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“Tente mover o mundo,
o0 primeiro passo serd mover a si mesmo.”

(Platéo)
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RESUMO

No atual cenario nacional percebe-se a movimentacdo das empresas em
desenvolver seus colaboradores para sucederem os lideres atuais, bem como uma grande
preocupacdo em qualificar e desenvolver cada vez mais o0s atuais lideres das
organizagOes. O presente estudo trata-se do relato de experiéncia de um projeto de
desenvolvimento de liderangas, realizado em uma empresa de prestacdo de servigos,
com objetivo de qualificar os seus coordenadores, ampliando os conhecimentos em
gestdo de pessoas, gestdo estratégica e foco em resultados. Para tal, teve como proposito
desenvolver as competéncias de iniciativa, espirito de servir, disciplina fanatica,
trabalho em equipe, comunicacdo, profundidade de andlise e formacdo de equipes.
Como decorréncia deste trabalho foi desenvolvido o PDI (Programa de
Desenvolvimento Individual), o qual tera continuidade no presente ano. Como resultado
verificou-se uma melhoria quantitativa na maioria das competéncias medidas, ainda que
em pequeno grau nesta primeira avaliagdo, tendo em vista a complexidade do processo
de desenvolvimento das competéncias trabalhadas. Além disso, ficou evidenciado uma
percepcdo de melhora e de autocritica dos capacitados, bem como uma reacao positiva
dos mesmos para o desenvolvimento das agOes elucidadas no PDI da organizacao,
atingindo, deste modo, o objetivo do projeto.

Palavras-chave: Lideranca, Competéncias, Desenvolvimento de Liderancas.



Capitulo I - Introducéo

H& alguns anos as empresas brasileiras tém percebido uma lacuna de lideres,
enfrentando dificuldades em encontrar sucessores e de encontrar no mercado pessoas
que tenham as competéncias necessarias para a lideranca.

A Associacao 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 ndo possuem lideres
suficientes para suprir as necessidades dos préximos trés anos.

Historicamente as organizacdes buscam modelos de gestdo que aumentem sua
lucratividade e produtividade. Passou-se por modelos como o Taylorismo, Fordismo,
Toyotismo, entre outros. Somente a partir dos anos 80 comegou-se a falar em préticas
provenientes dos conceitos humanistas, que trouxeram o foco em “gestdo de pessoas” e
uma preocupacdo em transformar chefes em lideres.

Poucas empresas tem se dado conta da sinergia organizacional e humana que é
desperdicada pelo fato de ndo possuirem lideres eficazes. Elas tém, no geral, muitos
chefes em todos os niveis, desde a cupula até a base, mas é raro que estas pessoas
consigam fazer com que o ambiente de satisfacdo, produtividade e motivacdo
predominem (Bergamini, 1994).

Compreende-se, deste modo, 0 quanto o assunto de desenvolvimento de
liderancas € pertinente e necessario para que as empresas sobrevivam atualmente,

mantendo seus talentos e tornando-se assertivas.

“sem lideran¢a uma organizagdo seria somente uma confusao de pessoas
e méquinas, assim como uma orguestra sem maestro seria apenas um

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

Para que ndo sejamos apenas uma confusdo de pessoas e maquinas como citado
pelo autor, este trabalho visa elucidar alguns termos e dar inicio a um projeto piloto para
capacitar e melhorar a performance dos atuais coordenadores, publico alvo deste
trabalho.



1.1 RH Estratégico

Entende-se por Gestdo de Pessoas a maneira como o0s individuos se estruturam
para orientar e gerenciar 0o comportamento humano no ambiente organizacional
(Albuquerque, 2009). Para que o gerenciamento ocorra, a empresa deve se organizar
internamente para definir os principios e estratégias, sem o qual torna-se impossivel
definir diretrizes e orientar os estilos de atuacdo dos gestores com suas equipes.

O contrato psicologico de trabalho € o operador do bom relacionamento entre
empregados e empregadores. E onde o empregado toma duas decisdes: a de ingressar e
a de participar (Cogo, 2006). Desse modo, as organizagdes e em especial o setor de
Recursos Humanos esta se moldando para compreender este cenario e apoiar na
elaboracdo de formas de gestdo, tornando- se cada vez mais estratégico.

As abordagens mais estratégicas da gestdo de pessoas surgem a partir da década
de 80 e enfatizam a necessidade de alinhamento entre gestdo de pessoas e estratégia
organizacional. De acordo com Anthony et al. (1996), as seguintes caracteristicas sdo
inerentes a uma gestdo estratégica de Recursos Humanos:

e Explicitamente reconhece a importdncia do ambiente organizacional
externo;

e Reconhece o impacto da competicdo e da dindmica no mercado de
trabalho;

e Apresenta foco no longo prazo;

e Enfatiza a escolha e a tomada de decis&o;

e Considera todas as pessoas da empresa, e ndo apenas subgrupos
especificos;

e Esta integrada com a estratégia coorporativa

Um modelo de gestéo de pessoas alinhado a estratégia deve fazer um elo entre as
pessoas e 0s objetivos organizacionais. Para Albuquerque (2009), a medida que cresce 0
pressuposto de que os resultados dos negocios estdo diretamente relacionados com o
desempenho humano, aumentam as exigéncias sobre as areas de gestdo de pessoas nas
organizagles, que passam a desempenhar um papel mais estratégico, ou seja,

