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[ntroducao

Estima-se que o mercado global de educacao executiva movimente
anualmente cerca de 60 bilhdes de ddlares' . Os valores sao
significativos, mas nao necessariamente surpreendentes. Ainda
gue as organizacdes possam atrair e recrutar lideres experientes do
mercado, formar liderancas internamente é parte fundamental da
capacidade adaptativa e vantagem competitiva das organizacgoes.

Assim, ja esta pacificado que investimentos em desenvolvimento de
liderancas sao uma prioridade estratégica e, de fato, necessarios. O
gue é menos evidente, porém, € a real efetividade destes esfor¢os.
Ha um incémodo latente quanto a capacidade dos programas
atuais de treinamentos de desenvolver as habilidades criticas
organizacionais necessarias. Seqgundo uma estimativa da Harvard
Business Review, por exemplo, apenas 10% dos investimentos
realizados em capacitacao de executivos é capaz de entregar
resultados concretos.

Uma das frustracdes frequentemente levantada € sobre a lacuna
na transferéncia de habilidades entre o que é aprendido no
treinamento e o que € aplicado na pratica. Esta desconexao,
muitas vezes, é resultado de uma falta de clareza sobre dois
elementos essenciais do processo. De um lado, quais resultados
de aprendizado se almeja? Ha varias mudancgas cognitivas,
comportamentais ou motivacionais que podem ser esperadas como
resultado de capacita¢Oes, variando de aquisicao de habilidades
gerenciais e interpessoais a maior autoconhecimento. De outro
lado, quais as estratégias de desenvolvimento mais apropriadas
para os resultados de aprendizado desejados? Ha um amplo leque
de experiéncias de aprendizagem disponiveis. De mentorias a
cursos tradicionais, passando por rodadas de feedback a alocacao
em projetos especificos. Cada uma delas, de uso isolado ou

1 Segundo publicacdo da Harvard Business Review em 2023.

combinadas, sao validas, mas nem todas tém a mesma vocacao
para alavancar determinados tipos de aprendizado.

O objetivo deste estudo é lancar luz sobre estas questdes e
avancar no entendimento das melhores praticas para formacao

e desenvolvimento de liderancas. A partir de uma coleta de

dados executada em duas fases e com métodos qualitativos e
quantitativos, este relatdrio busca oferecer duas perspectivas sobre
0s programas de desenvolvimento de liderangas oferecidos pelas
organizacoes.

De um lado, ouvimos executivos de RH para construir um
inventario das principais ferramentas de desenvolvimento

de liderancgas usadas pelas organiza¢Ges para capacitar e
transformar talentos. Mais importante, buscamos criar um

mapa que conecte o uso dessas ferramentas a objetivos de
aprendizagem fundamentais na formacao de lideres. De

outro lado, coletamos as percepc¢des dos profissionais que se
beneficiam destes programas de treinamento, de modo a capturar
quais ferramentas, de uso isolado ou combinado, geram

maior percepcao de efetividade para determinados tipos de
aprendizado. Com isso, esperamos melhor equipar as organizacdes
a desenhar e avaliar programas de desenvolvimento de lideres mais
robustos e completos, que preparem efetivamente suas liderancas
para enfrentar os desafios organizacionais atuais e futuros.

Gustavo Tavares
Paulo Marin
Tatiana Iwai



Metodologia e Perfil da Amostra

Este estudo foi realizado em duas
etapas e com meétodo misto de
coleta de dados. A primeira etapa
envolveu uma pesquisa qualitativa,
em que profissionais de RH foram
entrevistados para explorar quais

as ferramentas mais utilizadas em
seus programas de formacao de
lideres, bem como os processos de
planejamento, execucdo e avaliagcao
destes programas. A segunda etapa
envolveu uma pesquisa quantitativa,
em que 622 profissionais reportaram
suas experiéncias em programas de
desenvolvimento de liderancas, seja
sobre a efetividade percebida das
ferramentas de desenvolvimento, seja
sobre os aprendizados resultantes
destas experiéncias.

1 Fase Qualitativa
com Gestores de RH

Amostra
15 profissionais de RH com experiéncia na conduc¢do de programas

de desenvolvimento de lideres.

Faixa etaria
20-35 anos 22%
36-50 anos 48%
51+ anos 30%

Género
feminino 87%
masculino 13%

Experiéncia profissional

0-15 anos 28%
16-30 anos 48%
30+ anos 25%

Area de Atuacdo:

Empresas privadas 46%
Consultores independentes 27%
Setor publico 27%

2 Fase Quantitativa
com Profissionais

Amostra:
a partir da base de contatos da Robert Half no Brasil, a amostra final contou
com 622 profissionais de diferentes niveis hierarquicos e setores.

