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RESUMO

Reconhecendo que atualmente as organizacdes estdo expostas a um cenario competitivo cada
vez mais desafiador, e que criar equipes de alta performance, extraindo 0 maximo do seu
potencial, é o seu principal recurso para ter sucesso, o lider assume papel de protagonista neste
processo. Neste contexto, o objetivo principal deste trabalho foi validar se era possivel
estruturar um conjunto de ferramentas eficiente para capacitar os futuros lideres da organizacéo.
A pesquisa bibliografica realizada para responder ao problema levantado, reforcou os conceitos
de lideranca, o papel do lider, suas caracteristicas e habilidades, a importancias do planejamento
da sucessdo e do plano de carreira, e apresentou algumas ferramentas, que podem ser utilizadas
pelas organizacdes para o desenvolvimento as habilidades, comportamentos e competéncias,
capacitando os potenciais talentos para a futura lideranca. Concluiu-se que, ferramentas como
mentoring, coaching, empowerment e treinamentos, se organizadas adequadamente e aplicadas
de forma a se complementarem, sdo capazes de promover o desenvolvimento da futura

lideranca, atendendo ao objetivo central do trabalho.

Palavras Chave: Lideranca. Lider. Sucessdo. Desenvolvimento



ABSTRACT

Recognizing that organizations are currently exposed to an increasingly challenging
competitive landscape, and that building high-performance teams, extracting the most from
their potential, is their main resource for success, the figure of the leader assumes a protagonist
role in this process . In this context, the main objective of this work was to validate if it was
possible to structure an efficient toolkit to empower future leaders of the organization. The
bibliographical research carried out to answer the problem raised, reinforced the concepts of
leadership, the role of the leader, their characteristics and abilities, the importance of succession
planning and the career plan, and presented some tools, that can be used by organizations to
developing skills, behaviors and skills, empowering potential talents for future leadership. It
was concluded that, tools such as mentoring, coaching, empowerment and training, if properly
organized and applied in order to complement each other, are capable of promoting the
development of future leadership, taking into account the central objective of the work.

Key Words: Leadership. Leader. Succession. Development
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1. INTRODUCAO

1.1 Consideracdes Iniciais

Para MAGNANI (2011) a globalizacéo, a evolucdo tecnoldgica e o advento da Era do
Conhecimento, criaram um cenario extremamente desafiador, onde o conhecimento se tornou
a grande forca do valor econdmico de uma organizacdo. As empresas finalmente perceberam
gue o ambiente organizacional e seus colaboradores sdo os maiores responsaveis pelo sucesso

de seus negocios.

DOMINGUES (2012) afirma que, diante deste cenario de grande complexidade, a
lideranga tem papel fundamental e estratégico, sendo importante fator de sucesso ou fracasso
de uma organizacdo. A lideranca deve ser flexivel e inovadora de modo a adaptar a organizacédo
as mudancas, e também deve ser uma fonte de inspiracdo, influenciando as pessoas, para que

se comprometam com 0s objetivos da organizacdo e seu consequente sucesso.

O ambiente altamente competitivo e com desafios complexos, exige das organizacdes,
extrairem ao maximo, o potencial dos recursos de que dispde, especialmente do principal
recurso, que sao as pessoas. Desenvolver e gerir equipes de alta performance, é uma das
principais atribuicbes do lider, por isso a importancia do seu papel para 0 sucesso da

organizacao.

“Acontece que nem sempre € possivel encontrar esses lideres, e muitas empresas ainda
enfrentam uma resisténcia muito grande em substituir o conceito de chefia pelo conceito de
lideranga.” conforme INVENTTA (2015)

Segundo a LAB (2013), as organizacdes vem enfrentando um fendmeno de falta de
lideres preparados e disponiveis. Poucas empresas possuem um banco de reservas de lideres
(bench strength). Segundo dados de pesquisas, 87% dos executivos afirma ndo ter um sucessor
direto preparado para assumir sua posic¢éo. A falta de um banco de talentos, provoca solucdes

de curto prazo e contratacGes inadequadas, impactando no resultado do negdcio

Ainda segundo a LAB (2013), as empresas passaram a Se preocupar com O

desenvolvimento das futuras liderancas desde o primeiro nivel de gestdo, porém apenas 14,5%



dos gestores entrevistados disseram ter tido algum tipo de treinamento formal antes de assumir
sua primeira gestdo. Apontou também que 60% dos novos gestores ndo tem sucesso Nos

primeiros anos na nova funcéo.

Isso reforca o quéo importante e necessario € para as organizacgdes, estruturarem planos
de sucessdo que, identifiquem, retenham e desenvolvam seus potenciais talentos para a

lideranca.

A LAB (2013) apontou em sua pesquisa que em 40,9% das empresas, 0 método mais
comum de selecdo, € a indicacdo do gestor direto, o que demonstra como a selecdo de novos
gestores privilegia a continuidade de um modelo j& estabelecido, baseado na percepc¢do de um

s individuo. Apenas 7,9% das empresas apresentavam um processo de sucessdo formal.

Fortalecer o banco de reservas da lideranca pressupde um processo continuo que faca
parte de um plano de desenvolvimento consistente, com ferramentas e processos eficazes.
Embora grande parte do desenvolvimento ocorra no exercicio da funcdo (on-the-job), uma
compreensdo clara do que é esperado, combinado com o aprendizado de um conjunto de
habilidades (soft e hard), ird fornecer o apoio que precisa para lidar com suas novas atribuicdes.
Realizar o trabalho em cada nivel requer competéncias diferentes, e que a melhor maneira para

ser efetivo é se preparar para desafios futuros. (LABS, 2013)

A correta selecdo e aplicacdo de ferramentas para capacitar a futura lideranca, é fator
decisivo para assegurar a competitividade e a perenidade da organizacdo.

1.2 Problema

E possivel estruturar um ferramental eficiente para capacitar os futuros lideres da

organizagéo?

1.3 Objetivo Geral

Sugerir com base na bibliografia, ferramentas que as organizag¢tes possam utilizar para

capacitar seus futuros lideres.



1.3.1 Objetivos especificos

Mapear na literatura, algumas ferramentas sugeridas por autores que possam contribuir
para 0 desenvolvimento das habilidades e competéncias do potenciais futuros lideres da

organizacao.

Conceituar as ferramentas, descrevendo suas aplicagdes, beneficios e requisitos para

aplicacdo.

1.4 Delimitacéo do Tema

Este estudo, busca identificar e descrever através da revisdo bibliogréafica, as ferramentas
que podem ser utilizadas pelas organizacdes para desenvolver seus colaboradores, suportando

o plano de sucessao da lideranca, em seus diversos niveis hierarquicos.