direcionando suas ac¢des para viabilizacdo das a¢cdes de médio e longo prazo.
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Chanlat (1996) entende 0 modo de gestdo como sendo um conjunto de praticas

administrativas colocadas em execucéo pela dire¢do de uma empresa e fim de atingir os
objetivos por ela estabelecidos. Esse modelo compreende o estabelecimento das
condicdes de trabalho, a organizacao do trabalho, a natureza das relacdes hierarquicas, o
tipo de estruturas organizacionais, os sistemas de avaliagdo e controle dos resultados, as
politicas em matéria de gestdo do pessoal, e 0s objetivos, os valores e a filosofia da
gestdo que o inspiram. A estratégia deve envolver todos os itens trazidos pelo autor,
englobando assim acgdes que repercutem direta e indiretamente nos colaboradores,
buscando agdes de melhorias e inovagéo.

O papel do RH estratégico € ajudar a organizacao a desenvolver as competéncias
necessarias para responder com sucesso ao mercado. Deve-se, portanto, focar nos
resultados e ndo mais nas atividades tradicionais, buscar a exceléncia organizacional e
nada menos que isso (Brock, Monteiro, Vieira & Ferasso, 2006). Desse modo, 0 RH
deve estar alinhado a direcdo da empresa e aos propositos da organizacdo para que
possa desempenhar seu papel e orientar suas liderancas. Segundo Boog (2002), uma das

coisas que mais causam mal a empresa € a incoeréncia de seus dirigentes.

1.2 Lideranca

No ambito das organizagdes do século XXI, o estudo do processo de lideranca
coloca em evidéncia a ampla diversidade e quantidade de varidveis a que se submete a
figura do lider. Diante disso, novas abordagens tém sido propostas visando conferir ao
construto da lideranca um carater mais processual, multinivel e multidimensional, mais
afins a complexidade dos atuais ambientes de negdcios e organizacionais (Sant’/Anna,
Campos & Lotfi, 2012).

O modo de gestdo € uma série de praticas administrativas elencadas pela
organizacdo para alcancar os objetivos desta. Independente do modo de gestdo
escolhido pela empresa, ele sofrera influencia e sera influenciado pelos lideres, contexto
econdmico, mundializagdo, concorréncia, contexto cultural e social. Para Chanlat
(1996), existem atualmente quatro principais modos de gestéo.

O modo de gestdo taylorista caracteriza-se por uma divisdo de trabalho

fragmentada, producdo sob preméncia de tempo, tarefas repetitivas, modos de
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remuneracdo segundo o rendimento, rigidez de horarios, separacdo e direito de

expressdo reduzido ou nulo, divisdo entre a concepgdo e a execucdo e sistemas de
controle muito elaborados. A empresa € vista como uma maguina e 0s homens como
engrenagem desta. A diferenca da nova versdo é somente a utilizagdo de informatica,
pois mantém os demais principios basicos.

No modo de gestdo tecnoburocratico, a caracteristica € uma piramide
hierarquica desenvolvida, divisdo do trabalho parcelada, regulamentacdo escrita
onipresente, reconhecimento aos especialistas e técnicos, controles sofisticados,
comunicacdo dificil entre os escalfes da empresa, centralizacdo do poder, autonomia
relativamente fraca para os patamares inferiores e direito de expressdo ainda muito
limitado. O homem esta submetido a norma e aos limites desta para suas atividades

Logo, o modo de gestdo baseado na exceléncia (ou qualidade total),engloba
préticas difundidas apds os anos 80, enfatiza o primado do éxito, a supervalorizacdo da
acao, a obrigacdo de ser forte, a adaptabilidade permanente, a canalizacdo da energia
individual nas atividades em grupo e o desafio permanente. Caracteriza-se por uma
maior autonomia no trabalho, responsabilizacdo, recompensas individualizadas
(materiais e simbolicas) e relacBes hierarquicas mais igualitarias. Este modo exige um
comprometimento total e adesao passional por parte do empregado.

Ja 0 modo de gestdo participativo busca unir as experiéncias de gestdo que
fazem com que o pessoal de uma organizacdo participe em diversos niveis (trabalho,
poder, ter e resultados), comumente encontrado em cooperativas, mas também nas
empresas privadas. Cré no principio de que o ser humano é uma pessoa responsavel,
deve-se conceder toda autonomia necessaria para a realizacdo da tarefa e integra-la na
gestdo global da empresa.

Para Almeida (2012), os lideres correspondem ao principal elo que interferem
diretamente no desempenho das atividades das empresas. Sdo considerados como
principais identificadores e agentes de comunicagdo de valores coletivos e buscam
assegurar recursos internos necessarios para os funcionarios. Acrescenta, ainda, que 0s
lideres sdo considerados, também, como ouvintes dos mesmos, pois sao moderadores,
defensores e motivadores de culturas organizacionais voltadas para o seu desempenho.

