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“Tente mover o mundo,  

o primeiro passo será mover a si mesmo.” 

 (Platão) 
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RESUMO 

 

 

No atual cenário nacional percebe-se a movimentação das empresas em 

desenvolver seus colaboradores para sucederem os líderes atuais, bem como uma grande 

preocupação em qualificar e desenvolver cada vez mais os atuais líderes das 

organizações. O presente estudo trata-se do relato de experiência de um projeto de 

desenvolvimento de lideranças, realizado em uma empresa de prestação de serviços, 

com objetivo de qualificar os seus coordenadores, ampliando os conhecimentos em 

gestão de pessoas, gestão estratégica e foco em resultados. Para tal, teve como propósito 

desenvolver as competências de iniciativa, espírito de servir, disciplina fanática, 

trabalho em equipe, comunicação, profundidade de análise e formação de equipes. 

Como decorrência deste trabalho foi desenvolvido o PDI (Programa de 

Desenvolvimento Individual), o qual terá continuidade no presente ano. Como resultado 

verificou-se uma melhoria quantitativa na maioria das competências medidas, ainda que 

em pequeno grau nesta primeira avaliação, tendo em vista a complexidade do processo 

de desenvolvimento das competências trabalhadas. Além disso, ficou evidenciado uma 

percepção de melhora e de autocrítica dos capacitados, bem como uma reação positiva 

dos mesmos para o desenvolvimento das ações elucidadas no PDI da organização, 

atingindo, deste modo, o objetivo do projeto. 

 

 

Palavras-chave: Liderança, Competências, Desenvolvimento de Lideranças. 
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Capítulo I -  Introdução 

 

Há alguns anos as empresas brasileiras têm percebido uma lacuna de líderes, 

enfrentando dificuldades em encontrar sucessores e de encontrar no mercado pessoas 

que tenham as competências necessárias para a liderança. 

A Associação Brasileira de Recursos Humanos (ABRH-Nacional) realizou uma 

pesquisa denominada "Sonhos e Pesadelos dos Profissionais de Recursos Humanos” -

em parceria com a Empreenda e a SPHINX Brasil, com 379 profissionais, onde revelou 

que 63,6% dos participantes envolvidos acreditam que as empresas não possuem líderes 

suficientes para suprir as necessidades dos próximos três anos.  

Historicamente as organizações buscam modelos de gestão que aumentem sua 

lucratividade e produtividade. Passou-se por modelos como o Taylorismo, Fordismo, 

Toyotismo, entre outros. Somente a partir dos anos 80 começou-se a falar em práticas 

provenientes dos conceitos humanistas, que trouxeram o foco em “gestão de pessoas” e 

uma preocupação em transformar chefes em líderes. 

Poucas empresas tem se dado conta da sinergia organizacional e humana que é 

desperdiçada pelo fato de não possuírem lideres eficazes. Elas têm, no geral, muitos 

chefes em todos os níveis, desde a cúpula até a base, mas é raro que estas pessoas 

consigam fazer com que o ambiente de satisfação, produtividade e motivação 

predominem (Bergamini, 1994). 

Compreende-se, deste modo, o quanto o assunto de desenvolvimento de 

lideranças é pertinente e necessário para que as empresas sobrevivam atualmente, 

mantendo seus talentos e tornando-se assertivas. 

 

“sem liderança uma organização seria somente uma confusão de pessoas 

e máquinas, assim como uma orquestra sem maestro seria apenas um 

conjunto de músicos e instrumentos”. (Soto, 2002, p. 216) 

 

 Para que não sejamos apenas uma confusão de pessoas e máquinas como citado 

pelo autor, este trabalho visa elucidar alguns termos e dar início a um projeto piloto para 

capacitar e melhorar a performance dos atuais coordenadores, público alvo deste 

trabalho. 
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1.1 RH Estratégico 

 

 Entende-se por Gestão de Pessoas a maneira como os indivíduos se estruturam 

para orientar e gerenciar o comportamento humano no ambiente organizacional 

(Albuquerque, 2009). Para que o gerenciamento ocorra, a empresa deve se organizar 

internamente para definir os princípios e estratégias, sem o qual torna-se impossível 

definir diretrizes e orientar os estilos de atuação dos gestores com suas equipes. 

O contrato psicológico de trabalho é o operador do bom relacionamento entre 

empregados e empregadores. É onde o empregado toma duas decisões: a de ingressar e 

a de participar (Cogo, 2006). Desse modo, as organizações e em especial o setor de 

Recursos Humanos está se moldando para compreender este cenário e apoiar na 

elaboração de formas de gestão, tornando- se cada vez mais estratégico.  

