuldades em analisar os perfis na fase
de identificacdo de potenciais; em compreender as personalidades para aprimorar as
competéncias comportamentais € interpessoais, €sse processo requer tempo e investimento
por parte da empresa e do profissional; o sucesso do treinamento de lideran¢a depende muito
do entusiasmo e engajamento do colaborador na agregacdo eficiente do conhecimento
fornecido através do projeto, caso contrario, seria um gasto sem retorno para a empresa; 0s
gestores dos projetos de treinamento costumam focar apenas nos resultados sem se preocupar
ou entender a importancia em atribuir feedbacks consistentes, baseados em fatos, que devem
fazer parte do programa, pois as conversas estruturadas e francas orientadas em elogiar,
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apoiar, orientar, corrigir desvios e alavancar a performance, favorece o desenvolvimento de
lideres (CR BASSO, 2016).

Contudo, vale destacar que segundo Augusta (2018) e Marques (2014) também ha
desvantagem em programas de treinamento para lideres do futuro, como a falta de espago e
tempo para trabalhar as particularidades de cada individuo de maneira eficiente. Nesse
contexto, pode ser que algum colaborador que precise de atencdo especial em seu
aprimoramento nao receba o devido aparato para despertar todo o seu potencial. Além disso,
para realizar esses treinamentos a Organizagdo precisa despender uma boa quantia de
dinheiro para arcar e dar continuidade com o projeto, além de ter o risco de algum
colaborador em treinamento ndo se empenhar o bastante para absorver todo o conteudo
aplicado no processo, ou at¢ mesmo de se desligar da firma antes que os recursos despendidos
em seu desenvolvimento sejam ressarcidos.

3. METODOLOGIA

Visando identificar as ferramentas e praticas necessarias para o desenvolvimento dos
lideres do futuro, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa descritiva, visando descrever os
fendmenos acerca das competéncias necessarias aos lideres do futuro. Sendo que, a
abordagem se configura como quantitativa.

Para coletar os dados optou-se por um questiondrio composto de 3 (trés) partes, sendo
que, a primeira buscou caracterizar os pesquisados a partir de variaveis demograficas,
pessoais e profissionais. Na segunda parte, encontram-se 13 questdes objetivas que utilizam
uma escala do tipo likert de cinco pontos em que os pesquisados destacaram o seu nivel de
concordancia acerca das afirmacdes considerando que o “1” equivale a discordo totalmente;
“2” a discordo parcialmente; “3” nem discordo e nem concordo”; ‘4” concordo parcialmente;
e “5” concordo totalmente. Ja a terceira parte ¢ composta por 4 questdes, sendo 2 (duas)
objetivas em que os gestores assinalardo a resposta que melhor o representar ¢ 2 (duas)
questdes dissertativas que buscam evidenciar a percepcdo dos pesquisados sobre a
importancia dos investimentos em treinamento e capacitacdo das pessoas que ocuparao os
futuros cargos de lideranca, além de deixarem comentarios e sugestdes acerca do tema e da
aludida pesquisa.

Vale destacar que o instrumento de coleta de dados foi disponibilizado por meio de
um /ink gerado pela plataforma Google Forms, no periodo de 04/09/2019 a 07/10/2019 a 648
profissionais da 4area de Recursos Humanos. A amostra configurou-se como nao
probabilistica por conveniéncia, pois contou com apenas um grupo seleto de profissionais de
Recursos Humanos que atuam em Belo Horizonte definidos por acessibilidade e
conveniéncia. Foram escolhidos profissionais de Recursos Humanos por estes profissionais
atuarem diretamente com as liderangas nas organizagoes.

Por fim, os dados objetivos foram tratados a luz da estatistica descritiva e foram
apresentados por meio de tabelas e graficos. Ja os dados ndo estruturados foram apresentados
a partir de uma descri¢ao analitica, que contempla a descrigdo, a analise ¢ a interpretagdo dos
mesmos. (GOMES et al., 2005), buscando sumarizar o conjunto de dados a fim de explicar
as tendéncias e desafios dos lideres do futuro.

4. APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

O questionario de percepcao dos profissionais de recursos humanos sobre as
tendéncias e desafios dos lideres do futuro foi aplicado, durante o periodo de 04/09/19 a
07/10/19, para trés grupos do WhatsApp formados por profissionais de RH que ocupam
varios cargos nessa area e que destinam-se a promog¢ao de discussdes que abordam assuntos
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sobre a gestdo e dinamica organizacional no contexto de gestdo de pessoas. Os grupos
denominam-se “Grupo RHPORTAL/Solides”, “GENTE & GESTAO RH” e “Grupo
RHPORTAL” contam com 193, 198 e 257, componentes, respectivamente. Os grupos foram
selecionados por intencionalidade a partir de uma pesquisa realizada na plataforma de buscas
da plataforma Google. A partir da coleta, tabulacao e analise dos dados foi possivel definir o
perfil dos pesquisados, a percep¢do deles sobre as Tendéncias e Desafios dos Lideres do
Futuro, além do levantamento das praticas e competéncias dos lideres do futuro, sob a Otica
dos respondentes.

4.1. PERFIL DOS PESQUISADOS

Verificou-se que 44% dos pesquisados sdo do género masculino e 56% do género
feminino e acerca da faixa etaria, 40% dos pesquisados encontram-se na faixa de 31 a 40
anos, 34% informou que se enquadra na faixa de 21 a 30 anos, 14% esta acima de 51 anos,
12% esta entre 41 a 50 anos.

Quando perguntados sobre a escolaridade, percebeu-se uma predominancia de
pessoas pos-graduadas, sendo 62% dos respondentes, 22% possui ensino superior completo
e 16% com ensino superior incompleto.

Os pesquisados foram indagados, ainda, sobre o tempo de atuagdo exclusivamente na
area de Recursos Humanos e os achados demonstraram que 32% atua entre 5,1 a 10 anos,
30 % possui mais de 10,1 anos, 22% possuem de 3,1 a 5 anos de atuagdo, 8% estao entre 1,1
a 3 anos, enquanto os demais 8% atuam na area entre 3,1 a 5 anos de experiéncia.

Quanto a experiéncia no cargo de gestdo em demais areas exceto o RH, 60% afirmou
que ndo atuaram em outros setores. Dentre os 40% que ja atuaram em outras areas, 14%
atuaram respectivamente nas areas de atendimento; seguros/beneficios; coordenagdo
pedagogica, compras; educacdo; SESMT (Servigo Especializado em Engenharia de
Seguranca e em Medicina do Trabalho) e marketing, 12% destacaram o setor financeiro, 8%
o ramo hoteleiro e administracao, 6% o comercial.

Em relagdo ao seu cargo atual, os pesquisados informaram que 28% sao analistas de
RH, 28% sdo analista de treinamento; analista de desenvolvimento de produtos; aposentado;
auxiliar administrativo; business partner; contador; engenheiro de seguranca; estagiario;
gerente comercial; gerente de relacionamento; lider de recrutamento; professor e psicdloga
organizacional, 26% sdo gerentes de RH; diretores; gestores de RH e consultores, 18% sao
supervisores de RH; assistentes de RH e coordenadores de RH.

Ao serem questionados sobre a faixa salarial 56% dos pesquisados informaram que a
sua renda varia de R$3.000,00 a R$4.500,00, 14% esta em torno de R$4.600,00 a
R$6.000,00, 12% esta acima de R$10.100,00, 10% esta na faixa de 7.600,00 a R$10.000,00
e 8% esta entre R$6.100,00 a R$7.500,00.

43. PERCEPCAO SOBRE TENDENCIAS E DESAFIOS NA FORMACAO DE
LIDERES DO FUTURO, ATRIBUTOS, PRATICAS E COMPETENCIAS

A segunda parte do instrumento de coleta de dados buscou evidenciar a percepcao
dos profissionais de recursos humanos sobre as tendéncias e desafios oriundos da formacao
de lideres do futuro com base em seu nivel de concordancia, conforme dados demonstrados
na tabela 1, abaixo.
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Tabela 1: Percepgao sobre as Tendéncias e Desafios na formagao de Lideres do Futuro

.~ , 1. Desvio-
Itens Descricao Média ~
padrio

1 O papel da lideranga ¢ influenciar o comportamento das pessoas para alcangar 430 0.95
objetivos em algumas situagdes ’ ’

) O lider deve transformar o comportamento de um individuo ou de uma 3.58 123
Organizacao. ’ ’

O lider deve exercer o direito legitimo dentro da Organizagao para obter a

3 a 2,49 1,37
obediéncia dos trabalhadores.