Segundo Carvalhal (2001), o lider deve manter uma relacdo de credibilidade,

deve construir uma confianga mutua, que inspire seus liderados, convertendo-0s em
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lideres e transformando sonhos em acédo. O lider ser& o porta voz da cultura e aspiracoes

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

Para tanto, Boog (2002) defende que quando se constroi equipes com cultura
sedimentada, percebe-se imediatamente que s@o equipes sensiveis, com grande carga de
amor-préprio, atuam colaborando e ndo defensivamente, levam seriamente as criticas
que recebem, sentem-se comprometidos com a resposta e tém brio profissional.
Segundo o autor, estas equipes s6 podem florescer num ambiente propicio, onde haja
estimulo, ambiente sadio, transparente, inteligente, que respeite sua sensibilidade e amor
proprio.

Em diversas obras, a habilidade de lideranca mais relevante é a sensibilidade a
pessoas. Essa habilidade parece chave no caso da busca da auto-realizacdo do proprio
lider com seus seguidores. Compreende-se, assim, que o lider tem maior facilidade de
chegar a compreensdo do outro a partir do grau de conhecimento que tenha sobre si
mesmo. Esse conhecimento de si inclui suas caracteristicas pessoais, sua personalidade,
seus pontos fortes e excessos improdutivos do estilo de lideranga, suas expectativas,
valores pessoais e tudo aquilo que faca parte da sua bagagem pessoal (Bergamini,
1994).

Quando o lider se conhece, se percebe e tem a humildade de assumir seus
déficits, ele aproxima de seus liderados instigando para que estes também facam uma
analise de suas competéncias e busquem o constante desenvolvimento. Para Goleman
(2015), todo o lider precisa ter a triade de consciéncia (interna, no outro e externa), estas
devem estar equilibradas e serem flexiveis para exercer a consciéncia certa no momento
certo.

Bergamini (1994) complementa que o autoconhecimento é apontado como
condicdo de credibilidade de lideranca. Para ser reconhecido como lider deve-se ter
clareza se seus valores, eles serdo o guia do que se sente, diz, pensa, como faz suas
escolhas e age.

Segundo Goleman (2002), os lideres admiraveis tém varias formas de conduzir
uma equipe, no entanto os lideres mais eficazes sdo parecidos sob um aspecto
fundamental, todos tem um alto grau de inteligéncia emocional.

Existem quatro componentes responsaveis pela inteligéncia emocional: (1)

autoconsciéncia, que é a compreensdao profunda das proprias emogdes, forcas,
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fraquezas, necessidades e impulsos, que esta vinculada a compreensao que as pessoas

tém de seus proprios valores e metas. (2) autogestdo, que sdo impulsos biolégicos que
dirigem nossas emocgfes. O autocontrole é uma conversa interior continua que nos
liberta de sermos prisioneiros de nossos sentimentos, que consequentemente cria um
ambiente de confianca e equidade. (3) empatia, importante componente da lideranca,
por trés motivos principais: numero de equipes cada vez maior, ritmo veloz da
globalizacdo e a necessidade de reter talentos. (4) habilidade social, que ¢ um dos
componentes da inteligéncia emocional definido como a capacidade de uma pessoa se
relacionar com as outras, é a cordialidade com um propdsito (Goleman, 2015).
Conclui-se que lideranca e gestdo de pessoas sempre foram assuntos pertinentes
ao RH (Recursos Humanos), mas nunca falou-se tanto em desenvolver lideres, ndo
tecnicamente, mas sim comportamentalmente. Faz-se necessario desenvolver a
competéncia de inteligéncia emocional, visto seu grau de relevancia para o éxito da

organizacgdo, uma vez que trabalha-se cada vez mais interligado as pessoas e aos setores.

1.3 Desenvolvimento de Lideres

A nova economia mundial exige que as organizagdes estejam em constante
processo de inovacdo. Mais cedo ou mais tarde, as formas tradicionais de
competitividade - custo, tecnologia, distribuicdo, producdo e caracteristicas de produtos
-serdo copiadas. Ou seja, as empresas que quiserem se manter competitivas precisardo
ser flexiveis, responder rapidamente as mudancas de mercado e contar com o0
comprometimento dos trabalhadores (Ulrich, 2000).

Segundo Goleman (2015), o desenvolvimento de lideranga nas organizagdes &,
em primeiro lugar, um alvo educacional, e ndo uma simples questdo de treinamento. Em
segundo lugar é uma estratégia — impulsionada, estimulada e conduzida pelos gestores-
lideres de todos os niveis, buscando alcancar resultados através do envolvimento e da
participacdo de todos os membros da organizagdo. Em terceiro lugar, um modo de
atuacdo como fontes motivacionais. Este projeto tem o desejo de englobar estes trés
itens trazidos pelo autor. Idealizado por um pensamento estratégico para o progresso do
desempenho dos lideres, através de capacitacfes e compartilhamento de boas préticas,

motivados e motivadores de suas equipes.
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O desenvolvimento de competéncias, inclusive as de lideranga, pode ocorrer de

duas formas: aprendizagem formal, geralmente associada a acbes de treinamento,
desenvolvimento e educacdo, ou informal, que envolve estratégias de aprendizagem
diversificadas. Antonel (2005) afirma que apesar da tendéncia de diferenciar
aprendizagem formal da informal, como se fossem opostas, h4 a necessidade de uma
abordagem integrada.