As abordagens mais estratégicas da gestão de pessoas surgem a partir da década 

de 80 e enfatizam a necessidade de alinhamento entre gestão de pessoas e estratégia 

organizacional. De acordo com Anthony et al. (1996), as seguintes características são 

inerentes a uma gestão estratégica de Recursos Humanos: 

 Explicitamente reconhece a importância do ambiente organizacional 

externo; 

 Reconhece o impacto da competição e da dinâmica no mercado de 

trabalho; 

 Apresenta foco no longo prazo; 

 Enfatiza a escolha e a tomada de decisão; 

 Considera todas as pessoas da empresa, e não apenas subgrupos 

específicos; 

 Está integrada com a estratégia coorporativa 

 

Um modelo de gestão de pessoas alinhado à estratégia deve fazer um elo entre as 

pessoas e os objetivos organizacionais. Para Albuquerque (2009), à medida que cresce o 

pressuposto de que os resultados dos negócios estão diretamente relacionados com o 

desempenho humano, aumentam as exigências sobre as áreas de gestão de pessoas nas 

organizações, que passam a desempenhar um papel mais estratégico, ou seja, 

direcionando suas ações para viabilização das ações de médio e longo prazo. 
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Chanlat (1996) entende o modo de gestão como sendo um conjunto de práticas 

administrativas colocadas em execução pela direção de uma empresa e fim de atingir os 

objetivos por ela estabelecidos. Esse modelo compreende o estabelecimento das 

condições de trabalho, a organização do trabalho, a natureza das relações hierárquicas, o 

tipo de estruturas organizacionais, os sistemas de avaliação e controle dos resultados, as 

políticas em matéria de gestão do pessoal, e os objetivos, os valores e a filosofia da 

gestão que o inspiram. A estratégia deve envolver todos os itens trazidos pelo autor, 

englobando assim ações que repercutem direta e indiretamente nos colaboradores, 

buscando ações de melhorias e inovação.  

O papel do RH estratégico é ajudar a organização a desenvolver as competências 

necessárias para responder com sucesso ao mercado. Deve-se, portanto, focar nos 

resultados e não mais nas atividades tradicionais, buscar a excelência organizacional e 

nada menos que isso (Brock, Monteiro, Vieira & Ferasso, 2006). Desse modo, o RH 

deve estar alinhado à direção da empresa e aos propósitos da organização para que 

possa desempenhar seu papel e orientar suas lideranças. Segundo Boog (2002), uma das 

coisas que mais causam mal à empresa é a incoerência de seus dirigentes.  

 

1.2 Liderança 

 

No âmbito das organizações do século XXI, o estudo do processo de liderança 

coloca em evidência a ampla diversidade e quantidade de variáveis a que se submete a 

figura do líder. Diante disso, novas abordagens têm sido propostas visando conferir ao 

construto da liderança um caráter mais processual, multinível e multidimensional, mais 

afins à complexidade dos atuais ambientes de negócios e organizacionais (Sant'Anna, 

Campos & Lótfi, 2012). 

O modo de gestão é uma série de práticas administrativas elencadas pela 

organização para alcançar os objetivos desta. Independente do modo de gestão 

escolhido pela empresa, ele sofrerá influencia e será influenciado pelos líderes, contexto 

econômico, mundialização, concorrência, contexto cultural e social. Para Chanlat 

(1996), existem atualmente quatro principais modos de gestão. 

O modo de gestão taylorista caracteriza-se por uma divisão de trabalho 

fragmentada, produção sob premência de tempo, tarefas repetitivas, modos de 
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remuneração segundo o rendimento, rigidez de horários, separação e direito de 

expressão reduzido ou nulo, divisão entre a concepção e a execução e sistemas de 

controle muito elaborados. A empresa é vista como uma máquina e os homens como 

engrenagem desta. A diferença da nova versão é somente a utilização de informática, 

pois mantém os demais princípios básicos. 

 No modo de gestão tecnoburocrático, a característica é uma pirâmide 

hierárquica desenvolvida, divisão do trabalho parcelada, regulamentação escrita 

onipresente, reconhecimento aos especialistas e técnicos, controles sofisticados, 

comunicação difícil entre os escalões da empresa, centralização do poder, autonomia 

relativamente fraca para os patamares inferiores e direito de expressão ainda muito 

limitado. O homem está submetido à norma e aos limites desta para suas atividades 

Logo, o modo de gestão baseado na excelência (ou qualidade total),engloba 

práticas difundidas após os anos 80, enfatiza o primado do êxito, a supervalorização da 

ação, a obrigação de ser forte, a adaptabilidade permanente, a canalização da energia 

individual nas atividades em grupo e o desafio permanente. Caracteriza-se por uma 

maior autonomia no trabalho, responsabilização, recompensas individualizadas 

(materiais e simbólicas) e relações hierárquicas mais igualitárias. Este modo exige um 

comprometimento total e adesão passional por parte do empregado. 

Já o modo de gestão participativo busca unir as experiências de gestão que 

fazem com que o pessoal de uma organização participe em diversos níveis (trabalho, 

poder, ter e resultados), comumente encontrado em cooperativas, mas também nas 

empresas privadas. Crê no princípio de que o ser humano é uma pessoa responsável, 

deve-se conceder toda autonomia necessária para a realização da tarefa e integrá-la na 

gestão global da empresa. 