4 O lider, em alguns momentos deve ser orientado para as pessoas € em outros 4.02 117
para as tarefas, ou seja, deve se adaptar a situagao. ’ ’
Acredito que as organizac¢des adotam programas de treinamento e

5 . . = . . 2,74 1,21
desenvolvimento suficientes para a capacitag¢do de liderancas.

Percebo que as organizagdes estdo mais conscientes acerca da importancia da

6 ~ . . . 3,50 1,11
adog¢do de programas de treinamento e desenvolvimento de liderangas.

7 Percebo que o desenvolvimento de liderangas impacta positivamente os 470 0.54
resultados organizacionais. ’ ’

3 O retorno financeiro dos investimentos em a¢des de desenvolvimento de lideres 4.04 0.97
ocorre em médio e longo prazo. ’ ’
Percebo que a area de RH, na maioria das vezes, ndo possui indicadores claros

9 o . 4,04 0,83
sobre o retorno gerado com a capacitag@o de liderangas.

Os programas, adotados pelas organizagoes, voltados para o desenvolvimento

10 , ~ . . ~ 3,42 0,99
de lideres sdo bem-sucedidos, na minha percepg¢ao.

Acredito que as organizagdes precisam adotar programas mais efetivos no

11 . . 4,56 0,73
desenvolvimento de liderangas.

Os lideres que estdo no mercado sdo qualificados para lidar com colaboradores

12 . ) 2,46 1,20
de diferentes geracdes (X, Y e Z).

Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2019)

De acordo com a tabela 1, os achados evidenciaram que os pesquisados concordam
que o papel da lideranca ¢ influenciar o comportamento das pessoas no alcance dos objetivos
organizacionais, com uma média de 4,30 e desvio-padrao de 0,95. Da mesma forma, com
uma média de 3,50 e desvio-padrao de 1,23 os profissionais de RH pesquisados entendem
que o lider deve transformar o comportamento dos individuos no ambito das organizagoes.
Em contrapartida, encontrou-se uma média de 2,49 (desvio-padrao de 1,37) quando se
afirmou que o lider deve exercer o direito legitimo dentro da organizagdo para que consiga
obediéncia dos trabalhadores, o que denota a discordancia dos pesquisados acerca da mesma.
Nesse contexto, destaca-se que de acordo com o autor Lima (2018), o gestor possui um papel
de autoridade, mas lidera pelo seu exemplo, contribuindo para uma cultura organizacional
que inspire engajamento € comprometimento da equipe.

Segundo os dados da pesquisa informados na tabela 1, os profissionais de recursos
humanos concordam que o lider ora deve ser orientado para as pessoas, ora para as tarefas de
acordo com a situagdo, levando-se em consideracdo que para o cumprimento das atividades
€ metas organizacionais se faz necessaria a contribui¢do da equipe, a jungao desses dois
atributos seria crucial no alcance de melhores resultados, encontrando-se uma média de 4,02
e desvio-padrdo de 1,17. Segundo Lima (2018), o colaborador que percebe significado na
sua fun¢do, gera maior valor para a organiza¢do como um todo.

E importante destacar que os entrevistados afirmam que o desenvolvimento da
lideranca impacta positivamente os objetivos da empresa, com uma média de 4,72 e desvio-
padrao de 0.54 observa-se que os pesquisados apresentam grande concordancia acerca desse
item. Contudo, enfatizaram que os gestores da atualidade ndo estdo aptos a liderar os
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colaboradores de diferentes geracdes (X, Y e Z), ja que se observou uma média baixa de 2,46
e desvio-padrdo de 1,20 o que denota discordancia acerca dessa afirmagao.