1.5 Questdes de Estudo

Qual o papel do lider para o sucesso da organizacdo? Que caracteristicas diferem este
profissional e o tornam t&o importante? Qual o importancia de elaborar um plano de sucesséo?
Como a organizacao pode suportar e contribuir para o plano de carreira de seus colaboradores?
Que ferramentas podem ser utilizadas pelas organizacbes para preparar/capacitar 0S
colaboradores com potencial para assumir cargos de lideranca/gestdo? Como implementar um
programa eficaz de capacitacdo, que possa ser aplicado por qualquer empresa segmento e/ou

porte?



1.6 Justificativa/Relevancia

Mercados globalizados, acesso a informacdo em tempo real, clientes mais exigentes,
evolucdo tecnoldgica e cientifica, inovacdes e novos players, sdo apenas algumas caracteristica

do atual cenario competitivo onde as organizacdes estdo inseridas.

MOTTA (2014) acrescenta ao descrever 0 macroambiente atual, os ciclos mais curtos
de inovac0es disruptivas, a globalizacao dos fatores produtivos, informacéo e produtos, as redes
sociais alterando o comportamento das pessoas e empresas, a customizacdo massificada, big

data e computacdo em nuvem, nanotecnologia e a convergéncia tecnoldgica.

E diante deste cenario, o fator humano vem se consolidando com o principal capital das
as organizacOes, para que as mesmas ndo apenas sobrevivam, mas sejam competitivas.

Desenvolver e capacitar as pessoas € crucial para o sucesso, e esta € uma missao da lideranca.

“...o grande diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas decorre das

pessoas que nela trabalham” reforga CHIAVENATO (2010, p. 1)

Entendendo que as organizacBes sdo formadas por pessoas, e este € o seu principal
recurso conforme afirma ARMSTRONG (2011), o lider assume um papel fundamental,

buscando criar equipes de alta performance e extrair o maximo do seu potencial.

O papel do lider, é de atuar como um facilitador neste processo, influenciando e
engajando as pessoas na busca dos seu objetivos e metas, apoiando-as no seu desenvolvimento

e capacitacdo.

Mesmo sendo as pessoas, fator tdo relevante para seu sucesso, muitas empresas nao
possuem processos formais, estruturados e eficientes para preparar seus colaboradores para

assumir cargos de lideranca.

Segundo o IBGC — Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2011, p. 8), “...ainda
séo poucas as corporacoes que dispdem de programas estruturados para formar, internamento

as futuras liderancas que irdo assegurar a longevidade dos negocios.”

Diversas ferramentas e técnicas podem ser utilizadas pelas organizacdes para buscar
desenvolver equipes de alta performance e capacitar seus colaboradores para elevar o nivel de

entrega, para suportar 0 processo sucessorio.



1.7 Metodologia

A abordagem utilizada para o desenvolvimento deste estudo tedrico, € do tipo

qualitativa, pois utiliza-se de amostras ndo probabilisticas.

Para VIEIRA e ZOUAIN (2014, p. 17) “A pesquisa qualitativa pode ser definida como
a que se fundamenta principalmente em andlises qualitativas, caracterizando-se, em principio,

pela ndo utilizagdo de instrumental estatistico na analise de dados.”

Sua finalidade é metodoldgica e aplicada, pois procura captar dados, com objetivo

definido e visando a aplica¢do dos resultados obtidos.

VERGARA (2005) qualifica a pesquisa quanto aos seus fins, como metodoldgica
guando o instrumento de captacao de dados esta associado a formas e procedimentos utilizados
para atingir determinado fim. E descreve a pesquisa como aplicada, quando motivada pela

necessidade de resolver um problema existente, e tem finalidade prética.

A coleta dos dados realizada através de pesquisa bibliografica, por meio da reviséo da

literatura existente.

A pesquisa bibliografica é aquela que se realiza a partir do registro disponivel,
decorrente de pesquisas anteriores, em documentos impressos, como livros, artigos,
teses, etc. Utiliza-se de dados ou de categorias tedricas ja trabalhados por outros
pesquisadores e devidamente registrados. (SEVERINO, 2007, p. 122)

1.8 Forma de Desenvolvimento do Trabalho

O trabalho foi dividido em 3 capitulos, conforme apresentado a seguir.

Na introducdo apresenta-se o trabalho, expondo o problema, objetivos geral e
especificos, a delimitacdo do tema, questdes de estudo, sua justificativa e relevancia e a

metodologia de pesquisa.

No desenvolvimento, abordam-se os referenciais tedricos que permeiam a pesquisa e

suportam o objetivo do estudo. Estabelecendo os conceitos de lideranca e caracteristicas do



lider, o planejamento da sucessdo nas organizagfes e o plano de carreira individual, e as

ferramentas de desenvolvimento aplicaveis.

Finalizando, com as conclusdes obtidas através da revisdo bibliografica.



2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Lideranca

Como ja abordado na introducdo, atualmente as organizacOes estdo expostas a um
cenario competitivo cada vez mais desafiador. E tendo ciéncia de que, criar equipes de alta
performance e extrair o maximo do seu potencial, é o seu principal recurso para ter sucesso

neste cenario, a figura do lider assume papel de destaque neste processo.

Cada empresa que queira se sobressair no futuro deve reconhecer que a maior
vantagem competitiva é o produto banco de liderancas, no qual os lideres em todos 0s
niveis estdo alinhados as mudancas externas e podem se adaptar & velocidade e a
profundidade dessas mudancas. (CHARAN, 2008, p. 167)

Diversos autores definem o papel do lider, como um influenciador, com conhecimentos,
habilidades e competéncias, que mobilizam as pessoas, convergindo interesses e utilizando ao

maximo seus recursos disponiveis para alcangar um obtivo maior.

HUNTER (2006, p. 18) define a lideranga como “a habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca por

meio da forga do carater.”

Segundo CHARAN (2008, p. 49) “A lideranca se baseia na capacidade de mobilizar os
outros a concretizar uma visao, uma meta ou um tarefa. Os lideres ndo podem fazer tudo; eles

fazem com que as outras pessoas facam as coisas por meio do gerenciamento.”

ROBBINS (2015), refor¢a o conceito de lideranga como a capacidade de influéncia para

0 atingimento de metas.