Para Almeida (2012), os líderes correspondem ao principal elo que interferem 

diretamente no desempenho das atividades das empresas. São considerados como 

principais identificadores e agentes de comunicação de valores coletivos e buscam 

assegurar recursos internos necessários para os funcionários. Acrescenta, ainda, que os 

líderes são considerados, também, como ouvintes dos mesmos, pois são moderadores, 

defensores e motivadores de culturas organizacionais voltadas para o seu desempenho.  

Segundo Carvalhal (2001), o líder deve manter uma relação de credibilidade, 

deve construir uma confiança mútua, que inspire seus liderados, convertendo-os em 
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líderes e transformando sonhos em ação. O líder será o porta voz da cultura e aspirações 

da empresa, sendo uma peça fundamental para que se chegue aos resultados esperados. 

Para tanto, Boog (2002) defende que quando se constrói equipes com cultura 

sedimentada, percebe-se imediatamente que são equipes sensíveis, com grande carga de 

amor-próprio, atuam colaborando e não defensivamente, levam seriamente as críticas 

que recebem, sentem-se comprometidos com a resposta e têm brio profissional. 

Segundo o autor, estas equipes só podem florescer num ambiente propício, onde haja 

estímulo, ambiente sadio, transparente, inteligente, que respeite sua sensibilidade e amor 

próprio. 

Em diversas obras, a habilidade de liderança mais relevante é a sensibilidade a 

pessoas. Essa habilidade parece chave no caso da busca da auto-realização do próprio 

líder com seus seguidores. Compreende-se, assim, que o líder tem maior facilidade de 

chegar à compreensão do outro a partir do grau de conhecimento que tenha sobre si 

mesmo. Esse conhecimento de si inclui suas características pessoais, sua personalidade, 

seus pontos fortes e excessos improdutivos do estilo de liderança, suas expectativas, 

valores pessoais e tudo aquilo que faça parte da sua bagagem pessoal (Bergamini, 

1994). 

Quando o líder se conhece, se percebe e tem a humildade de assumir seus 

déficits, ele aproxima de seus liderados instigando para que estes também façam uma 

análise de suas competências e busquem o constante desenvolvimento. Para Goleman 

(2015), todo o líder precisa ter a tríade de consciência (interna, no outro e externa), estas 

devem estar equilibradas e serem flexíveis para exercer a consciência certa no momento 

certo. 

Bergamini (1994) complementa que o autoconhecimento é apontado como 

condição de credibilidade de liderança. Para ser reconhecido como líder deve-se ter 

clareza se seus valores, eles serão o guia do que se sente, diz, pensa, como faz suas 

escolhas e age.  

Segundo Goleman (2002), os líderes admiráveis têm várias formas de conduzir 

uma equipe, no entanto os líderes mais eficazes são parecidos sob um aspecto 

fundamental, todos tem um alto grau de inteligência emocional. 

Existem quatro componentes responsáveis pela inteligência emocional: (1) 

autoconsciência, que é a compreensão profunda das próprias emoções, forças, 
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fraquezas, necessidades e impulsos, que está vinculada à compreensão que as pessoas 

têm de seus próprios valores e metas. (2) autogestão, que são impulsos biológicos que 

dirigem nossas emoções. O autocontrole é uma conversa interior contínua que nos 

liberta de sermos prisioneiros de nossos sentimentos, que consequentemente cria um 

ambiente de confiança e equidade. (3) empatia, importante componente da liderança, 

por três motivos principais: número de equipes cada vez maior, ritmo veloz da 

globalização e a necessidade de reter talentos. (4) habilidade social, que é um dos 

componentes da inteligência emocional definido como a capacidade de uma pessoa se 

relacionar com as outras, é a cordialidade com um propósito (Goleman, 2015). 

Conclui-se que liderança e gestão de pessoas sempre foram assuntos pertinentes 

ao RH (Recursos Humanos), mas nunca falou-se tanto em desenvolver líderes, não 

tecnicamente, mas sim comportamentalmente. Faz-se necessário desenvolver a 

competência de inteligência emocional, visto seu grau de relevância para o êxito da 

organização, uma vez que trabalha-se cada vez mais interligado às pessoas e aos setores. 

1.3 Desenvolvimento de Líderes 

 

A nova economia mundial exige que as organizações estejam em constante 

processo de inovação. Mais cedo ou mais tarde, as formas tradicionais de 

competitividade - custo, tecnologia, distribuição, produção e características de produtos 

-serão copiadas. Ou seja, as empresas que quiserem se manter competitivas precisarão 

ser flexíveis, responder rapidamente às mudanças de mercado e contar com o 

comprometimento dos trabalhadores (Ulrich, 2000). 