Ainda de acordo com os profissionais de recursos humanos, o que ocasiona essa
dindmica organizacional demonstrada na tabela 1, é que os programas de desenvolvimento
para a lideranca adotados pelas organizacdes sao eficazes, porém nao recebem o investimento
e ndo sdo aplicados o suficiente. Um dos motivos que levaria a essa atitude por parte das
corporagdes pode estar relacionada ao médio e longo prazo do retorno financeiro das
aplicacOes de agdes para a capacitacdo dos gestores, o que demanda muito tempo e dinheiro,
além de ndo serem apresentadas justificativas documentadas e plausiveis acerca da
contribuicdo e valor que essas atividades de fato agregam.

Apesar de os pesquisados concordarem que as organizagdes estdo mais conscientes
acerca da importancia de se investir em treinamentos e desenvolvimento para a gestao (média
de 3,50 e desvio-padrao de 1,11), os investimentos solicitados pela area de RH para a
capacitacdo de lideres ndo possui indicadores claros e plausiveis que justifiquem gastos
imediatos para se obter retorno financeiro, melhoria do clima organizacional e aumento da
produtividade, de acordo com os entrevistados (4,04 e desvio-padrao de 0,83).

Acerca da atuacao dos lideres do futuro, decidiu-se evidenciar as praticas e principais
competéncias inerentes a esses profissionais.

Conforme demonstrado no grafico 1 (abaixo) quando perguntados sobre praticas que
sdo imprescindiveis para os lideres do futuro as respostas de maior relevancia estdo
relacionadas ao relacionamento do lider com a equipe, além da sua preocupag¢dao com 0s
resultados, sendo que as caracteristicas de maior destaque sdo: desenvolver pessoas;
comunicar-se; gerenciar a diversidade/valorizar o outro; desenvolver estratégias e obter
resultados.

Desenvolver pessoas 18%
Comunicar-se 9%
Gerenciar a diversidade / valorizar o outro 8%
Desenvolver estratégias 7%
Obter resultados 7%

Ser umexemplo S 50/,
Tomar decisbes ——— 50,
Criar um ambiente de alto desempenho e 50/,
Orientar a visdo e adire¢ao me————— 50/,
Desenvolver solug¢des criativas e 40,
Cooperar / participar de equipes ———— 40/
Impulsionar mudangas —— 40,
Concentrar-se no cliente = 4.9,
Influenciar a organizagdao ——— 40/
Gerenciar o desempenho m———— 40/,
Assumir responsabilidades m—— 30,
Criar equipes = 30,
Criar lagos de relacionamento comercial wmm 719,

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%
Grifico 1: Praticas que devem ser adotadas pelos Lideres do Futuro
Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2019)

As competéncias mais importantes para os lideres do futuro, na percep¢do dos
pesquisados sdo evidenciadas no grafico 2. De acordo com os respondentes as de maior
relevancia sdo: o equilibrio emocional, a gestdo de conflitos, a visdo sistémica, o trabalho em
equipe e a tomada de decisao.
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Equilibrio emocional 17%
Gestao de Conflitos 11%
Visdo Sistémica 10%
Trabalho em Equipe 9%
Tomada de Decisao 8%
Comunicacio 8%
Resolu¢do de Problemas 6%
Valorizacdo da diversidade 5%
Aprendizado continuo 5%
Criatividade 5%
Negociagio meee——————— 40/,
Pensamento Critico m—————— 40/
Colaboracio m— 30/
Automotivagio e 30/,
Capacidade de engajar o time ==
Humanizacio == 104
Ser umexemplo ==
Comportamento estratégico == 104

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Grifico 2: Principais competéncias para os Lideres do Futuro
Fonte: Elaborado pelos pesquisadores (2019)

Quando indagados sobre o quanto se os programas voltados para a formacao de
liderangas sao eficazes para capacitar os gestores do futuro (item 15 do instrumento de coleta
de dados) os respondentes enfatizaram que ha maior preocupacao por parte das empresas em
realizar investimentos e aplicacao de programas de capacitagdo técnica, com a percepc¢ao de
que com isso desenvolverdo profissionais mais aptos e com habilidades condizentes com a
evolucdo das tendéncias organizacionais que o mercado passa a exigir, dessa forma
entendendo a importancia das pessoas na geracdo de lucro e valor para assegurar a
competitividade da empresa. Conforme verifica-se no relato abaixo:

As organizacdes de modo geral investem pouco na capacitacao de sua lideranga e
quando investem focam apenas em conhecimentos técnicos, ndo preparando os
futuros gestores para desenvolverem equipes e solucionarem conflitos. Também
falta um preparo psicologico do futuro lider para atuar na nova fungdo, ainda se
mantém a ideia de que lider ¢ um dom (PESQUISADO 1).