Faixa etaria
20-35 anos 4%
36-50 anos 45%%
51+ anos 51%

Género
feminino 21%
masculino 79%

Experiéncia profissional

0-15 anos 8%
16-30 anos 51%
30+ anos 41%

Posicao no pipeline da lideranca:

colaborador individual 10%
lider de equipe 27%
lider de lideres 18%

lider de &rea funcional 19%

lider de negécio G 2 6%



Inventario das principais Ferramentas de
desenvolvimento de liderancas utilizadas

Cursos e Treinamentos

atividades planejadas e desenhadas
para gerar aprendizado por meio do uso
de técnicas pedagdgicas de instrugao,
demonstracdo, pratica e avaliagéo do
desempenho, abrangendo aulas, cursos,
workshops, treinamentos, incluindo
aqueles na modalidade presencial em
sala de aula ou off-site ou por meio de
plataformas de cursos online.

Coaching

abrange orientacdo e apoio
personalizado por um profissional
especialista (o coach) em lideranca para
ajudar o coachee em um processo de
mudanca direcionada de comportamento
ou de alcance de objetivos.

Mentoria

envolve uma relacao de aconselhamento
e apoio conduzida por um membro

mais experiente de uma organiza¢ao ou
profissao para promover o crescimento
pessoal e profissional de um membro
menos experiente.

Feedback
envolve coletar as percepc¢des de outras
pessoas sobre a forma de atuacao,

comportamentos, caracteristicas do
profissional, bem como pontos fortes e

oportunidades de melhoria. Pode ser de
fonte Unica (ex.: o chefe) ou multipla (ex:

avaliacdes 360°).

Alocacao em Projetos/Tarefas
experiéncias acumuladas no dia a dia
do trabalho, sejam elas resultantes
da alocacdao em um projeto/ tarefa
desafiadora ou deliberadamente
desenhadas em um programa de
desenvolvimento para oportunizar o
aprendizado de novas habilidades e
comportamentos.

Testes de perfil

guestionarios padronizados com uma
grande diversidade de formatos, que
permitem acessar caracteristicas
pessoais do respondente, como
preferéncias, comportamentos, tracos
de personalidade, e que sao utilizados
em processos de recrutamento e de
desenvolvimento.

Gamificagao/Simulacao
atividades em que o profissional é
apresentado a situa¢des hipotéticas/

simuladas de contextos de liderancga, de

modo a ponderar e tomar decisdes,
seja individualmente ou em grupo,
em ambiente fisico ou virtual. Elas
podem envolver atividades de
simulagao mais conectadas com as
atividades de trabalho, como o role
play, ou outras mais imaginativas.

Networking

atividades cujo foco principal é
desenvolver o capital social, ou seja,
a rede de relacionamentos individual
e coletiva do profissional. Os
esforc¢os relacionados ao networking
em programas de desenvolvimento
envolvem a utilizacao das demais
ferramentas mencionadas, mas
desenhadas de maneira que
incentive a construcao de novas
conexdes e o fortalecimento das
antigas, criando momentos de
interacdo, de discussao de temas,

de trocas de experiéncias, utilizando
redes sociais online, formando
grupos de trabalho diversificados e
conscientizando sobre a importancia
da construcao de conexdes para o
exercicio da lideranca.



O que deveriamos buscar de resultados
de aprendizagem NO desenVOIVimento Figura 1: Classes de resultados de aprendizagem para

d |d 5 o desenvolvimento de liderancgas'
e liderancas:

Resultados de
Primeira Ordem

Resultados de

Baseado em estudos anteriores, o processo de desenvolvimento de
Segunda Ordem

liderancas pode ser dividido em trés grandes classes de resultados?:

Aquisicao de
competéncias pessoais
para a lideranca

Maturacao como lider

Resultados de Ordem Zero

Chamados de ordem zero, porque representam o ponto de partida para o
desenvolvimento das liderancas. Eles envolvem o autoconhecimento e a motivagao
para se desenvolver como lider (ex. percep¢do que é capaz de aprender ou uma
orientacdo de estar aberto ao aprendizado).

Resultados de Primeira Ordem

Referem-se a aquisi¢cdao e aprimoramento de conhecimento, habilidades e
competéncias intrapessoais (ex. resolucao de problemas, proatividade, resiliéncia),
interpessoais (ex: inteligéncia emocional), gerenciais (ex: construcao de redes,
delegacao) e hard skills (habilidades técnicas do campo de atuac¢ao) das liderancas.