A lideranca € comportamento, cujas praticas sdo tracar o caminho e inspirar
visdo compartilhada, desafiar o processo, capacitar 0s outros a agir e a encorajar. Cabe
ao lider, ainda, criar um objetivo em comum, um ambiente favordvel ao trabalho e
incentivos ao empowerment dos subordinados (Kouzes e Posner, 2008). Segundo 0s
autores, a acdo do lider se pauta em acgdes e valores que incluem, dentre outros: desafiar
0 estabelecido, buscando oportunidades de inovar e melhorar; inspirar uma visdo
compartilhada; permitir que os outros ajam, incentivando a participacdo e promovendo a
confianca e fortalecimento das pessoas; credibilidade, atuando como exemplo de prética
de valores; e reconhecimento das contribui¢cdes individuais e celebracdo regular das
conquistas.

A realidade organizacional contemporanea tem impulsionado as empresas a cada
vez mais estimularem a criatividade e a inovacdo, através da adogcdo 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 lideres deverdo ser
capazes de demonstrar uma visdo que inspire e fortalegca a todos na instituicdo. Serdo
vistos como capazes de encorajar a todos os membros e compartilhardo um sonho
mutuamente benéfico.

As empresas necessitam velocidade para concentrar esforcos nos seus ativos
intangiveis, como conhecimento, inovagdo e, sobretudo no capital humano (Ruano,
2003). Neste cenario, configura-se como desafio as organizagfes desenvolver e
implementar ferramentas e modelos de gestdo que Ihes garantam a possibilidade de
competir. Tais modelos podem ser entendidos como o0 conjunto de praticas
administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa para atingir 0s
objetivos que tenham sido fixados. Do mesmo modo, faz parte da natureza das relacdes

hierarquicas o tipo de estrutura organizacional, os sistemas de avaliagéo e controle dos
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resultados, as politicas em matéria de gestdo de pessoas, os valores e a filosofia de

gestdo que o inspiram.

Para Sant'/Anna, Campos & Lotfi (2012), como desafios a lideranca no atual
contexto, destacam-se aspectos tais como: desenvolver lideres capazes de lidar com
diversidade cultural; formar e desenvolver equipes com elevada diversidade;
desenvolver redes de relacionamentos e liderar em ambientes dindmicos. Outro desafio
diz respeito aos valores, as experiéncias e aos relacionamentos que o lider deve
construir, vivenciar e compartilhar, de modo a influenciar positivamente o processo de
desenvolvimento de liderangas. Nessa dire¢do, para além da ampla disseminacdo da
lideranca transformacional, é sintoméatico o crescente interesse por abordagens que
enfatizam aspectos multidimensionais e multiniveis, capazes de capturar, de forma mais
sistémica, inter-relacBes entre variaveis mdltiplas, que marcam a dinamicidade e
complexidade dos atuais ambientes organizacionais e de negdcios.

Segundo Bergamini (1994), ndo existe uma unica férmula, uma receita pronta ou
uma solucdo geral que indique com a precisdo das ciéncias exatas aquela grande
recomendacdo capaz de garantir a eficacia indiscutivel do lider em qualquer
circunstancia. E neste contexto que as empresas percebem a necessidade de desenvolver
suas equipes de gestdo, a fornecer um espaco de discussdo e de visdo ampla dos
negocios. Os lideres de hoje devem saber conduzir e inspirar seus colaboradores, ndo
perdendo o foco nos resultados.

Este cenério de gestdo de pessoas, de desenvolvimento organizacional é o novo
foco do RH. Através de consultorias ou internamente, as empresas estdo direcionando
sua atencdo e investimento para que possam dar conta desta demanda de lideres. E
notdria a necessidade de qualificacdo dos atuais lideres da empresa ao qual foi realizado
0 presente estudo para que se possa atingir as metas da corporacéo.

Guimarées (2001) reforca que a eficacia da lideranca nao é resultado apenas dos
atributos individuais do lider, mas sim da mdtua influéncia entre lideres e liderados.
Dessa forma, o desenvolvimento de lideranga nas organizagdes €, em primeiro lugar,
um alvo educacional, e ndo uma simples questdo de treinamento. Em segundo lugar, é
uma estratégia — impulsionada, estimulada e conduzida pelos gestores-lideres de todos

0s niveis, buscando alcancar resultados através do envolvimento e da participacdo de
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todos os membros da organizagdo. Em terceiro lugar, um modo de atuagdo como fontes

motivacionais.

A realizacdo deste projeto decorre da necessidade de desenvolver as liderancas
de uma empresa de prestacao de servigcos, com intuito de qualifica-las, para que possam
desempenhar melhor o seu papel, alinhadas as competéncias elencadas pelo grupo como
essenciais para um lider. O grupo escolhido para este projeto piloto é composto de oito
coordenadores, que desempenham bem a sua funcdo, mas que atualmente nenhum esta
preparado para assumir uma geréncia. O planejamento sucessério € um item importante
para 0 Grupo e o patamar de geréncia é o mais fragilizado por ndo ter pessoas
desenvolvidas para suceder esta fungao.

Até o presente momento a regional mantinha somente um workshop de
liderancas, de frequéncia trimestral, e que envolvia diversos niveis de gestdo, com
assuntos tratados de forma bastante superficial deixando, assim, uma lacuna para um
projeto mais amplo e consistente de desenvolvimento das liderancas.