“A lideranga concentra-se N0 recurso mais importante, as pessoas. E o processo de
desenvolver e comunicar um visdo do futuro, motivar as pessoas e conseguir seu envolvimento”
segundo ARMSTRONG (2011),



Pode-se concluir, que dois pontos sdo comuns nos conceitos formulados pela maioria
dos autores, o lider tem o papel de influenciar as pessoas na direcdo de um objetivo comum, e

de desenvolvé-las, aproveitando seu poténcia e suas habilidades.

Lider e chefe sdo dois conceitos distintos. Lideres sdo capazes de inspirar as pessoas
e possuem uma relagdo horizontal com elas, ou seja, sdo capazes de interagir, escutar,
propor e aceitar propostas. Esses lideres, portanto, sdo formados por um processo que
envolve uma relacdo mais informal e uma aceitagéo do grupo. Chefes, por outro lado,
sdo definidos pelo proprio organograma da empresa, uma relacédo vertical e, por isso,
possuem uma autoridade funcional, e ndo uma autoridade conquistada no grupo.
(INVENTTA, 2015)

2.2 Caracteristicas e Habilidades do Lider

Por exercerem um papel t&o relevante para o sucesso de uma organizacéo, acredita-se
que o lider possua conhecimentos, habilidades e competéncias especiais, que este seja um
profissional fora da curva, diferente dos demais. Ha autores que acreditam que o lider ja nasce
pronto, outros por sua vez, afirmam que estas habilitadas e competéncias podem ser adquiridas

e desenvolvidas.

Para CHARAN (2008, p. 2) “Nem todos podem se tornar lideres. Os lideres sdo
diferentes de todas as outras pessoas em aspectos que nenhum volume de aulas ou instrugdo é

capaz de desenvolver”.

Porém o préprio CHARAN (2008) afirma que lideranca pode ser desenvolvida por meio
da prética e da autocorrecdo, e que as pessoas que apresentam este talento potencial para a

lideranca devem buscar desenvolvé-lo.

Segundo MAGNANI (2011), “O papel do lider evoluiu e novas caracteristicas tornaram-
se essenciais para que o lider possa fazer com que a equipe obtenha os melhores resultados,
através da administracédo de conflitos, da manutencao da autoestima do grupo e da atuagdo como

agente motivacional.”

Os lideres devem atuar como agentes de intercambio entre a empresa e seus liderados,
estabelecendo a direcdo, dando feedback sobre os comportamentos e resultados da equipe, e
como seus colaboradores podem contribuir para que a organizacdo alcance seus objetivos.
(MAGNANI, 2011).



Segundo MOTTA (2014, p. 258) “O lider essencial possui uma energia inesgotavel para
estimular a mobilizacdo das equipes em torno do proposito inspirador de futuro e do proprio

sendo se responsabilidade individual para o sucesso das agendas organizacionais.”

Boa comunicacdo, relacionamento interpessoal, empatia, poder de persuasao,
imparcialidade e feedback, sdo caracteristicas importantes para que o lider exerca seu papel

adequadamente e obtenha sucesso frente aos desafios da sua posicdo. (MAGNANI, 2011)

ARMSTRONG (2011, p. 39) lista os seguintes comportamentos como inerentes aos

lideres:

...deixa claro para as pessoas 0 que precisam fazer e conseguir; consegue bons
resultados com frequéncia; encoraja as pessoas a usarem a prépria iniciativa; da
liberdade de acdo suficientes para as pessoas fazerem seu trabalho; da as pessoas a
orientacdo, o treinamento e o apoio de que precisam para fazer um bom trabalho;
regularmente, da as pessoas um retorno critico sobre seu desempenho; valoriza as
opinides dos integrantes da equipe; reconhece as realiza¢es da equipe e de cada um
de seus integrantes; trata as pessoas justamente e trata as pessoas com consideracao.

MAGNANI (2011) cita ainda como caracteristica que as pessoas enxergam nos lideres,
a competéncia no que faz, a ambicdo positiva, focada no proprio crescimento e da sua equipe,
a seriedade pessoal e profissional, sua transparéncia e honestidade, tanto na vida profissional

quanto social.

MOTTA (2014) ainda cita com caracteristicas de um lider essencial, sua atuacdo para
obter uma forte coesdo das equipes e areas gerenciais da organizacdo e seu COmMpPromisso

inegocidvel com a exceléncia na execugéo.

“Existem também os aspectos que s&o transmitidos pelo lider como: 1) a crenga no que
ele diz, a confianca que emana do lider através das suas palavras e dos seus atos; 2) direcao
mesmo sem dar ordens e; 3) esperanca de melhoria para os colaboradores que estéo a seu lado.”
(MAGNANI, 2011)

BERGAMINI (1994, p. 109 apud BENNIS. 1989, p. 45), faz uma distin¢do que parece

clara descrevendo comportamentos de gerentes e lideres:

e O gerente administra: o lider inova.
e O gerente é uma copia; o lider € original.
e O gerente focaliza-se em sistemas e estrutura; o lider focaliza-se nas pessoas.

e O gerente apoia-se no controle; o lider inspira confianca.
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e O gerente tem uma viséo a curto prazo; o lider tem uma perspectiva a longo prazo.

e O gerente pergunta como e quando; o lider pergunta o que e por que.

e O gerente tem os olhos sempre nos limites; o lider tem seus olhdes sempre no horizonte.
e O gerente limita; o lider da origem.

e O gerente aceita o status quo; o lider o desafia.

e O gerente é o classico bom soldado; o lider € a sua propria pessoa.

e O gerente faz certo as coisas; o lider faz a coisa certa

“...0 lider por sua vez faz as coisas certas capacitando, liberando, arriscando, libertando,
desenvolvendo, desafiando, participando, sendo flexivel, democratico, prognosticando
BERGAMINI (1994, p. 111 apud McLean, J W. & Weitzel, W. 1992, p. 8)

Pode-se concluir, que um lider possui habilidades, comportamento e competéncias que
o diferem dos demais profissionais. Nem todos podem se tornar bons lideres. Algumas pessoal
apresentam potencial para a lideranca, e estas podem e devem buscar o desenvolvimento das

skills que ainda nédo estdo totalmente formadas.

Segundo CHARAN (2008, p. 166) “Um lider ndo é um bom lider se ndo produzir

grandes lideres para o futuro.”

ROBBINS (2015, p. 258) também ressalta que ‘“nem todos os lideres sdo
administradores e nem todo os executivos sdo lideres. O fato de a organizacao conferir a seus

executivos alguns direitos formais ndo lhes assegura a capacidade de lideranga eficaz.”

Por isso € tdo importante para a organizacao, identificar as pessoas com talento para a
lideranca e apoia-las no desenvolvimento deste potencial.