J& para o pesquisado 6 “Os programas de formacao de lideranca ndo sdo suficientes
para preparacao de lideres do futuro”.

E, para o pesquisado 50 “algumas organiza¢des formam lideres para gerenciar
equipes. As empresas que levam a sério formam lideres nao so para as atividades didrias, mas
exercer a sua lideranca em qualquer situagao”.

De acordo com os resultados obtidos na tabela 1, os profissionais também destacam
a caréncia no controle e medi¢ao dos resultados que essas praticas provocam no ambiente
organizacional, na produtividade e engajamento da equipe, o que dificulta na identificagao
de pontos a serem trabalhados para o desenvolvimento de métricas que auxiliem na
otimizacdo dos treinamentos de capacitacdo dos lideres do futuro, além da geragdo de
relatorios documentados acerca dos resultados que argumentem em prol da realizagdo de
investimentos nesses programas.

A respeito das sugestdes dos entrevistados foi ressaltado que os programas de
treinamento e desenvolvimento para os colaboradores deveriam enfatizar o desenvolvimento
da inteligéncia emocional, pois ¢ um fator que reflete diretamente nas atitudes e na
produtividade que repercutem no ambiente de trabalho. Exemplo disso ¢ a caréncia de
feedback e relacionamento entre a equipe e o gestor, que afeta diretamente no cumprimento
de metas e no clima organizacional, gerado muitas vezes pela falta da inteligéncia emocional.

10
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Os achados oportunizaram a demonstracdo da percepgao dos pesquisados sobre as
tendéncias e desafios oriundos da formagao de lideres do futuro, uma vez que, verificou-se
que o lider tem papel fundamental na influéncia e motivagcdo da equipe, responsavel por
estimular o seu comportamento e contribuindo no desenvolvimento das suas competéncias.
O gestor precisa saber lidar com cada situacdo na equipe mediando entre os conflitos que
possam surgir e estabelecendo um clima organizacional saudavel. Como o desenvolvimento
de liderancas impacta positivamente os resultados organizacionais, percebe-se a necessidade
de aumentar o indice de investimentos nos programas de capacitacdo, pois segundo os
pesquisados os lideres que estdo no mercado nao sdo qualificados para lidar com os
colaboradores de diferentes geragdes (X, Y € Z).

Evidenciou-se que as principais praticas sao desenvolver pessoas; comunicar-se;
gerenciar a diversidade/valorizar o outro; desenvolver estratégias e obter resultados. Ja as
competéncias sdao equilibrio emocional; gestdo de conflitos; visdo sistémica; trabalho em
equipe e tomada de decisdo, conforme o relacionamento do lider com a equipe impacta
positivamente em seu nivel de engajamento, ¢ o seu foco no resultado contribui com a
promogao de estratégias eficazes e condizentes aos objetivos organizacionais.

Por fim, acerca da eficacia dos programas adotados atualmente pelas organizagdes na
formagao dos lideres observou-se que as empresas estdo mais conscientes acerca da sua
importancia e que quando implementados sdo bem-sucedidos, porém ainda ndo investem o
suficiente em programas de treinamento e desenvolvimento para a capacitacao da lideranga,
devido ao médio a longo prazo para o retorno financeiro nessas agdes, além de qué na maioria
das vezes ndo apresentam indicadores objetivos acerca do resultado.

5. CONSIDERACOES

O presente estudo possibilitou a andlise a respeito das tendéncias e desafios dos
lideres do futuro, tema de relevancia nas dindmicas organizacionais, que passam a
compreender a importancia das pessoas na geragdo de lucro e valor para o alcance dos
objetivos e manutencao da competitividade das empresas. Sendo assim, compreende-se que
uma gestdo eficiente e eficaz influencia diretamente nos resultados, os lideres possuem o
papel de influenciar e motivar a equipe, para que esteja comprometida com o sucesso da
empresa e alinhados aos seus interesses.