Resultados de Segunda Ordem
Um estdgio mais complexo que se refere a maturacao da lideranca, a partir da

criacdo de sua identidade como lider e da criacao de uma filosofia pessoal ou estilo
de lideranca. Resultados de

Ordem Zero

Autoconhecimento
e motivacao para se
desenvolver como lider

2Figura baseada no modelo proposto por Wallace, Torres e Zaccaro em estudo publicado em 2021 no The Leadership Quarterly.



O olhar de quem desenha: a perspectiva do RH
sobre o uso das ferramentas de desenvolvimento

Figura 2: Ferramentas de desenvolvimento mais
usadas pelos profissionais RH para as classes de
resultados de aprendizagem

Usando como base o modelo de trés classes de resultados
de aprendizagem, a analise tematica das entrevistas com Cursos e
os profissionais de RH revelou quais as ferramentas de treinamentos
desenvolvimento sao mais exploradas por estes gestores
para cada resultado de aprendizagem.

Coaching

Conforme a Figura 2 mostra, para os Resultados de S Segunda Ordem

Ordem Zero, ligados ao autoconhecimento e motivagao Gamificacao Maturacdo como Lider
para se desenvolver, as ferramentas de feedback e testes
de perfil sdo as mais utilizadas.

Ja para os Resultados de Primeira Ordem, o RH
busca utilizar cursos e treinamentos, frequentemente

combinando esta ferramenta com ambientes de trocas Networking Primeira Ordem

de exp.e.riénNCias (networking) e uso de simulagao _ Competéncias para liderar
e gamificacdo para potencializar os resultados de Alocacao

aprendizagem. em projetos

) _ ) _ / tarefas
Outra ferramenta é a alocacao dos lideres em projetos/

tarefas para consolidar o aprendizado de conhecimentos,
habilidades e competéncias necessarias ao exercicio de
lideranca, também conjugando-a com oportunidades de

trocas de experiéncias com outros lideres. Testes de Ordem Zero
perfil Autoconhecimento
Finalmente, para os Resultados de Segunda Ordem, e motivagao

relacionados a um processo mais complexo de formacgao
da identidade como lider e de suas crencas sobre como
exercer sua lideranca, processos de mentoria e coaching
sao as ferramentas mais utilizadas.

Feedback




O olhar do lider em formacao: A perspectiva dos
profissionais sobre a efetividade das ferramentas

de desenvolvimento

A partir dos dados de uma amostra ampla e
diversificada de 622 profissionais de varios niveis
hierarquicos e diversos setores de atuacao, os
resultados da pesquisa mostram um mapa das
ferramentas mais frequentemente experimentadas
pelos profissionais.

A Figura 3 releva que cursos e treinamentos, testes
de perfil e feedback se destacam em relacdo a outras
iniciativas de aplicacao menos frequente como
alocacao em projetos/tarefas, mentoria e coaching.

Ainda que, conforme Figura 4, todas as ferramentas
tenham demonstrado ser percebidas como
minimamente efetivas, dado o escore médio recebido
(acima de 3), ha de se notar algumas combinacdes

de ferramentas mais promissoras em termos de
efetividade percebida, conforme Figura 5.

Por exemplo, cursos e treinamentos, em uso isolado,
apresentam a menor efetividade percebida dentre
todas as ferramentas. Porém, seu uso combinado

com experiéncias de networking e de simulagao/
gamificacdo provoca uma melhoria significativa na sua
percepc¢ao da efetividade (Figura 5).

Atividades de networking também tém capacidade de
potencializar experiéncias de alocacdao em projetos/
tarefas desafiadoras, sinalizando como o desenho de
experiéncias de aprendizagem deveriam considerar
sempre que possivel a inclusdo de atividades de
networking (Figura 5).

Tais resultados positivos podem ser explicados pelo
fato que atividades de networking, mais que promover
a expansao de perspectivas pela exposi¢cao aos
pensamentos de outras pessoas, permite a construcdo
de relacBes para além do grupo mais proximo de
trabalho e aumenta os recursos de resolucdo de
problemas ao gerar uma rede de contatos maior a
guem recorrer quando necessario.