Segundo CHARAN (2008, p. 159) “as pessoas que acreditam que tem potencial ainda
ndo descoberto para a lideranga, devem se responsabilizar pelo proprio aprendizado e

desenvolvimento.”
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2.3 Planejamento da Sucessdo

2.3.1 Importancia

Como j& mencionado anteriormente, é de suma importancia para as organizagdes se
manterem competitivas nos seus mercados de atuacdo, possuirem em seus quadros de
colaboradores, profissionais capacitados e preparados para este ambiente repleto de desafios.

Neste cenario, faz-se necessaria a identificacdo e preparacdo dos potenciais talentos.

Segundo o IBGC - Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (2011, p. 9), “O

planejamento de sucessdo, € uma préatica fundamental da moderna gestao...”.

DROTTER (2011, p. 202) afirma que “as transi¢des precisam ser vistas e trabalhadas

como um problema substancial do negocio...”

Segundo CHARAN (2008), algumas vezes a Unica solucéo encontrada para resolver os
problemas com a sucessdo, é trazer um talento de fora, isso porque as organizacfes deixaram

de desenvolver internamente os lideres que precisam.

Isso por que, segundo DROTTER (2011), algumas empresas ndo sdo assertivas em
selecionar as pessoas certas para as posicdes corretas. Que fazem escolhas seguras e nao

corretas, muitas vezes baseadas na antiguidade ou lealdade, e ndo na capacidade ou potencial.

As organizacdes devem desenvolver e manter, programas estruturados para identificar
pessoas com as caracteristicas desejadas, prepara-las e capacita-las para obterem as

competéncias e habilidades necessarias, criando bancos de talentos.

Planejamento de sucessdo é o processo pelo qual se busca identificar e desenvolver
um ou mais candidatos que apresentam os conhecimentos, experiéncias, habilidades
e atitudes, necessarios e suficientes, ndo apenas para suceder o atual titular de uma
determinada posicdo, mas para garantir a execucdo da estratégia, no médio e longo
prazos, de forma a que sejam atingidos os resultados esperados, assegurando-se, com
isso, a longevidade da organizagcdo. (IBGC — Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa, 2011, p. 15).

CHARAN (2008) reforga afirmando que, as empresas devem revisar continuamente os
critérios e métodos para utilizados para identificar os talentos para liderancga, alocar as pessoas

com potencial em trabalhos desafiantes que permitam o desenvolvimento das suas habilidades,
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proporcionar feedbacks assertivos, aumentar a visibilidade dos talentos para a organizagéo,
reconhecer e recompensar os melhores desempenhos e ajustar o plano de desenvolvimento dos

talentos.

Segundo DUTRA (2012, p. 63), “varios autores defendem o planejamento da sucessio
com um processo continuo que deve estimular uma reflexdo estruturada sobre as necessidades

futura das empresa em termos de seus recursos humanos-chave...”.

Ainda segundo DUTRA (2012, p. 60 apud PONTES, 1988), “um plano de sucessio ¢ a

extrapolagdo de uma situacgao presente para uma futura.”

Existe uma substancial diferenca entre um processo de sucessao estruturado e um plano

de recolocacgdo interna, ou reposicao de uma posigdo simplesmente.

DUTRA (2012) sugere distincBes entre os aspectos de um plano de sucessdo e

recolocacdo interna.

Plano de sucessao X Recolocagao interna

Variavel Recolocagdo interna Sucessao
Abrangéncia = de 0 a 12 meses = de 12 a 36 meses

. . = candidatos com melhor potencial
Prontiddo = 0os melhores candidatos avaliados P

de desenvolvimento
= andlise das possibilidades quando

Nivel de

. = candidatos previamente definidos uma necessidade organizacional

comprometimento
surge
= desenvolvimento de um pool de

. = [inhas verticais de sucessao talentos: candidatos com
Foco do planejamento . . . R
dentro das unidades ou ocupag¢des capacidade para assumir qualquer

posigcao

Desenvolvimento do = usualmente informal: resume-se a = especifica planos e objetivos para

plano de agdo um reporte da situacdo existente cada pessoa

= 0s planos concebidos com
flexibilidade, objetivando promover
o desenvolvimento e pensando
sobre toas as alternativas

= [imitado na estrutura do plano,
Flexibilidade embora as decisGes envolvam
grandes leques de possibilidades

= as decisGes gerenciais sdo
Aplicagdo baseadas em observagdes e
experiéncias pessoais

= os planos sdo resultados de dados
e discussdes de muitos gerentes

= observagdo da performance no
Como os candidatos sdo trabalho, demonstragdo de
avaliados competéncias e progresso na
ocupacado atual

= avaliacdo multipla de diferentes
gerentes sobre os candidatos em
varias situa¢Oes de trabalho

Fonte: DUTRA (2012, p. 64 apud WALKER, J. W. Human resource planning. New York: McGraw-Hill, 1980, p.
285).
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Ainda segundo o IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2011), o
planejamento de sucessao € um processo continuo que deve estar alinhado com os objetivos
estratégicos da organizacdo, tornando claras as intencfes dos acionista, e a importancia que a

prépria organizacdo atribui a continuidade do negaocio.

2.3.2 Plano de carreira

Cada individuo é responsavel pelo seu plano de desenvolvimento profissional e deve
buscar continuamente o aprendizado e a experiéncia necessarias para aquisicdo dos
conhecimentos, habilidades, comportamentos e competéncias exigidos para os cargos de maior

complexidade.

Contudo, a organizacdo pode e deve apoiar seus colaboradores neste processo.
Inicialmente buscando ferramentas para auxiliar na identificacdo dos talentos potenciais e
depois, estruturando programas de desenvolvimento e capacitacdo. Esta iniciativa € muito
vantajosa para a organizacao, pois visa prover um banco de talentos, que ira garantir seu plano

de sucessao.

A Administracdo de Carreiras & atualmente a resposta mais completa para as
necessidades da empresa moderna na gestdo de seus recursos humanos. De um lado,
estimula e instrumentaliza as pessoas para pensar suas carreiras e seu
desenvolvimento profissional e pessoal. De outro, oferece a empresa 0s conceitos e 0
ferramental necesséario para pensar a gestdo de Recursos Humanos de forma
estratégica... (DUTRA, 2012, p. 7)

Para ROBBINS (2005, p. 460) as organizacOes tem a funcao de:

...ajudar o funciondrio a construir autoconfianca e a manter sua empregabilidade por
meio do aprendizado continuado. A organizagdo deve dar 0 apoio necessario para que
os funcionarios desenvolvam continuamente suas capacidades, habilidades e
conhecimentos.