Nesse contexto, surge a pergunta: “Quais as praticas e competéncias atinentes aos
lideres do futuro e como as organizacdes estdo abordando os programas de treinamento e
desenvolvimento de liderancas?”. Que foi respondido através da pesquisa de campo voltada
aos profissionais de RH da atualidade, evidenciando as caracteristicas indispensaveis aos
lideres do futuro, que estdao diretamente relacionadas a sua interagao com a equipe, com 0s
objetivos da Organizac¢do e a sua capacidade de adaptacdo as tendéncias do mercado. Dentre
as principais as praticas, foram selecionadas como as de maior relevancia: desenvolver
pessoas; comunicar-se; gerenciar a diversidade/ valorizar o outro; desenvolver estratégias e
obter resultados. Quanto as competéncias, os pesquisados destacaram: equilibrio emocional;
gestao de conflitos; visdo sistémica; trabalho em equipe e tomada de decisao.

De acordo com os dados da pesquisa, as Organizagdes estdo mais conscientes quanto
a importancia de uma gestdo eficaz como fator de sucesso no alcance dos seus objetivos,
compreendendo que a equipe demonstra engajamento quando percebe sentido e beneficio em
sua tarefa, sendo influenciada e direcionada a essa atitude a partir do seu lider, que para
atender a essa expectativa necessita de treinamento especializado a fim de desenvolver as
habilidades necessarias para estimular e acompanhar a sua equipe em frente aos desafios. As
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empresas t€m acesso a programas de treinamento eficazes, porém ainda nao investem o
suficiente por demandarem muito tempo e dinheiro, recebendo o seu retorno financeiro em
médio a longo prazo.

Esse estudo evidencia a importancia de se realizar investimentos voltados para o
desenvolvimento dos lideres do futuro, oportunizando o desenvolvimento de competéncias
para atender as expectativas da empresa. Destacando que o seu exercicio de liderar influencia
diretamente na parcela de contribuicdo de valor da sua equipe diretamente ligada a
capacidade competitiva da Companhia. Compreendendo que para maior conscientizagao e
argumentacao de maiores investimentos em programas de capacitagdo para a gestao, se faz
necessaria a apresentacdo de indicadores de desempenho e andlises acerca dos resultados
oriundos dessas medidas.

Destaca-se como limita¢ao da pesquisa o tamanho da amostra e as dificuldades em se
alcancar maior aderéncia dos profissionais participantes, tendo em vista, que os grupos de
discussdo contavam com cerca de 648 membros, na época da realizagdo da pesquisa, e foram
obtidas apenas 50 respostas. Salienta-se, porém, que as limitagdes apresentadas nao
inviabilizaram o alcance dos objetivos propostos nesse estudo. Todavia, sugere-se para
estudos futuros a realizacao de entrevistas com um grupo focal.

Em suma, o investimento de tempo e dinheiro em treinamentos de capacita¢do para
os lideres do futuro estarem aptos as tendéncias e desafios da gestdo empresarial, ¢ essencial
para o aproveitamento maximo dos seus talentos e para o desenvolvimento das suas
caracteristicas, além de treinar a sua capacidade de adaptagdo e flexibilidade. Para estimular
a pratica nas empresas ¢ necessario a apresentacao de documentos formais que demonstrem
os resultados de forma objetiva. Essa iniciativa gera grande valor a sociedade que passa a
integrar profissionais mais capacitados para o mercado de trabalho e para as empresas, que
passam a compor equipes cada vez mais comprometidas e competentes na geracao de valor
para o negdcio.
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DESAFIOS ORTUNDOS DA FORMACAO DE LIDERES DO FUTURO

Parte I — Dados demograficos, pessoais e profissionais
Assinale com um X na opg¢ao que lhe representa e complete o que for pedido:

1 — Género: 5 — Ja foi gestor de outra area, exceto de RH? Se sim,
( ) a. Masculino qual:
( ) b. Feminino () a. Financeiro
() b. Marketing
2 — Idade: () c. Comercial
() a.até 20 anos () d. Produgdo
( )b. de21 a30anos () e. Outra.
( )c. de31a40 anos
( )d. de4l a 50 anos 6 — Qual o seu cargo atual?