Segundo Goleman (2015), o desenvolvimento de liderança nas organizações é, 

em primeiro lugar, um alvo educacional, e não uma simples questão de treinamento. Em 

segundo lugar é uma estratégia – impulsionada, estimulada e conduzida pelos gestores-

líderes de todos os níveis, buscando alcançar resultados através do envolvimento e da 

participação de todos os membros da organização. Em terceiro lugar, um modo de 

atuação como fontes motivacionais. Este projeto tem o desejo de englobar estes três 

itens trazidos pelo autor. Idealizado por um pensamento estratégico para o progresso do 

desempenho dos líderes, através de capacitações e compartilhamento de boas práticas, 

motivados e motivadores de suas equipes. 
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O desenvolvimento de competências, inclusive as de liderança, pode ocorrer de 

duas formas: aprendizagem formal, geralmente associada a ações de treinamento, 

desenvolvimento e educação, ou informal, que envolve estratégias de aprendizagem 

diversificadas. Antonel (2005) afirma que apesar da tendência de diferenciar 

aprendizagem formal da informal, como se fossem opostas, há a necessidade de uma 

abordagem integrada. 

A liderança é comportamento, cujas práticas são traçar o caminho e inspirar 

visão compartilhada, desafiar o processo, capacitar os outros a agir e a encorajar. Cabe 

ao líder, ainda, criar um objetivo em comum, um ambiente favorável ao trabalho e 

incentivos ao empowerment dos subordinados (Kouzes e Posner, 2008). Segundo os 

autores, a ação do líder se pauta em ações e valores que incluem, dentre outros: desafiar 

o estabelecido, buscando oportunidades de inovar e melhorar; inspirar uma visão 

compartilhada; permitir que os outros ajam, incentivando a participação e promovendo a 

confiança e fortalecimento das pessoas; credibilidade, atuando como exemplo de prática 

de valores; e reconhecimento das contribuições individuais e celebração regular das 

conquistas. 

A realidade organizacional contemporânea tem impulsionado as empresas a cada 

vez mais estimularem a criatividade e a inovação, através da adoção de medidas que 

visem o desenvolvimento do potencial e da capacidade das pessoas, ou seja, de seu 

capital humano. Neste sentido, segundo Pinochet (1994), os novos líderes deverão ser 

capazes de demonstrar uma visão que inspire e fortaleça a todos na instituição. Serão 

vistos como capazes de encorajar a todos os membros e compartilharão um sonho 

mutuamente benéfico. 

As empresas necessitam velocidade para concentrar esforços nos seus ativos 

intangíveis, como conhecimento, inovação e, sobretudo no capital humano (Ruano, 

2003). Neste cenário, configura-se como desafio às organizações desenvolver e 

implementar ferramentas e modelos de gestão que lhes garantam a possibilidade de 

competir. Tais modelos podem ser entendidos como o conjunto de práticas 

administrativas colocadas em execução pela direção de uma empresa para atingir os 

objetivos que tenham sido fixados. Do mesmo modo, faz parte da natureza das relações 

hierárquicas o tipo de estrutura organizacional, os sistemas de avaliação e controle dos 
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resultados, as políticas em matéria de gestão de pessoas, os valores e a filosofia de 

gestão que o inspiram. 

Para Sant'Anna, Campos & Lótfi (2012), como desafios à liderança no atual 

contexto, destacam-se aspectos tais como: desenvolver líderes capazes de lidar com 

diversidade cultural; formar e desenvolver equipes com elevada diversidade; 

desenvolver redes de relacionamentos e liderar em ambientes dinâmicos. Outro desafio 

diz respeito aos valores, às experiências e aos relacionamentos que o líder deve 

construir, vivenciar e compartilhar, de modo a influenciar positivamente o processo de 

desenvolvimento de lideranças. Nessa direção, para além da ampla disseminação da 

liderança transformacional, é sintomático o crescente interesse por abordagens que 

enfatizam aspectos multidimensionais e multiníveis, capazes de capturar, de forma mais 

sistêmica, inter-relações entre variáveis múltiplas, que marcam a dinamicidade e 

complexidade dos atuais ambientes organizacionais e de negócios. 

Segundo Bergamini (1994), não existe uma única fórmula, uma receita pronta ou 

uma solução geral que indique com a precisão das ciências exatas aquela grande 

recomendação capaz de garantir a eficácia indiscutível do líder em qualquer 

circunstância. É neste contexto que as empresas percebem a necessidade de desenvolver 

suas equipes de gestão, a fornecer um espaço de discussão e de visão ampla dos 

negócios. Os líderes de hoje devem saber conduzir e inspirar seus colaboradores, não 

perdendo o foco nos resultados. 

Este cenário de gestão de pessoas, de desenvolvimento organizacional é o novo 

foco do RH. Através de consultorias ou internamente, as empresas estão direcionando 

sua atenção e investimento para que possam dar conta desta demanda de líderes. É 

notória a necessidade de qualificação dos atuais líderes da empresa ao qual foi realizado 

o presente estudo para que se possa atingir as metas da corporação. 

Guimarães (2001) reforça que a eficácia da liderança não é resultado apenas dos 

atributos individuais do líder, mas sim da mútua influência entre líderes e liderados. 

Dessa forma, o desenvolvimento de liderança nas organizações é, em primeiro lugar, 

um alvo educacional, e não uma simples questão de treinamento. Em segundo lugar, é 

uma estratégia – impulsionada, estimulada e conduzida pelos gestores-líderes de todos 

os níveis, buscando alcançar resultados através do envolvimento e da participação de 
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todos os membros da organização. Em terceiro lugar, um modo de atuação como fontes 

motivacionais. 