Segundo ARMSTRONG (2011), as organizacdes devem orientar, incentivar e dar o
apoio necessario para que as pessoas criem seus planejamentos de desenvolvimento pessoal. E
reforga ainda que desse-se estabelecer um contrato de aprendizado, onde formalmente o gestor

e a pessoa interessada, assumem um compromisso mduatuo, definindo os papeis e
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responsabilidades de cada um no processo, o que seréd foco de desenvolvimento e 0s objetivos

a serem alcangados.

Empresas que negligenciam ou se eximem da sua responsabilidade no processo de
desenvolvimento do plano de carreira, deixando como unico responsavel o proprio funcionario,
correm o risco de, quando necessitarem repor uma posicao estratégica, nao dispor internamente

de profissionais capacitados e preparados para este desafio.

E quando um profissional ndo plenamente preparado, € indicado para assumir um cargo
de lideranca, com novas responsabilidades, e atribuicdes mais complexas, existe um grande

risco de fracasso, que pode prejudicar tanto o profissional quanto a organizacéo.

Segundo DROTTER (2011, p. 203) “As pessoas podem ficar encantadas ao serem
selecionadas para uma posi¢do importante, mas, quando descobrem que estdo mal preparadas

para as exigéncias deste nivel gerencial, acabam ficando tremendamente infelizes”.

Todo lider faz uma transi¢do ao assumir uma nova posicao e ndo havendo garantias de
que as habilidades necessérias para desempenhar o novo trabalha tenham sido suficientemente
desenvolvidas, esta transicao representa um risco tanto para o lider, quanto para a organizacgéo,
segundo DROTTER (2011).

Neste processo a comunicacdo € fator essencial de sucesso. Nao basta a organizacédo
estruturar programas eficientes de identificacdo de talentos e disponibilizar ferramental
adequado para que as pessoas se desenvolvam e busquem oportunidades de crescimento

profissional dentro da prépria empresa, se a comunicacdo nao for assertiva.

Segundo o IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2011), o processo
de sucesséo precisa ser definido e comunicado adequadamente pelas empresas, contemplando
todos os niveis da organizacao.

As organizagBes contribuem para o desenvolvimento das pessoas, através de uma
comunicacdo clara sobre suas metas e estratégias, criando oportunidades de crescimento,
fornecendo assisténcia financeira e dispondo do tempo adequado para o aprendizado do
funcionario, segundo ROBBINS (2005).

Conclui-se que é de extrema importancia estruturar programas eficiente de sucessdo,
garantindo que profissionais capacitados para assumir novas posi¢des e atribuicdes, sejam

preparados pela prépria organizacdo. As pessoas e a organizacdo sdo corresponsaveis pelo
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processo de planejamento de carreira. O individuo deve buscar constantemente o
desenvolvimento e aprimoramento dos conhecimentos, habilidades, comportamentos e
habilidades necessarias. Ja a organizacdo deve comunicar de forma clara e transparente que
atributos sdo desejaveis, e prover as condi¢Oes para que este desenvolvimento ocorra, apoiando

e suportando as pessoas durante todo 0 processo.

2.4 Ferramentas de Desenvolvimento

Mapeados e definidos os atributos desejaveis para o profissional que ocupard uma
posicdo de lideranca, e identificados os talentos com potencial para liderar, é chegada a hora de

aplicar o ferramental disponivel para promover o desenvolvimento almejado.

Uma abordagem para proporcionar o desenvolvimento dos lideres potencial,
apresentada por CHARAN (2008) é o Modelo da Aprendizagem. Segundo ele, os aprendizes
sd0 pessoas que aprendem na pratica. Este modelo promove o seguinte ciclo de

desenvolvimento: préatica, feedback, correcbes e mais pratica.

Segundo o IBGC - Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (2011, p. 12):

Um amplo espectro de instrumentos de treinamento e desenvolvimento é utilizado
para a atracdo, retencdo e desenvolvimento de talentos de maneira consistente com a
direcdo estratégica do negécio. Anélise de potencial, planejamento de carreira,
avaliagdo de desempenho, mentoring, coaching e mobilidade sdo alguns dos
elementos desse arsenal.

Segundo CHARAN (2008, p. 26) “...as pessoas que tem talento para a lideran¢a devem
desenvolver suas competéncias praticando no mundo real e convertendo essa experiéncia em

habilidades e senso critico aprimorados.”.

Ainda segundo CHARAN (2008, p. 37) “os lideres expandem suas competéncias por

meio da pratica deliberada de uma habilidade essencial em situa¢des cada vez mais complexas.”

A seguir, sdo apresentadas algumas ferramentas de desenvolvimento, indicadas por
diversos autores, como opcoOes eficientes para suportar o processo de desenvolvimento nas

organizag0es, estabelecendo seus conceitos, beneficios e aplicagdes.
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2.4.1 Mentoring

2.4.1.1 Conceito

O mentoring pode ser descrito como um processo de orientacdo e acompanhamento,
com énfase no desenvolvimento do plano de carreira. Nesta ferramenta, o papel do mentor,
profissional mais experiente e com maior conhecimento, é de orientar, apoiar e aconselhar o
mentorado, jovem profissional menos experiente, no seu processo de desenvolvimento das suas

habilidades e competéncias.

Segundo BERNHOEFT (2014, p. 11) “ Mentoring é uma ferramenta que as empresas
usam para tornar as pessoas que nelas trabalham profissionais mais maduros, capazes de crescer

e de gerar mais valor e qualidade para o negdcio.”

Para CHARAN (2008, p. 12) “... o desenvolvimento de liderancas de fato ocorre, muitas
vezes, em carater ad hoc: por exemplo, quando um lider experiente mostra interesse especial
por um empregado janior e proporciona a essa pessoa as experiéncias e a orientacdo para ajuda-

la a prosperar.”

Ainda segundo CHARAN (2008, p. 165) “O desenvolvimento e o crescimento da
lideranca pessoal de um individuo sdo resultado da experiéncia combinada com feedbacks

oportunos das pessoas que podem observé-lo em agdo durante longos periodos.”

O mentoring, tem énfase nas metas organizacionais e esta mais voltado ao

desenvolvimento do plano de carreira do individuo.

2.4.1.2 Beneficios e aplicagdes do mentoring

O mentoring pode gerar beneficios ndo apenas para 0 mentorado, mas também para o
mentor e a organizacdo. O Mentorado consegue adquirir mais rapidamente os conhecimentos e
habilidades necessarias, ganha seguranga e autoconfianga, tem ajuda para construir seu

network, o que facilita o caminho para ascensdo na carreira.