O projeto tem por objetivo realizar um programa piloto de desenvolvimento de
liderancas, focado no desenvolvimento das competéncias essenciais de lideranca da
empresa, com o intuito de melhorar a desempenho e gestdo do grupo participante. Os
objetivos especificos que permeiam este projeto sdo: levantar a demanda, através da
avaliacdo da performance dos participantes nas competéncias de lideranca do Grupo;
definir os temas que fardo parte do programa de capacitacdo, elencados a partir das
competéncias menos desenvolvidas destes lideres e, por ultimo, realizar a avaliacdo
deste programa, através da avaliacdo de desempenho dos participantes e da avaliacéo de

reacdo do programa.
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Capitulo 11 — Método

Este estudo compde-se do relato de uma experiéncia e pautou-se na andlise de
textos de livros e artigps com foco nos pressupostos de lideranga,
desenvolvimento/formacédo de lideres e das core competences da empresa em estudo,
bem como da elaboracdo de um programa de desenvolvimento de liderancas e do
acompanhamento e avaliagdo dos mddulos de desenvolvimento do programa.

A organizagdo onde foi realizado este projeto é uma sociedade an6nima,
composta por um grupo de empresas do ramo de terceirizacao de prestacdo de servigos.
O Grupo teve sua primeira empresa fundada em 1962 em Salvador — Bahia. Hoje € um
grupo empresarial composto por empresas atuantes no mercado brasileiro de servicos
realizados no cliente. Atua nos segmentos de limpeza, manutencdo, seguranga
patrimonial, logistica, tratamento de &guas 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 disseminacdo da cultura para seus
supervisores, de atendimento e de relacionamento direto com os clientes.

O programa teve a participacdo de oito coordenadores operacionais, cujas
atividades se resumem na gestdo de contratos. Cada coordenador cuida de um segmento
do grupo, ndo ocorrendo situagcdes de coordenacdo de contratos com prestacdo de

servigos discrepantes, favorecendo, desse modo, a expertise em sua area de atuacao.

Segue a caracterizacao dos participantes:

Figura 1
Idade

m 30 - 40 anos
m41-50anos
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Figura 2

Escolaridade

M Ens. Técnico

B Superior

Pdés Graduacgao

Figura 3
Tempo de Empresa

’ W até 2 anos
M até 4 anos

até 6 anos

M até 10 anos

Para a definicdo da escolha dos treinamentos a serem aplicados, o programa
pautou-se das competéncias essenciais para lideres. Foi realizada uma reunido com o
RH, direcdo e gerentes para clarear as competéncias essenciais e, a partir destas, definir
0s assuntos para modulos que seriam aplicados. As fragilidades do grupo puderam ser
verificadas na avaliagdo de competéncias que foi respondida pelo lider imediato de cada
coordenador e, assim, foi possivel selecionar os assuntos pertinentes a maioria do grupo,
priorizando também as percepcdes das competéncias 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 questdo e a percepcao de seu
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desenvolvimento. Os lideres dos participantes do projeto responderam a uma avaliagao

de desempenho antes do inicio das capacitacGes e outra ap0s o encerramento do
programa, a fim de elucidar o possivel desenvolvimento dos coordenadores
participantes. A andlise dos resultados foi embasada no acompanhamento dos
treinamentos, na avaliacdo de desempenho dos participantes e na avaliacdo feita pelos
participantes sobre o projeto.
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Capitulo 111 - Resultados e Discusséo

O projeto pautou-se das competéncias esséncias de lideranca (core
competences), as quais foram definidas em encontros estratégicos pela area de Recursos
Humanos corporativa, presidente e superintendente da companhia, a fim de elucidar e
nivelar as regionais quanto as competéncias basicas que seus lideres devem ter, bem

como para avaliacédo e selecdo de novos colaboradores para cargos de gestéo.

Figura 4
Core Competences

Formagao de Espirito de
Equipes Servir

Core
Competences

Profundidade Disciplina
de Andlise Fanatica

. Trabalho em
Comunicagdo

Equipe

Segue abaixo a defini¢do das competéncias:
Iniciativa — buscar solucdes proativamente, procurar alternativas quando o
planejamento original foge do programado e procurar solugdes inovadoras.
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Espirito de Servir — demonstrar pro-atividade e interesse genuino em atender

solicitacbes de clientes, colegas e equipe, prezar pela simplicidade e humildade,
disposicao a assumir novos desafios e mais complexos.

Disciplina Fanatica — cumprir de maneira organizada e consistente 0s prazos e
tarefas, planejar e priorizar sem deixar que imprevistos do cotidiano prejudiquem prazos
entrega, prezar pela exceléncia 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.

Comunicacdo — 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 exposicdo clara e
argumentos soélidos.

Profundidade de Anélise — examinar profundamente as causas e contextos de um
problema, basear decisbes em base e fatos, ter dominio das atividades, demonstrar
capacidade de reacdo as intempéries focando no resultado.

Formacao 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 referéncia.