A realização deste projeto decorre da necessidade de desenvolver as lideranças 

de uma empresa de prestação de serviços, com intuito de qualificá-las, para que possam 

desempenhar melhor o seu papel, alinhadas às competências elencadas pelo grupo como 

essenciais para um líder. O grupo escolhido para este projeto piloto é composto de oito 

coordenadores, que desempenham bem a sua função, mas que atualmente nenhum está 

preparado para assumir uma gerência. O planejamento sucessório é um item importante 

para o Grupo e o patamar de gerência é o mais fragilizado por não ter pessoas 

desenvolvidas para suceder esta função. 

Até o presente momento a regional mantinha somente um workshop de 

lideranças, de frequência trimestral, e que envolvia diversos níveis de gestão, com 

assuntos tratados de forma bastante superficial deixando, assim, uma lacuna para um 

projeto mais amplo e consistente de desenvolvimento das lideranças. 

O projeto tem por objetivo realizar um programa piloto de desenvolvimento de 

lideranças, focado no desenvolvimento das competências essenciais de liderança da 

empresa, com o intuito de melhorar a desempenho e gestão do grupo participante. Os 

objetivos específicos que permeiam este projeto são: levantar a demanda, através da 

avaliação da performance dos participantes nas competências de liderança do Grupo; 

definir os temas que farão parte do programa de capacitação, elencados a partir das 

competências menos desenvolvidas destes líderes e, por último, realizar a avaliação 

deste programa, através da avaliação de desempenho dos participantes e da avaliação de 

reação do programa. 
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Capítulo II – Método 

 

Este estudo compõe-se do relato de uma experiência e pautou-se na análise de 

textos de livros e artigos com foco nos pressupostos de liderança, 

desenvolvimento/formação de líderes e das core competences da empresa em estudo, 

bem como da elaboração de um programa de desenvolvimento de lideranças e do 

acompanhamento e avaliação dos módulos de desenvolvimento do programa. 

A organização onde foi realizado este projeto é uma sociedade anônima, 

composta por um grupo de empresas do ramo de terceirização de prestação de serviços. 

O Grupo teve sua primeira empresa fundada em 1962 em Salvador – Bahia. Hoje é um 

grupo empresarial composto por empresas atuantes no mercado brasileiro de serviços 

realizados no cliente. Atua nos segmentos de limpeza, manutenção, segurança 

patrimonial, logística, tratamento de águas e efluentes. O presente estudo foi realizado 

no ano de 2015, na base da Regional Sul, que contempla os estados do RS, SC e PR, 

fazendo parte desta regional oito empresas nos ramos citados. 

O projeto piloto foi destinado para os coordenadores, sendo um grupo de oito 

pessoas, que desenvolvem um papel importante de disseminação da cultura para seus 

supervisores, de atendimento e de relacionamento direto com os clientes. 

O programa teve a participação de oito coordenadores operacionais, cujas 

atividades se resumem na gestão de contratos. Cada coordenador cuida de um segmento 

do grupo, não ocorrendo situações de coordenação de contratos com prestação de 

serviços discrepantes, favorecendo, desse modo, a expertise em sua área de atuação. 

 

Segue a caracterização dos participantes: 

 

Figura 1 

Idade  
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Figura 2 

Escolaridade  

 

 

 

 

Figura 3 

Tempo de Empresa  

 

 

Para a definição da escolha dos treinamentos a serem aplicados, o programa 

pautou-se das competências essenciais para líderes. Foi realizada uma reunião com o 

RH, direção e gerentes para clarear as competências essenciais e, a partir destas, definir 

os assuntos para módulos que seriam aplicados. As fragilidades do grupo puderam ser 

verificadas na avaliação de competências que foi respondida pelo líder imediato de cada 

coordenador e, assim, foi possível selecionar os assuntos pertinentes à maioria do grupo, 

priorizando também as percepções das competências emergentes que deveriam ser 

trabalhadas prioritariamente. 

Todos os treinamentos foram avaliados pelo grupo participante do projeto, para, 

assim, aferir o grau de interesse deles pelo treinamento em questão e a percepção de seu 
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desenvolvimento. Os líderes dos participantes do projeto responderam a uma avaliação 

de desempenho antes do inicio das capacitações e outra após o encerramento do 

programa, a fim de elucidar o possível desenvolvimento dos coordenadores 

participantes. A análise dos resultados foi embasada no acompanhamento dos 

treinamentos, na avaliação de desempenho dos participantes e na avaliação feita pelos 

participantes sobre o projeto. 
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Capítulo III - Resultados e Discussão 

 

O projeto pautou-se das competências essências de liderança (core 

competences), as quais foram definidas em encontros estratégicos pela área de Recursos 

Humanos corporativa, presidente e superintendente da companhia, a fim de elucidar e 

nivelar as regionais quanto às competências básicas que seus líderes devem ter, bem 

como para avaliação e seleção de novos colaboradores para cargos de gestão. 