Ja o mentor obtém satisfacdo pessoal, renovacdo profissional, ampliacdo da rede de

relacionamentos e destaque na organizagdo. ROBBINS (2005) cita ainda que a confianca
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gerada com o mentorado, d4& ao mentor acesso direto aos sentimentos e atitudes dos
funcionarios, gerando um valioso canal de comunicacdo. Também a gratificacdo de poder

compartilhar os conhecimentos e experiéncias acumuladas ao longo da sua carreira.

E a organizacdo tem no mentoring a condicao da aquisicéo e retencdo de conhecimento,
eficiéncia operacional, reducdo de custos com treinamentos, atracdo e retencdo dos talentos,

suporte ao processo de sucessao da lideranca e ganho em produtividade.

ROBBINS (2005, p. 289) refor¢a que “onde existem mentores, os protegidos costumam
ser mais motivados, melhor articulados politicamente e tem menor probabilidade de sair da

empresa.”

A aplicacdo do mentoring requer o compromisso entre as trés partes envolvidas no
processo, a organizacdo, o mentor e 0 mentorado. A organizacdo deve prover as condi¢des e 0
ambiente para que O processo possa ocorrer naturalmente, ja o mentor deve estar
verdadeiramente imbuido do desejo de compartilhar seus conhecimentos e 0 mentorado deve

depositar sua confianca nas orientac6es e aconselhamentos recebidos.

CHIAVENATO (2012) aponta algumas exigéncias para aplicacdo do mentoring, a
relacdo entre mentor e mentorado deve ser voluntaria, requer confianca e respeito de ambos os
lados. O mentor, precisa estar realmente disposto a ajudar. A organizacao precisa estar imbuida
de integridade e ética. As relagdes de mentoring ndo devem ser permanentes, devem durar
apenas 0 tempo necessario, e podem ser sucessivas, Oou Seja, as pessoas podem ter varios

mentores ao longo da vida profissional.

CHARAN (2008) afirma que os chefes sdo as melhores pessoas para fornecer feedbacks
do que coaches terceirizados, pois estes, apesar do amplo conhecimento sobre os aspectos
psicoldgicos e comportamentais sobre lideranca, ndo estdo em posi¢do de ver o potencial lider

em acdo, ou seja, tem uma base limitada de observacao.
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2.4.2 Coaching

2.4.2.1 Conceito

O coaching é um processo de desenvolvimento, onde um coach — profissional
capacitado — trabalha as competéncias do coachee — cliente — para ajuda-lo a ampliar sua

capacidade de atingir seus objetivos e metas.

Para BLANCHARD (2011) o coaching é um processo deliberado, que utiliza
conversacOes focadas para criar um entorno que resulte em crescimento individual, agdo com

objetivos claros e desenvolvimento sustentado.”

O coaching ndo tem o objetivo de ensinar o individuo, mas sim instiga-lo a buscar o
aprendizado, através da auto reflexdo e do auto-conhecimento, para que 0 mesmo possa
reconhecer suas limitagdes e oportunidades de desenvolvimento, transformando o seu potencial
em resultados efetivos. Tem foco em fazer o individuo sair da sua zona de conforto e buscar

uma a zona de aprendizado.

O coaching pode auxiliar o colaborador a estabelecer onde pretende chegar ou estar nos
préximos anos, e 0 coach pode e deve apoiar no planejamento dos préximos movimentos de
carreira, segundo BLANCHARD (2011).

Segundo BURTON (2012, p. 10) a Association for Coaching define coaching como
“...um processo sistematico colaborativo, focado na solucdo, orientado para resultados, no qual
o coach facilita 0 aumento do desempenho de trabalho, da experiéncia de vida, do aprendizado

autodirecionado e do crescimento pessoal do cliente.”

“O Coaching ¢ uma experiéncia de aprendizagem e transformagao baseada no despertar
de consciéncia, dos seus recursos e possibilidades de resposta. E um processo para a conquista
de alta performance”, segundo KRAUSZ, 2007.

Segundo KRAUSZ, 2007), o coaching se apoia nos seguintes pressupostos basicos:

e As pessoas sabem mais do imaginam.

e As pessoas possuem recursos, que nem sempre usam, para elevar sua performance.
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e Perguntas adequadas, estimulantes e objetivas valem mais do que ordens e controles.
e Todo erro representa uma oportunidade de aprendizagem.

e Metas desafiantes e viaveis estimulam as pessoas a darem o melhor de si.

e Querer é poder.

e As pessoas sdo capazes de mudar se assim o desejarem.

Coaching estabelece uma relacdo de parceria entre o coach e o coachee, que busca

revelar o potencial das pessoas, maximizando seu desempenho, segundo GALLWEY (1995).

2.4.2 2 Aplicagdes para o coaching

O coaching é um método de apoio que atua na busca para resolver uma questéo pontual,
ou desenvolver uma competéncia ou habilidade especifica no individuo, através de um processo
que compreende um coach, que é um profissional qualificado para este fim, e um coachee, que

é o individuo que busca o aprendizado.

O processo do coaching, como ja mencionado, tem por objetivo o desenvolvimento do
individuo em seus diferentes aspectos, sejam eles pessoais ou profissionais. Nele, um mediador,
ou facilitador, como comumente descrito, utiliza-se de ferramentas para provocar a auto-
reflexdo do coachee, na busca da solugdo de conflitos internos e no desenvolvimento das
competéncias e habilidades desejadas. O coach investiga as provaveis causas do problema ou

limitacdo, e estimula o coachee a refletir sobre elas, e buscar alternativas para solugéo.

Para CHARAN (2008:96) “proporcionar feedback e coaching sdo processos continuos,
mas cada chefe deve incorporar a rotina de periodicamente fazer uma pausa e refletir sobre o
progresso de cada subordinado direto. Como esta sendo seu desempenho e qual pode ser seu

proximo passo?”

O Coaching procura equilibrar os objetivos e metas pessoais e organizacionais e tem
foco em desenvolver um plano de acdo futuro, baseado em metas e tarefas as serem

desempenhadas pelo coachee.

Segundo KRAUSZ (2007), coaching executivo e empresarial objetivos foco:
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e Coaching de habilidades — Foca tarefas especificas do cliente.

e Coaching de performance/desempenho — Foca o trabalho/funcéo atual do cliente.

e Coaching de desenvolvimento — Foca o trabalho futuro do cliente.

e Coaching para atender necessidades/dificuldades especificas do cliente em funcéo

da sua posicéo.