Figura 3: Frequéncia de utilizagao das
ferramentas de desenvolvimento

0
1% 87% 86%
52%
Cursos e Mentoria Coaching Testesde Alocagdoem  Feedback
Treinamentos Perfil projetos/

Tarefas

Figura 4: Efetividade percebida das
ferramentas de desenvolvimento

4,07
3,92
3,75 3,73
3,65
3,47
(;ursose Mentoria Coaching Testes'de AIocagéoem Feedback
Treinamentos Perfil projetos/

Tarefas

Figura 5: Combinacao de ferramentas e
impacto sobre a efetividade percebida

395 4,19
3,54 :
298 ' 3,3 3,36
’ I
Sem networking Com Com Com Sem Com
e simulagao/ networking simulacao/ networking | networking networking
gamificacao gamificacdo e simulagao/
gamificacao
Cursos e treinamentos Alocacdo em

Projetos e Tarefas

Nota: Os resultados das Figuras 4 e 5 véo de 1 (nada efetiva) a 5 (muito efetiva)



Tipos de Aprendizado

Na pesquisa, os profissionais reportaram como as ferramentas geravam
diferentes tipos de aprendizado, classificados em quatro categorias:

Aprendizado Cognitivo

Ligado a aquisicdo e estruturacdo de conhecimentos.
Ex.: “Meu conhecimento sobre lideran¢ca aumentou -
passei a ter mais ideias sobre como liderar”.

Aprendizado Comportamental

Ligado ao desenvolvimento e aplicacdo de novas
habilidades. Ex.: “Meu comportamento mudou -
modifiquei minha forma de agir enquanto lider”.

Aprendizado Afetivo/Motivacional

Ligado a mudanca no estado interno do individuo,
que altera sua apreciacdao ao exercicio da lideranca e
seu senso de autoeficacia. Ex.: “Eu passei a gostar mais
de liderar e ter mais interesse em liderar" e "Meu senso
de competéncia e autoconfianca aumentou - me sinto
mais capaz para liderar”.

Autoconhecimento

Ligado ao quanto a pessoa passa a ter clareza sobre
suas forcas e fraquezas e a implicacao de suas
caracteristicas pessoais para o exercicio da lideranca.
Ex.: “Meu autoconhecimento aumentou - fiquei

mais consciente das minhas caracteristicas,

forcas e fraquezas”.

Figura 6 mostra o percentual de participantes que
indicou o tipo de aprendizado para cada ferramenta.

Essa figura mostra que determinadas ferramentas
tém maior vocacao para gerar determinados tipos

de aprendizado, como ocorre com 0S cursos e
treinamentos para o aprendizado cognitivo, assim
como com o coaching, os testes de perfil e o feedback
para o autoconhecimento.

Vale notar ainda a alta capacidade da alocacao

em projetos/tarefas em alavancar varios tipos de
aprendizado simultaneamente, configurando-se como
uma ferramenta de desenvolvimento mais completa.
Por fim, vale observar como todas as ferramentas sao
comparativamente menos efetivas para trabalhar a
questao afetiva e o “gosto pela lideranca”.

Tal resultado sinaliza que esse € um atributo mais
dificil de desenvolver, podendo estar ligado a
outras questdes que envolvem a lideranca, como a
personalidade ou experiéncias pessoais informais.

Tipos de aprendizado por ferramenta
(percentual de participantes indicando)

50%

40%

30%
20%
10%

o

Cursos e Mentoria
Treinamentos projetos/Tarefas

. Conhecimento . Autoeficacia

Figura 6: Tipos de aprendizado promovidos por cada ferramenta na percep¢éo dos participantes

Coaching Testes de Perfil Alocagdo em

Comportamento Gostar

Feedback

. Autoconhecimento



Consideracoes Finais

Este estudo oferece uma visdao ampla
sobre as ferramentas mais utilizadas
para o desenvolvimento de lideres,
destacando seus impactos percebidos.
A pesquisa adotou um olhar mais
abrangente, incluindo tanto a
perspectiva de profissionais de RH que
aplicam essas ferramentas quanto a de
lideres que as utilizaram em seu préprio
desenvolvimento.

As analises revelaram que algumas
ferramentas percebidas como

mais eficazes no geral, como

mentoria e alocacdao em tarefas, sao,
paradoxalmente, menos utilizadas.

Por outro lado, ferramentas como
testes de perfil, embora vistas como
menos eficazes de modo geral pelos
lideres, foram as mais frequentemente
utilizadas. Esse padrao provavelmente
reflete as diferencas de custos e a
complexidade de implementacdo de
cada ferramenta. Cursos, treinamentos
e feedback também mostraram alta
frequéncia de uso, embora com um nivel
médio de eficacia percebida.

Apesar dessas diferencas na eficacia
geral, houve grande variabilidade
quando analisamos tipos especificos
de aprendizado. Por exemplo, os testes

de perfil, que demonstraram uma
efetividade média bastante baixa,
destacaram-se como a principal
ferramenta para a promoc¢ao do
autoconhecimento.