Para a definicdo dos treinamentos, foi realizada uma reunido entre o RH, direcéo
e gerentes. O RH apresentou as core competences e pdde-se debater sobre cada uma
delas. Apos, os gerentes preencheram a avaliacdo de desempenho do seu liderado. Esta
serviu como parametro do nivel do grupo participante em cada competéncia, bem como
para comparativo para a avaliacdo no final do projeto.

Conhecido o nivel geral do grupo nas competéncias mencionadas, foram
definidos nesta mesma reunido os temas mais pertinentes para o desenvolvimento, a fim
de aprimorar a performance dos atuais coordenadores, 0s quais seguem a seguir: papel
da lideranga, comunicacdo e feedback; delegacdo e planejamento; gestdo e andlise
econdmica; gestdo de conflitos e motivagdo; e negociacdo e persuasao.

Definidos os temas, a area 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

Reuniéo de apresentacéo do
Projeto e Avaliagdo de X

Desempenho

Papel da Lideranca

Comunicagio e Feedback

Delegacéo e Planejamento X

Gestdo e Analise Econdmica X

Encontro Individual X

Gestdo de Conflitos e

Motivacdo

Negociacéo e Persuasdo X

Encerramento do Projeto
Avaliacdo de Desempenho X
Elaboracéo do PDI

Os treinamentos foram realizados na sede da regional, em S&o Leopoldo,
prioritariamente por profissionais internos, sendo alguns mddulos realizados com o
apoio de consultorias. Cada encontro em grupo teve duracao de 6 horas.

O método utilizado para avaliar a performance dos coordenadores foi a
Avaliacdo de Desempenho, preenchida no inicio do programa pelo lider imediato do
coordenador participante do programa e no encerramento, a fim de elucidar a melhora
ou ndo dos participantes nas respectivas competéncias abordadas na capacitacéo.

A cada treinamento foi realizada uma avaliacéo de reacdo, bem como ao final do
programa foi realizado o feedback junto ao gestor e coordenador, para explanar as

percepcOes, 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

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

avaliacdo utilizada.

Figura 6
Avaliagdo de Desempenho

Competéncia

Sempre

Itens de Descrigao da Competéncia
Demonstra

Dcacional | Raramente
mente | Demonstra | Demonstia

miciativa

Espirita de Servir

Dizciplina Fanatica

Trabalho em Equipe

Comunicagda

Profundidade de
Analize

Formagdo de
Equipes [zomente
Lideres)

Buszca solugdes proativamente, sem que o Lider precise solicitar,
Procura alternativas quande o planejamenta original foge do programada.

Esta constantemente inzatisfeito, sempre em buzca de solugdes inovadaras, capazes de romper com oz padries estabelecidas,

Demonstra proatividade & interesze genuino em atender solicitagdes de Clientes, colegas de rabalha & equipe.
Preza pela simplicidade & humildade em suaz agdes e atitudes.

Mesma com suas rotinas, esta disposto a assumir desafios novos ou mais complexos.

Cumpre, de maneira organizada e consistente, os prazos acordados em suas tarefas.
Planeja e prioriza suas atividades, sem deisar com que os imprevistos cotidianos prejudiquem a entrega de seus resultados.

Entrega consistentements az atividades, priofizando a exceléncia e a qualidade.

Constrdi bonz relacionamentos com calegas de trabalho, prezando sempre pelo respeito Az diferentes opinidies e pontas de vista,
Priariza a entrega coletiva, vizando sempre o beneficia do Cliente e da empresa.
Solicita apoio em situagdes adversas e admite erros & equivocos.

Tem genuinainteresse em compartihar informagdes e conhecimento com os calegas.

Expressa-se de forma clara e objetiva, seja verbalmente ou através da escrita,
Mantém todas as pessoas envolvidas emuma atividade, processo ou projeto alinhadas e a2 par dos acontecimentos.

E capaz de corwencer e debater através de erposipin clara e argumentas sélidos.

Examina profundamente as causas e o contexto de um problema, baseando suas decisdes em dados e fatos.
Tem dominio profunda de todas as atividades que estio sob suaresponzabilidade.

Demonstra capacidade dereagdo iz intempéries e impravistos, focanda sempre noresultado final.

Expée oz colaboradores a novos desafios.

Transmite entusiasmo e inspira as pessoas ao seu redor,

Orienta e apoia os colaboradores na busca do autodesenvolvimenta.
Promave e requizita feedback zempre que necessario.

Tratatodas com respeito e dignidade.

E vista pelos outros coma uma referéncia,

Para facilitar a analise da Avaliacdo de Competéncias, os dados
quantificados da seguinte forma:

Figura 7
Quadro Conceitual da Avaliagéo de Desempenho e Pontuagéo Respectiva:

foram
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Conceito Pontuacao
Sempre demonstra 4
Ocasionalmente demonstra 3
Raramente demonstra 2
Nunca demonstra 1
Figura 8
Avaliagédo de Desempenho
Aplicada no Inicio do Programa
Média aritmética simples de cada competéncia:
5
M |niciativa
4 W Espirito de Servir
3 m Displina Fanatica
7 - M Trabalho em Equipe
® Comunicagdo
L m Profundidade de Analise
0 - = Formacgdo de Equipes
c1 c2 c3 ca cs 6 c7 c8
Figura 9