BLANCHARD (2011) sugere cinco aplicagdes para o coaching; a primeira voltada a
promover uma melhora no desempenho, uma segunda com foco no desenvolvimento, outra com
foco no plano de carreira, outra como apoio a aprendizagem e uma Ultima que busca criar uma

cultura interna de coaching.

Segundo a ABRACEM, uma pesquisa publicada pelo no Consulting Psychology Journal
em 2018, apresentou como beneficios na aplicacdo do coaching executivo em um programa de
desenvolvimento de executivos de uma industria farmacéutica glogal: ampliacdo do
autoconhecimento e forcas, melhoria na gestdo de imediatos e clientes internos, aprimoramento
da comunicacao e feedback, aumento da capacidade de definicdo de metas e objetivos, maior

produtividade e satisfagdo no trabalho.

Como no mentoring, um dos preceitos para aplicacdo de um processo de coaching, é a
construcdo de confianca entre o coach e o coachee. Esta relacdo de confianca é fundamental

para que o processo obtenha os resultados desejados.

Importante ressaltar que a principal diferenca entre coaching e mentoring, é que no
coaching, ndo ha orientacdo o aconselhamento, apenas o estimulo a auto-reflexdo. Ja no
mentoring, o papel do mentor é de orientar, apoiar e aconselhar o0 mentorado no seu processo

de desenvolvimento de carreira.

“E dificil distinguir entre coching e mentoring. Frequentemente a distingdo foca o
objetivo. Em coaching, o objetivo é desenvolvimento de habilidades e elevacao do desempenho.

Em mentoring o objetivo é desenvolvimento da carreira a longo prazo.” (PASSMORE, 2011)
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Comparagao entre Coaching e Mentoring

COACHING MENTORING
1. Nivel de Contrato mais formal ou regras basicas .
) Contrato menos formal tipicamente entre 2 partes
Formalidade envolvendo uma 32 parte
2. Duragao L i
do Curto prazo, entre 4 e 12 encontros em 4 a Longo prazo, sem especificagdo do nimero de
12 meses encontros durante 3 a 5 anos
contrato
3.Foco no Foco no Desempenho e em Habilidades a Foco na carreira, em questdes de longo prazo,
resultado curto prazo experiéncia adequada e visdo de longo prazo
4. Nivel de . .
. Generalista, bom conhecimento da . -
conhecimento ) ] ) Bom conhecimento do setor e da organizagao
L. realidade negocial e comercial
do negdcio
. . Mais voltado para gestao, mentores tem, em
5. Mais voltado para o relacionamento, RH e A ~
. . L . geral, experiéncia em alta gestdo, com
Treinamento treinamento especializado em coaching . L
pouco treinamento especializado
6. Cliente Dual: Cliente e organizagdo Unico: Foco nas necessidades do individuo
7. Supervisao Formal: espera-se que o coach esteja . . ,
. Se fizer parte da organizagao, podera ter
e fazendo supervisdo como parte de seu . - o
. . . discussGes periddicas ou conversas com o RH
Apoio desenvolvimento profissional

Fonte: ABRACEM - Boletim Informativo — Ano 11, Setembro de 2017 — Nimero 03

Como no mentoring, um dos preceitos para aplicacdo de um processo de coaching, é a
construcdo de confianca entre o coach e o coachee. Esta relacdo de confianca é fundamental
para que o0 processo obtenha os resultados desejados.
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2.4.3 Emporwerment

2.4.3.1 Conceito

Conceder as pessoas poder para tomar decisOes, atribuicdes e responsabilidades, é uma
forma das organizagdes desenvolverem equipes de alta performance e auto gerenciadas. E
também uma ferramenta para identificar os colaboradores que apresentam potencial para novas

posicOes e desafios, e desenvolver as habilidades e competéncias necessarias.

Segundo BLANCHARD (2011), a prética de empoderar as pessoas, significa permitir
que usem seu conhecimento, sua experiéncia e motivacao para alavancar resultados. E para que

este processo funcione, os lideres precisam confiar nas suas equipes.

Ja para CHIAVENATO (2010, p. 215) “ O empowerment significa o fortalecimento das
pessoas que trabalham em equipes, com total responsabilidade por metas e resultados e total

liberdade para tomar decisdes.”

O objetivo do empowerment é dar poder as pessoas, para que elas possam tomar decisfes
que afetam suas atividades, obtendo assim, o seu comprometimento, independentemente da sua
posicdo na hierarquia, contribuindo com a melhora do desempenho da organizacao.
Paralelamente, as pessoas também sdo beneficiadas com seu proprio desenvolvimento, ja que
para assumirem esta responsabilidade, precisam adquirir com consolidar habilidades e

competéncias.

2.4.3.2 Condigdes para 0 empowerment

Aplicar esta ferramenta na gestdo de talentos, requer que a organizacao crie condic¢oes
adequadas para que seus colaboradores possam assumir atribuicoes e responsabilidades. E estas
condicdes véo desde compartilhar informacges essenciais para desempenho destas atribuicdes
e responsabilidades, a criar um ambiente onde o erro é tolerado e aceito como caminho para o

aprendizado.
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CHIAVENATO (2010) cita como condigdes para que 0 empowerment possa ser
aplicado, a necessidade de envolver as pessoas nas escolhas das responsabilidades e como as
tarefas serdo executadas, também a construcdo de um ambiente cooperativo, com
compartilhamento de informacdes e espago para discussdes. Ainda cita, 0 encorajamento as
pessoal para colocarem em pratica seus conhecimentos e habilidades, tomar decisdes, buscar
ajuda para prover solucdes, permitir que todos exponham suas ideias e as apliquem. E por fim,
reconhecer 0 sucesso, recompensar 0s resultado e encorajar a busca por elevados niveis de

desempenho.

BLANCHARD (2011, p. 61) sugere que, “...para criar uma cultura de empoderamento,
os lideres devem recorrer a trés chaves: compartilhar informac@es, especificar quais sdo 0s

limites e substituir a velha hierarquia por pessoas e equipes autodirigidas.”

2.4.4 Treinamentos

2.4.4.1 Conceito

A ferramenta mais utilizada pelas organizacGes para preparar e capacitar seus
colaboradores é sem duvida o treinamento. Esta ferramenta pode ser aplicadas individual ou
coletiva, a depender do objetivo a ser atingido, e também ao tipo de contetdo ou conhecimento

a ser partilhado, e ao tipo de aprendizagem escolhido.