Com base nos achados do estudo,
oferecemos as algumas recomendacdes
praticas para as organizacdes que
buscam aprimorar seus programas de
desenvolvimento de liderancas:

Enriqueca os Treinamentos e Cursos:
Embora cursos e treinamentos

sejam ferramentas centrais e as

mais amplamente utilizadas, sua
efetividade percebida é limitada
quando aplicadas isoladamente.

Para obter melhores resultados,

as organizacdes devem enriquecer
essas atividades combinando-as com
networking (atividades planejadas

de troca entre lideres) e simulacao/
gamificacdo. Essa combinacao
mostrou melhorar significativamente a
percepc¢ao de eficacia, transformando
cursos tradicionais em experiéncias de
aprendizado mais ricas.

Incorpore o Networking como
Componente Essencial: O networking
nao apenas amplia perspectivas, mas

também cria uma rede de apoio que
pode ser vital para o exercicio eficaz

da lideranca. As organiza¢fes devem
promover oportunidades estruturadas
para que lideres interajam e construam
essas conexoes.

Enfatize a Alocacao em Projetos

e o “Learn by Doing”: A pratica
deliberada, por meio da alocacao de
lideres em projetos desafiadores,
mostrou-se uma das ferramentas mais
eficazes para o desenvolvimento de
multiplas competéncias de lideranca.
Essas experiéncias praticas, onde o
aprendizado ocorre no “fazer”, sao
cruciais para consolidar habilidades
e permitir que lideres aprendam de
forma ativa e aplicada. Isso garante
gue os lideres ndo apenas adquiram
conhecimento tedrico, mas também
apliguem esse conhecimento em
situa¢des reais, o que € essencial
para o desenvolvimento de uma
lideranca eficaz.

Alinhe as Ferramentas ao Estagio de
Maturidade do Lider: As diferentes
ferramentas demonstraram, na opiniao
dos profissionais de RH, um uso mais
apropriado ou efetivo em diferentes

estagios do nivel de maturidade do lider.

* Para resultados de ordem zero,
relacionados ao autoconhecimento
e a motivacao inicial para o
desenvolvimento, ferramentas como
feedback e testes de perfil sdo mais
indicados.

« Pararesultados de primeira ordem,
que envolvem a aquisicao de
conhecimentos e habilidades, cursos,
treinamentos e experiéncias praticas,
como aloca¢do em projetos, sao mais
apropriados.

 ]a para resultados de segunda
ordem, que tratam da maturacdo da
identidade e filosofia de lideranca,
processos como mentoria e coaching
sao 0s mais recomendados.

Compreender e aplicar essa distingao
pode ajudar as organizac¢des a
escolherem melhor as ferramentas
de desenvolvimento, dependendo do
estagio de maturidade em que o lider
se encontra.
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Sobre a Robert Half

E a primeira e maior empresa de solucdes em talentos no mundo.
Fundada em 1948, a empresa opera no Brasil desde 2007 selecionando
profissionais permanentes e para projetos especializados nas areas

de financas, contabilidade, mercado financeiro, seguros, engenharia,
tecnologia, juridico, recursos humanos, marketing e vendas e cargos de
alta gestao.

Com presenca global e atuacdo na América do Norte, Europa, Asia,
Ameérica do Sul e Oceania, a Robert Half aparece em listas das empresas
mais admiradas do mundo. A Robert Half é reconhecida, também, por seu
compromisso de promover a igualdade, proporcionar uma cultura que
apoia a diversidade e por ser um bom lugar para trabalhar.
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Sopre o Insper

O Insper & uma instituicao independente e sem fins lucrativos que busca
ser referéncia em educacao e geracao de conhecimento por meio do ensino
de exceléncia e pesquisas nas areas de administracao, economia, direito,
engenharia, politicas publicas, comunicacao e tecnologia.

No portfdlio, cursos para varias etapas de uma trajetdria profissional: graduacgao
(administracao, economia, direito, engenharia e ciéncia da computacao), pos-
graduacao lato e stricto sensu (Certificates, MBAs, programas da area de direito,
mestrados profissionais e doutorado) e educacao executiva (programas de curta
e média duragao, e customizados de acordo com as necessidades das empresas).

No ambito da producao de conhecimento, o Insper atua por meio de catedras e
centros de pesquisa que reunem pesquisadores em estudos e projetos dirigidos
a politicas publicas, agronegdcio, educacao, inovacao, financas e gestdao. Tem

as acredita¢cfes de qualidade da Association to Advance Collegiate Schools of
Business (AACSB), EQUIS (European Quality Improvement System), Association of
MBAs (Amba) e Associacao Nacional de MBA (Anamba).
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