 

Figura 4 

Core Competences 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Segue abaixo a definição das competências: 

Iniciativa – buscar soluções proativamente, procurar alternativas quando o 

planejamento original foge do programado e procurar soluções inovadoras. 

Core 
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Espirito de 
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Disciplina 
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Trabalho em 
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Espírito de Servir – demonstrar pró-atividade e interesse genuíno em atender 

solicitações de clientes, colegas e equipe, prezar pela simplicidade e humildade, 

disposição a assumir novos desafios e mais complexos. 

Disciplina Fanática – cumprir de maneira organizada e consistente os prazos e 

tarefas, planejar e priorizar sem deixar que imprevistos do cotidiano prejudiquem prazos 

entrega, prezar pela excelência e qualidade. 

Trabalho em Equipe – construir bons relacionamentos com os colegas, priorizar 

a entrega coletiva, visando sempre o beneficio do cliente, solicitar apoio e admitir erros. 

Comunicação – expressar-se de forma clara e objetiva (verbal e escrita), manter 

todas as pessoas envolvidas em uma atividade, processo ou projeto alinhadas e a par dos 

acontecimentos, ter capacidade de debater e convencer através de exposição clara e 

argumentos sólidos. 

Profundidade de Análise – examinar profundamente as causas e contextos de um 

problema, basear decisões em base e fatos, ter domínio das atividades, demonstrar 

capacidade de reação às intempéries focando no resultado. 

Formação de Pessoas – expor a equipe a novos desafios, transmitir entusiasmo e 

inspirar as pessoas ao seu redor, orientar e apoiar os colaboradores na busca do 

autodesenvolvimento, promover e requisitar feedback, tratar todos com respeito e 

dignidade e ser visto por todos como referência. 

Para a definição dos treinamentos, foi realizada uma reunião entre o RH, direção 

e gerentes. O RH apresentou as core competences e pôde-se debater sobre cada uma 

delas. Após, os gerentes preencheram a avaliação de desempenho do seu liderado. Esta 

serviu como parâmetro do nível do grupo participante em cada competência, bem como 

para comparativo para a avaliação no final do projeto. 

Conhecido o nível geral do grupo nas competências mencionadas, foram 

definidos nesta mesma reunião os temas mais pertinentes para o desenvolvimento, a fim 

de aprimorar a performance dos atuais coordenadores, os quais seguem a seguir: papel 

da liderança, comunicação e feedback; delegação e planejamento; gestão e análise 

econômica; gestão de conflitos e motivação; e negociação e persuasão. 

Definidos os temas, a área de RH elaborou o cronograma de treinamentos 

conforme o quadro abaixo: 
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Figura 5 

Cronograma de Treinamentos 

 

Assunto Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov 

Reunião de apresentação do 

Projeto e Avaliação de 

Desempenho 

x        

Papel da Liderança 

Comunicação e Feedback 
 x       

Delegação e Planejamento   x      

Gestão e Análise Econômica    x     

Encontro Individual     x    

Gestão de Conflitos e 

Motivação 
     x   

Negociação e Persuasão       x  

Encerramento do Projeto 

Avaliação de Desempenho 

Elaboração do PDI 

       x 

 

 

Os treinamentos foram realizados na sede da regional, em São Leopoldo, 

prioritariamente por profissionais internos, sendo alguns módulos realizados com o 

apoio de consultorias. Cada encontro em grupo teve duração de 6 horas.  

O método utilizado para avaliar a performance dos coordenadores foi a 

Avaliação de Desempenho, preenchida no início do programa pelo líder imediato do 

coordenador participante do programa e no encerramento, a fim de elucidar a melhora 

ou não dos participantes nas respectivas competências abordadas na capacitação.  

A cada treinamento foi realizada uma avaliação de reação, bem como ao final do 

programa foi realizado o feedback junto ao gestor e coordenador, para explanar as 

percepções, melhorias, pontos fortes e pontos a serem desenvolvidos. Nesse momento 
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houve a oportunidade de cada participante comentar o seu desenvolvimento e o quanto 

o programa foi importante e fonte de apoio para seu desenvolvimento. Segue abaixo a 

avaliação utilizada. 

 

Figura 6 

Avaliação de Desempenho 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para facilitar a analise da Avaliação de Competências, os dados foram 

quantificados da seguinte forma: 

 

 

Figura 7 

Quadro Conceitual da Avaliação de Desempenho e Pontuação Respectiva: 
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Figura 8 

Avaliação de Desempenho  

Aplicada no Inicio do Programa 

Média aritmética simples de cada competência: 

 

 

 

 

  

 

 

 

Figura 9 

Avaliação de Desempenho  

Aplicada no Final do Programa 

Média aritmética simples de cada competência: 
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Figura 10 

Média do Grupo na Avaliação Inicial x Média do Grupo na Avaliação Final, por 

Competências 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Para Goleman (2015), todo o líder precisa ter a tríade de consciência (interna, no 

outro e externa), estas devem estar equilibradas e serem flexíveis para exercer a 

consciência certa no momento certo. Analisando os resultados, evidencia-se uma melhor 

performance nos itens de iniciativa, espírito de servir, trabalho em equipe, comunicação 

e profundidade de análise. Estas competências refletem que a tríade citada pelo autor foi 

em grande parte abrangida através dos treinamentos. 