Avaliagédo de Desempenho
Aplicada no Final do Programa

Média aritmética simples de cada competéncia:

C1 Cc2 Cc3 o C5 Cé Cc7 C8

M [niciativa

M Espirito de Servir

H Displina Fanatica

M Trabalho em Equipe

B Comunicagao

m Profundidade de Andlise

M Formacgdo de Equipes
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Figura 10

Média do Grupo na Avaliacéo Inicial x Média do Grupo na Avaliagédo Final, por

Competéncias

3,9 3,9

36 3,6 35 36

34 34

3,1

2,5 A

H Avaliagao Inicial

M Avaliagdo Final

Iniciativa Espirito de Disciplina  Trabalhoem Comunicagdo Profundidade Formagdo de
Servir Fandtica Equipe de Analise Equipes

Para Goleman (2015), todo o lider precisa ter a triade de consciéncia (interna, no
outro e externa), estas devem estar equilibradas e serem flexiveis para exercer a
consciéncia certa no momento certo. Analisando os resultados, evidencia-se uma melhor
performance nos itens de iniciativa, espirito de servir, trabalho em equipe, comunicagéo
e profundidade de andlise. Estas competéncias refletem que a triade citada pelo autor foi
em grande parte abrangida através dos treinamentos.

Ainda sobre item comunicacéo, Carvalhal (2001) diz que o lider é o porta voz da
cultura e das aspiracbes da empresa. Pode-se inferir que, de alguma forma, o
treinamento proposto contribuiu para pequena elevacdo do indice desta competéncia na
avaliacdo final, tendo em vista que esta foi uma das competéncias abordadas na

capacitacéo.
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N&o foi percebido melhoras no item de formacgdo de pessoas. Atribui-se esse

resultado & demora para se desenvolver pessoas, & dificuldade em gastar energia para
desenvolver a equipe quando ainda em processo de desenvolvimento ou, ainda, a
ineficacia do treinamento relacionado a este item. Segundo Kouzes e Posner (2008), o
lider deve tracar o caminho e inspirar visdo compartilhada, desafiar o processo,
capacitar os outros a agir e a encorajar. Desse modo, cabe ainda uma reflexdo do quanto
os lideres inspiram e encorajam seus liderados, bem como despendem tempo suficiente
para capacita-los.

No item de disciplina fanatica ocorreu uma piora na segunda avalia¢éo, devendo
neste caso reavaliar o programa de treinamento dirigido a esta competéncia. Pode-se
ponderar também que alguns coordenadores relataram o aumento do grau de exigéncia
dos seus gestores e a baixa tolerancia quando ocorreram falhas. Desse modo, pode

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

Figura 11
Avaliagéo de Reagéo
Realizada pelos Coordenadores ap6s a Conclusdo do Projeto

u Otimo
B Bom

Regular

Ruim

Comovoce avaliaseus Comovoce avalizseus Quanto 2o objetivode  Qual o nivel quevocgé  Percepcioda Avaliacio  Qual o seu nivel de

cohecimemossobre 0 cohecimemossobre o aplicarnapriticaogue  consideraqueestes de Desempenha e satifagSo com este
=ssunto antesdo Essunto depoisdo vocé aprendeu,vocg  treinamentos tenham Feedback do gestor programar
treinamento? treinamento? diriaque otreinamento  melhorado/apoiado
foi? susforma de fazer

gestdo?
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Foi evidenciado durante os treinamentos e nas conversas informais que o

programa propiciou uma interag&o entre os participantes, favorecendo a troca de ideias e
de boas praticas, antes quase inexistente, até mesmo porque muitos participantes mal se
conheciam. Essa interacdo 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 qualificacdo, que, conforme Ruano (2003), as
empresas necessitam ter velocidade para concentrar esforgos nos seus ativos intangiveis,
como conhecimento, inovacao e, sobretudo no capital humano. E neste cenario de
competitividade e mudangas no qual as empresas estdo inseridas, que precisam buscar
recursos para serem atrativas, visando a permanéncia de seus colaboradores e a
conquista de novos clientes, a funcdo do lider para atingir estes resultados €
extremamente importante. Sabe-se que, para tanto, é necessario reciclar, € indispensavel
constante treinamento e desenvolvimento.

Todos participantes entendem que melhoraram seu nivel de conhecimento apds
os treinamentos e julgaram pertinente para aplicacdo préatica na sua rotina de gestdo. Do
total 87,5% dos participantes declararam que os treinamentos ajudaram a desempenhar
seu papel de gestor. Para Almeida (2012), os lideres correspondem ao principal elo que
interferem diretamente no desempenho das atividades das empresas, desse modo, este
retorno positivo é muito importante visto a relevancia do papel do lider para que a
empresa alcance suas metas.

Foi relatado por 60% dos participantes como “6timo” a oportunidade de se
conhecer melhor e saber quais pontos que devem concentrar suas acdes para melhorar.
Para Bergamini (1994), autoconhecimento é apontado como condicdo de credibilidade
da lideranga. Ainda, o relato claro das percepg¢des do seu gestor direto (feedback formal)
foi evidenciado como importante para a clarificacgdo do caminho e de quais
competéncias deve desenvolver para atingir a promocdo a geréncia, reforgando ainda a
autoconfianga do coordenador para atingir as expectativas do seu lider.