Se ha uma unanimidade nas organizacfes, é a de que é preciso treinar as pessoas.
Qualquer gerente, desde o encarregado de primeira linha até o presidente, ndo precisa
de muito estimulo para desfiar uma série de problemas que ndao aconteceriam se as
pessoas sob sua responsabilidade estivessem melhor preparadas. (BOOG, 2001, p. 29
apud HARAZIM)

As organizagdes estabelecem os conhecimentos, as habilidades, caracteristicas e
competéncias que desejam para um determinado cargo ou funcéo, aplicam programas com

atividades para estimula-las, criando um padrdo de comportamento.
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BOOG (2001) define conhecimentos como aquilo que as pessoas precisam saber,

habilidades como o que precisam saber fazer e comportamentos como a maneira de se portar.

...0 treinamento tem sido entendido como o processo pelo qual a pessoal é preparada
para desempenhar de maneira excelente as tarefas especificas do cargo que deve
ocupar. Modernamente, o treinamento é considerado um meio de desenvolver
competéncias nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadora,
a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais... (CHIAVENATO,
2010, p. 366)

2.4.4.2 Aplicagéo

O treinamento, seja ele um programa formal ou informal, deve estar alinhado com o0s
objetivos da organizacao, e promover o aprendizado das competéncias e habilidades desejas ou

essenciais ao desempenho de um determinado cargo ou funcéo.

Segundo CHARAN (2008, p. 168) “A lideranga ndo pode ser ensinada em uma sala de
aula, mas as experiéncias neste contexto — treinamento em sala de aula, leitura voraz,

participacao ativa em seminarios — podem acelerar o crescimento de um lider.”

BOOG (2001), descreve como condigdes essenciais para avaliar e validar o treinamento,
a definicdo das necessidades, 0s objetivos a serem alcancados, estabelecer o compromisso tanto
do treinando quanto dos superiores hierarquicos da aplicacdo dos contetdos absorvidos,
disponibilizar instrumentos a continuidade do processo e estabelecer um cronograma que

oriente as proximas acoes.

CHIAVENATO (2010), ressalta que o processo do treinamento é ciclico e continuo,
sendo dividido em quatro etapas que compreendem o diagnéstico das necessidades, o desenho
ou elaboracdo do programa de treinamento, a implementacéo do programa de treinamento e a

avaliacdo dos resultados obtidos.

Segundo ARMSTRONG (2011), o treinamento é uma ferramenta de desenvolvimento,
gue deve estar inserida num programa planejado e sistematico, que envolve o uso de métodos
estruturados de aprendizado, que esteja alinhada com as necessidades de desenvolvimento

identificadas pela organizacéo.

CHIAVENATO (2010) aponta como aplicagGes para a ferramentas de treinamento, o

desenvolvimento de habilidades para melhorar a produtividade, o processo para alterar o
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comportamento dos empregados, até o desenvolvimento do colaborador para novas funcGes e

responsabilidades.

E essencial que as organizagdes estabelecam um plano de treinamento, que se inicia com
0 mapeamento e descri¢cdo dos conhecimentos, habilidades e comportamentos essenciais para
cada cargo e funcdo, o levantamento do estagio atual em que as pessoas se encontram com
relacdo a estes requisitos e a identificacdo dos talentos e potenciais que cada individuo possui

desenvolver estes conhecimentos, habilidades e comportamentos exigidos.
AS ETAPAS NO PLANEJAMNTO DE TREINAMENTO

Etapa O Que é Feito Como é Feito
1 Perfil dos Cargos

1.1 Definicdo dos Conhecimentos [Pesquisajunto aos ocupantes dos cargos e aos seus
exigidos superiores: analise da descri¢do de cargos.

Pesquisa junto aos ocupantes dos cargos, aos seus
1.2 Defini¢do das Habilidades superiores a drea de Recrutamento & Selecdo, ou
exigidas emprego de instrumento de diagndstico especifico,
fornecido por empresa especializada.

Definicdao dos
1.3 ¢ Aplicagao de instrumento de mensuragao

Comportamentos exigidos . L
comportamental, fornecido por empresa especializada.

2 Perfil das Pessoas
2.1 Identificacdo dos Registros existentes, testes de conhecimentos
Conhecimentos das pessoas especificos.
2.2 Identificacdo das Habilitadades [Observagdo pelo superior hierarquico, ou assessment
das pessoas center, ou avaliagdo a 360 graus.
Mensuragao do perfil comportamental por
2.3 Identificacdo dos instrumentos especifico, fornecido por empresa

Comportamentos das pessoas |especializada.

3 Elaborac¢do do Planejamento Consolidacdo das necessidades identificadas.

Definicdo da forma de treinamento, segundo o tipo de

competéncia a ser aprendida.

Escolha do agente formador, interno ou externo.

Definicdo do Cronograma de execucao.

Elaboragdo do orcamento.

Definicdo dos indicadores de resultados:
Informagdes do treinando, do superior, variagdes no
desempenho medido, variagdes nos resultados
alcancados.

Extraido de BOOG (2001;43)
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BOOG (2001) ressalta ainda, que para cada categoria de competéncias, existem um tipo
de treinamentos mais adequado. Conhecimentos sdo adquiridos através de estudo, por meio da
escolaridade formal, cursos especializados, leitura dirigida e grupos de debate. Ja as habilidades
sdo adquiridas por meio de exercicios, através de workshops, simulagdes e tarefas reais,
expondo o treinando a situages reais de trabalho. E por fim, os comportamentos sdo moldados
por meio da deciséo pessoal e feedbacks assertivos, tendo orientagcdo de um mentor e grupos de

feedback como opcdes neste processo.
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3. CONCLUSOES

Com base no problema levantado para estudo, analisar a possibilidade de estruturar um
ferramental eficiente para capacitar os futuros lideres da organizacdo, definiu-se o objetivo
geral de sugerir com base na bibliografia, ferramentas que as organiza¢des possam utilizar para

capacitar seus futuros lideres.

A pesquisa bibliogréfica forneceu dados bastante significativos, contribuindo para
responder ao problema proposto. E possivel sim estruturar um ferramental eficiente. Diversos
autores consultados, apontarem ferramentas capazes de suportar o processo de aprendizado e
desenvolvimento das habilidades, conhecimentos, comportamentos e competéncias desejaveis

para os futuros lideres da organizagao.

O presenta trabalho também reforcou a relevancias do papel do lider para o sucesso das
organizac0es, identificou e descreveu as caracteristicas e habilidades do lider, a importancia do
desenvolvimento do plano de sucessao para a organizacao e do plano de carreira individual para
o profissional, e como cada ferramenta pode contribuir para o desenvolvimento da futura

lideranca.
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