Ainda sobre item comunicação, Carvalhal (2001) diz que o líder é o porta voz da 

cultura e das aspirações da empresa. Pode-se inferir que, de alguma forma, o 

treinamento proposto contribuiu para pequena elevação do índice desta competência na 

avaliação final, tendo em vista que esta foi uma das competências abordadas na 

capacitação. 
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 Não foi percebido melhoras no item de formação de pessoas. Atribui-se esse 

resultado à demora para se desenvolver pessoas, à dificuldade em gastar energia para 

desenvolver a equipe quando ainda em processo de desenvolvimento ou, ainda, à 

ineficácia do treinamento relacionado a este item. Segundo Kouzes e Posner (2008), o 

líder deve traçar o caminho e inspirar visão compartilhada, desafiar o processo, 

capacitar os outros a agir e a encorajar. Desse modo, cabe ainda uma reflexão do quanto 

os líderes inspiram e encorajam seus liderados, bem como despendem tempo suficiente 

para capacitá-los. 

 No item de disciplina fanática ocorreu uma piora na segunda avaliação, devendo 

neste caso reavaliar o programa de treinamento dirigido a esta competência. Pode-se 

ponderar também que alguns coordenadores relataram o aumento do grau de exigência 

dos seus gestores e a baixa tolerância quando ocorreram falhas. Desse modo, pode 

atribuir-se uma expectativa muito alta dos gestores no que tange este item. 

 

 

Figura 11 

 Avaliação de Reação 

Realizada pelos Coordenadores após a Conclusão do Projeto 
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Foi evidenciado durante os treinamentos e nas conversas informais que o 

programa propiciou uma interação entre os participantes, favorecendo a troca de ideias e 

de boas práticas, antes quase inexistente, até mesmo porque muitos participantes mal se 

conheciam. Essa interação também provocou uma disputa sadia por resultados, 

demonstrando uma vontade de ter mais embasamento que o colega, uma vontade de 

buscar um novo conhecimento para poder superar os demais. Desse modo, adquire-se 

uma velocidade no aprendizado e na qualificação, que, conforme Ruano (2003), as 

empresas necessitam ter velocidade para concentrar esforços nos seus ativos intangíveis, 

como conhecimento, inovação e, sobretudo no capital humano. E neste cenário de 

competitividade e mudanças no qual as empresas estão inseridas, que precisam buscar 

recursos para serem atrativas, visando a permanência de seus colaboradores e a 

conquista de novos clientes, a função do líder para atingir estes resultados é 

extremamente importante. Sabe-se que, para tanto, é necessário reciclar, é indispensável 

constante treinamento e desenvolvimento. 

 Todos participantes entendem que melhoraram seu nível de conhecimento após 

os treinamentos e julgaram pertinente para aplicação prática na sua rotina de gestão. Do 

total 87,5% dos participantes declararam que os treinamentos ajudaram a desempenhar 

seu papel de gestor. Para Almeida (2012), os líderes correspondem ao principal elo que 

interferem diretamente no desempenho das atividades das empresas, desse modo, este 

retorno positivo é muito importante visto a relevância do papel do líder para que a 

empresa alcance suas metas. 

Foi relatado por 60% dos participantes como “ótimo” a oportunidade de se 

conhecer melhor e saber quais pontos que devem concentrar suas ações para melhorar. 

Para Bergamini (1994), autoconhecimento é apontado como condição de credibilidade 

da liderança. Ainda, o relato claro das percepções do seu gestor direto (feedback formal) 

foi evidenciado como importante para a clarificação do caminho e de quais 

competências deve desenvolver para atingir a promoção à gerência, reforçando ainda a 

autoconfiança do coordenador para atingir as expectativas do seu líder. 

Conforme Guimarães (2001), o desenvolvimento de liderança nas organizações 

é, em primeiro lugar, um alvo educacional, que no presente trabalho foi direcionado 

para as competências essenciais de liderança. Em segundo lugar, é uma estratégia, que 

configura-se no projeto piloto de desenvolvimento de lideranças. E em terceiro lugar, 
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um modo de atuação como fontes motivacionais, representado neste item pelos relatos 

dos participantes, que foram bastante otimistas e incentivadores para a continuidade 

deste projeto, o qual, mesmo realizado de forma sucinta, trouxe benefícios para os 

participantes, uma vez que estes sentem-se prestigiados em poder participar. Do total, 

sete coordenadores (87,5%) afirmaram considerar o nível do programa como ótimo e 

um (12,5%) revelou seu nível de satisfação como bom.   