( )e. mais de 51 anos

3 — Escolaridade: 7 — Faixa salarial:

() a. Ensino médio incompleto () a.deR$3.000,00 a R$4.500,00
() b. Ensino médio completo () b. de R$4.600,00 a R$6.000,00
() c. Ensino superior incompleto () c.de R$6.100,00 a R$7.500,00
() d. Ensino superior completo () d.de7.600,00 a R$10.000,00
() e. Pos-Graduado () e.acima de R$10.100,00

4 — Tempo de atuag@o na area de Recursos Humanos?
( ) a.menos de 1 ano

( )b.del,1a3anos

( )c.de3,1a5anos

( )d.de5,1a10 anos

() e.mais de 10,1 anos

Parte II — Percepc¢iao sobre as Tendéncias e Desafios na formacio dos Lideres do Futuro
Indique o grau de concordancia que reflete a situag@o mais proxima de sua realidade, assinalando com um X a
op¢do que melhor representa o seu nivel de satisfacdo em relacdo a cada item, conforme a tabela/escala

1 2 3 4 5
Discordo Discordo Nem Discordo e Concordo Concordo
Totalmente Parcialmente Nem Concordo Parcialmente Totalmente
Itens Descricao 112|134
1 O papel da lideranca ¢ influenciar o comportamento das pessoas para alcancar objetivos
em algumas situacdes
2 O lider deve transformar o comportamento de um individuo ou de uma Organizagao.
3 O lider deve exercer o direito legitimo dentro da Organizacdo para obter a obediéncia dos
trabalhadores.
4 O lider, em alguns momentos deve ser orientado para as pessoas € em outros para as
tarefas, ou seja, deve se adaptar a situagao.
5 Acredito que as organizagdes adotam programas de treinamento e desenvolvimento
suficientes para a capacitagdo de liderancas.
6 Percebo que as organizagdes estdo mais conscientes acerca da importancia da adogao de
programas de treinamento e desenvolvimento de liderangas.
7 Percebo que o desenvolvimento de liderangas impacta positivamente os resultados
organizacionais.
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8 O retorno financeiro dos investimentos em agdes de desenvolvimento de lideres ocorre em

médio e longo prazo.

9 Percebo que a area de RH, na maioria das vezes, ndo possui indicadores claros sobre o

retorno gerado com a capacitagdo de liderangas.

10 Os programas, adotados pelas organizagdes, voltados para o desenvolvimento de lideres

sdo bem-sucedidos, na minha percepcao.

11 Acredito que as organizagdes
desenvolvimento de liderancgas.

precisam adotar programas

mais efetivos no

12 Os lideres que estdo no mercado sdo qualificados para lidar com colaboradores de

diferentes geragodes (X, Y e Z).

Parte II1 —-Competéncias dos lideres do futuro: atributos e praticas
Nas questdes de 13 a 16 indique a alternativa que melhor te representa

13 — Assinale cinco praticas que sdo imprescindiveis para
os lideres do futuro.

) Desenvolver pessoas

) Obter resultados

) Concentrar-se no cliente

) Comunicar-se

) Orientar a visdo e a dire¢do

) Criar lagos de relacionamento comercial
) Tomar decisdes

) Gerenciar o desempenho

) Influenciar a organizagao

) Cooperar / participar de equipes

) Criar equipes

) Desenvolver solugdes criativas

) Criar um ambiente de alto desempenho
) Impulsionar mudangas

) Ser um exemplo

) Gerenciar a diversidade / valorizar o outro
) Desenvolver estratégias

) Assumir responsabilidades

e N N N N N N L T N e N N R N

14 - Assinale a competéncia que vocé julga mais
importante para os lideres do futuro.

) Automotivagdo

) Equilibrio emocional

) Criatividade

) Visdo Sistémica

) Aprendizado continuo

) Colaboragao

) Comunicagio

) Pensamento Critico

) Resolugdo de Problemas

) Gestao de Conflitos

) Trabalho em Equipe

) Negociagao

) Valorizagdo da diversidade
) Tomada de Decisao

) Outra? Qual?

NN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN

15- Na sua opinido os programas voltados para a formagao de liderangas sdo capazes de capacitar os gestores para

os desafios futuros das organizagdes? Justifique sua resposta.

16 - Deixe suas sugestoes e/ou observagdes.
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