Conforme Guimarées (2001), o desenvolvimento de lideranga nas organizagoes
é, em primeiro lugar, um alvo educacional, que no presente trabalho foi direcionado
para as competéncias essenciais de lideranca. Em segundo lugar, € uma estratégia, que

configura-se no projeto piloto de desenvolvimento de liderangas. E em terceiro lugar,
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um modo de atuagdo 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 beneficios para os
participantes, uma vez que estes sentem-se prestigiados em poder participar. Do total,
sete coordenadores (87,5%) afirmaram considerar o nivel do programa como 6timo e
um (12,5%) revelou seu nivel de satisfacdo como bom.

A organizacdo na qual este estudo foi realizado opera no modo de gestdo
participativo, conforme caracteristicas deste modo apontadas por Chanlat (1996), onde
ocorre participacdo efetiva das pessoas nos processos e na tomada de decisdo. Os lideres
devem fazer a gestdo dos seus contratos de forma ampla, o que denominam de
empresario ou dono do negdcio, pois sdo responsaveis por tudo gque envolve seus
contratos (RH, DP, QSSMA, juridico, financeiro e suprimentos), direta ou
indiretamente devem se envolver nestes processos e sao corresponsaveis pelos
resultados. Conforme trazido pelo autor, o ser humano é uma pessoa responsavel, deve-
se conceder toda autonomia necessaria para a realizacdo da tarefa e integra-la na gestdo
global da empresa. O projeto de desenvolvimento destas liderancas seguiu a linha do
modo de gestdo participativo, os médulos foram escolhidos para capacitar os lideres em
uma visdo generalista e abrangente para que possam tomar as decisbes de forma
estratégica abarcando toda organizacao.

Ao término, percebeu-se 0 quanto o programa proposto foi importante para o
desenvolvimento dos lideres e 0 quanto ainda € necessario e possivel apostar em seu
potencial de desenvolvimento. Na andlise final, junto a direcdo, optou-se pela
continuidade do programa no ano de 2016, com o objetivo de continuar o
desenvolvimento, bem como amplia-lo formando novos grupos de capacitacdo de
lideres.

Conforme Soto (2002), sem lideranca uma organizacdo seria somente uma
confusdo de pessoas e maquinas, assim como uma orquestra sem maestro seria apenas
um conjunto de masicos e instrumento. Nesta perspectiva o Grupo resolveu trabalhar a
lideranca para que a empresa ndo seja uma “confuséo” e, fazendo uma analogia, que o
lider seja como um maestro, que consiga conduzir harmonicamente sua equipe e a

cultura da empresa para atingir as metas.
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Capitulo 1V - Consideragdes Finais

O projeto aqui apresentado foi muito importante como o primeiro passo para
estruturar o desenvolvimento dos gestores do Grupo. Com sua realizagdo, foi possivel
identificar as fraquezas das liderancas, mas também o quanto os lideres estdo motivados
a buscarem o desenvolvimento e tém potencial para tal. A partir deste projeto, espera-se
que o lider seja inspirador para sua equipe, que transforme, apoie, incentive, crie e
permita que o grupo crie. Que o lider, ainda, permita & 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 nédo
abrangeria todos os assuntos pertinentes e nem teria o tempo desejavel para que se
pudesse esmiucar cada modulo. No entanto, foi possivel iniciar um projeto de baixo
custo, fazé-lo sair do papel e das “intengdes”, para, assim, torna-lo real. P6de-se instigar
o0 desenvolvimento e a saida da zona de conforto, disseminar a cultura de uma busca
individual de conhecimento e ndo acomodada, esperando que a empresa faca e fornega
tudo. Esta premissa de que “depende de mim” também o desenvolvimento e de que a
empresa estd percebendo o que cada um faz, transpds o nivel dos coordenadores,
atingindo outros niveis da empresa.

O RH teve papel importante neste projeto, pois ndo se acomodou nas rotinas
nem no discurso da falta de verba para esta acdo. Aliou suas forcas a vontade de
desenvolver os lideres e a certeza de que poderia fazer mais, agregar mais e desenvolver
um bom projeto. Formar lideres exigiu um esforco e dedicacdo a mais para aprender,
rever conceitos e atualizar-se. O engajamento do RH refletiu em um retorno bastante
satisfatorio 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 liderangas para supervisores, com vinte participantes, e
ainda outro projeto de uma turma de oito colaboradores que ainda ndo tem funcéo de
lideranca, mas que neste programa estardo sendo preparados para assumirem este

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

competéncias ainda ter sido pouco perceptivel, do ponto de vista quantitativo, obteve-se
expectativa de ganhos de longo prazo, como a determinacdo para a melhoria, o foco
para colocar em pratica os passos do PDI e, sobretudo, uma motivacdo explicita nos
atos, a qual reflete a missdo da corporagéo: “Todos servindo com orgulho e dedicacéo,
tornando-se essenciais aos nossos Clientes”.

Para as empresas que ainda ndo possuem programas de desenvolvimento de
liderancas cabe uma reflexdo de como o RH poderd contribuir, como: identificar
lacunas de competéncias, propor um programa que contemple acOes de qualificacéo 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 missoes

do RH estratégico.
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