A organização na qual este estudo foi realizado opera no modo de gestão 

participativo, conforme características deste modo apontadas por Chanlat (1996), onde 

ocorre participação efetiva das pessoas nos processos e na tomada de decisão. Os líderes 

devem fazer a gestão dos seus contratos de forma ampla, o que denominam de 

empresário ou dono do negócio, pois são responsáveis por tudo que envolve seus 

contratos (RH, DP, QSSMA, jurídico, financeiro e suprimentos), direta ou 

indiretamente devem se envolver nestes processos e são corresponsáveis pelos 

resultados. Conforme trazido pelo autor, o ser humano é uma pessoa responsável, deve-

se conceder toda autonomia necessária para a realização da tarefa e integrá-la na gestão 

global da empresa. O projeto de desenvolvimento destas lideranças seguiu a linha do 

modo de gestão participativo, os módulos foram escolhidos para capacitar os líderes em 

uma visão generalista e abrangente para que possam tomar as decisões de forma 

estratégica abarcando toda organização. 

 Ao término, percebeu-se o quanto o programa proposto foi importante para o 

desenvolvimento dos líderes e o quanto ainda é necessário e possível apostar em seu 

potencial de desenvolvimento. Na análise final, junto à direção, optou-se pela 

continuidade do programa no ano de 2016, com o objetivo de continuar o 

desenvolvimento, bem como ampliá-lo formando novos grupos de capacitação de 

líderes. 

Conforme Soto (2002), sem liderança uma organização seria somente uma 

confusão de pessoas e máquinas, assim como uma orquestra sem maestro seria apenas 

um conjunto de músicos e instrumento. Nesta perspectiva o Grupo resolveu trabalhar a 

liderança para que a empresa não seja uma “confusão” e, fazendo uma analogia, que o 

líder seja como um maestro, que consiga conduzir harmonicamente sua equipe e a 

cultura da empresa para atingir as metas. 
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Capítulo IV - Considerações Finais 

 

O projeto aqui apresentado foi muito importante como o primeiro passo para 

estruturar o desenvolvimento dos gestores do Grupo. Com sua realização, foi possível 

identificar as fraquezas das lideranças, mas também o quanto os líderes estão motivados 

a buscarem o desenvolvimento e têm potencial para tal. A partir deste projeto, espera-se 

que o líder seja inspirador para sua equipe, que transforme, apoie, incentive, crie e 

permita que o grupo crie. Que o líder, ainda, permita à sua equipe sentir-se participante 

dos resultados e que os colaboradores possam contribuir e criar, enriquecendo o grupo 

todo. 

O projeto respondeu aos objetivos propostos, visto que era sabido que ele não 

abrangeria todos os assuntos pertinentes e nem teria o tempo desejável para que se 

pudesse esmiuçar cada módulo. No entanto, foi possível iniciar um projeto de baixo 

custo, fazê-lo sair do papel e das “intenções”, para, assim, torná-lo real. Pôde-se instigar 

o desenvolvimento e a saída da zona de conforto, disseminar a cultura de uma busca 

individual de conhecimento e não acomodada, esperando que a empresa faça e forneça 

tudo. Esta premissa de que “depende de mim” também o desenvolvimento e de que a 

empresa está percebendo o que cada um faz, transpôs o nível dos coordenadores, 

atingindo outros níveis da empresa. 

O RH teve papel importante neste projeto, pois não se acomodou nas rotinas 

nem no discurso da falta de verba para esta ação. Aliou suas forças à vontade de 

desenvolver os líderes e à certeza de que poderia fazer mais, agregar mais e desenvolver 

um bom projeto. Formar líderes exigiu um esforço e dedicação a mais para aprender, 

rever conceitos e atualizar-se. O engajamento do RH refletiu em um retorno bastante 

satisfatório e foi um gatilho para que novos projetos fossem pensados. 

Deste modo, neste ano de 2016 o RH manteve o programa para coordenadores, 

abordando novos assuntos e mantendo como base as core competences. Iniciou um 

projeto de desenvolvimento de lideranças para supervisores, com vinte participantes, e 

ainda outro projeto de uma turma de oito colaboradores que ainda não tem função de 

liderança, mas que neste programa estarão sendo preparados para assumirem este 

desafio quando surgir uma oportunidade na organização. 
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Encerra-se este projeto com a certeza de que apesar do desenvolvimento das 

competências ainda ter sido pouco perceptível, do ponto de vista quantitativo, obteve-se 

expectativa de ganhos de longo prazo, como a determinação para a melhoria, o foco 

para colocar em prática os passos do PDI e, sobretudo, uma motivação explícita nos 

atos, a qual reflete a missão da corporação: “Todos servindo com orgulho e dedicação, 

tornando-se essenciais aos nossos Clientes”. 

Para as empresas que ainda não possuem programas de desenvolvimento de 

lideranças cabe uma reflexão de como o RH poderá contribuir, como: identificar 

lacunas de competências, propor um programa que contemple ações de qualificação e 

onde o conhecimento seja compartilhado, facilitando as trocas e o desenvolvimento. E 

por fim, independente do tamanho do programa, desenvolver pessoas é uma das missões 

do RH estratégico. 
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