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Resumo

Este estudo tem por finalidade aprimorar o processo de capacitacdo dos gerentes
de uma rede de restaurantes através do desenvolvimento das competéncias essenciais ao
desempenho do seu papel de lideres de equipe, a partir de um levantamento
participativo de necessidades. Identificaram-se as competéncias consideradas essenciais
por estes lideres, que estivessem relacionadas ao negocio e aos objetivos estratégicos da
empresa, definindo-se estas competéncias. Esta pesquisa tem uma abordagem
qualitativa e exploratoria, cujos dados foram analisados através da técnica de analise de
contetdo. O resultado da pesquisa evidencia seis competéncias essenciais aos lideres
desta empresa: Lideranca, Trabalho em Equipe, Organizacdo/Controle, Foco no Cliente,
Foco nos Resultados e Conhecimento do Trabalho. Uma sétima competéncia
considerada importante ¢ a Comunicagdo, que sera objetivada na continuidade da
capacitacdo e desenvolvimento destas liderancas. A partir do conteudo produzido,

propbs-se uma continuidade para o processo de capacitacdo dos lideres.

Palavras-chave: lideranga, desenvolvimento de lideres, competéncias



Capitulo I — Introducéo

1.1 O que é Lideranga?

Lideranca pode ser entendida por diversos aspectos, segundo Bergamini (1994),
lider é ser capaz de administrar o sentido que as pessoas dao aquilo que estdo fazendo,
que isto implica o conhecimento e o dominio das caracteristicas da cultura da
organizacdao. Liderar também exige o conhecimento do sentido que cada um da para a
atividade que desempenha.

Algumas definicdes de liderangca mostram que a mesma estaria ligada a um
fendmeno grupal, isto é, envolvendo duas ou mais pessoas e também a evidéncia de ser
um processo de influéncia, exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre
seus seguidores. De acordo com Bergamini (1994), a maior parte dos autores conceitua
lideranga como este processo de influéncia de um individuo sobre o outro, com vistas a
realizacdo de objetivos em uma situacdo determinada.

As organizagbes sdo constituidas por pessoas, com motivacdes e sentimentos
diferentes, sujeitos as interferéncias do ambiente e seus relacionamentos interpessoais,
onde a lideranca influencia o comportamento de um individuo ou grupo. A lideranca é a
capacidade de gerenciar pessoas, fazendo com que estas gerem resultados, alcangando
0s objetivos propostos. Bowditch (1999) também considera a lideranca como um
processo de influéncia, geralmente de uma pessoa, através da qual um individuo ou
grupo é orientado para o atendimento das metas estabelecidas pela organizacao.

Maxwell (2008) conceitua lideranga da seguinte forma:

“Lideranga ¢ a disposicdo de assumir riscos; ¢ o desejo de fazer a
diferenca, é sentir-se incomodado com a realidade; é assumir
responsabilidades enquanto outros inventam justificativas; é enxergar as
possibilidades de uma situacdo enquanto outros s6 conseguem ver
dificuldades, é a disposicdo de se destacar no meio da multiddo; [...] é
inspirar outras pessoas com uma visdo clara da contribuicdo que elas
podem oferecer; € o poder de potencializar muitas vidas; é se importar
com os outros e, ao fazer isso, liberar as ideias a energia e a capacidade
dessas pessoas; lideranga 4, acima de tudo, coragem.” (Maxwell, 2008, p.
13-14)

A lideranca é uma influéncia interpessoal por meio de inspiracéo, exercida em

uma situacéo e dirigida através da interacdo pessoal. As atitudes e a¢Oes dos lideres de



uma empresa exercem importante influéncia nas percepcdes e nos comportamentos dos
trabalhadores, sendo os lideres ou gerentes quem compdem 0 grupo de pessoas com
maiores niveis de responsabilidade e remuneracdo em uma organizagdo e influenciam as
estratégias e resultados apresentados por diferentes grupos (Bergamini, 1994). No
entendimento de Chanlat (2004), cada lider deveria preocupar-se com o bem estar das
pessoas, com o desempenho da organizagcdo e com a necessidade dos gestores em
remodelar suas formas de gestéo.

1.2 Papel do Lider

O papel do lider é fundamental no gerenciamento de pessoal e existe uma
expectativa muito grande em relagcdo ao desempenho deste profissional. Um bom lider é
aquele que consegue bons resultados através do desempenho da sua equipe,
incentivando o crescimento e preservando a consonancia do grupo. O lider precisa
inspirar e também desenvolver pessoas e equipes (Chiavenato, 2005).

Para Maxwell (2008), a boa lideranca sempre faz bastante diferenca, sendo que
esta ndo € uma coisa facil de ser aprendida e exige grande esforco e dedicacdo para
atingir os objetivos propostos. Liderar é estar junto dos seus liderados, ouvindo também
ideias novas e sugestdes para alcancar os objetivos e metas. O lider deve ser um
exemplo para o grupo, pois a grande maioria se espelha no lider, seja nos bons ou maus
exemplos.

O lider deve proporcionar ao seu liderado o apoio necessario ao trabalho, mas
cabe-se ressaltar que ndo cabe ao lider influenciar o liderado a alcancar um dado
objetivo, apesar de sua esséncia influenciadora de comportamentos, mas sim fornecer o
apoio & motivagdo intrinseca ao trabalhador. Ao lider cabe o papel de facilitador.
Bergamini (1994) analisa a relacdo entre lideranca e motivagéo, salientando que a
funcgéo do lider ndo é motivar seus liderados e sim manté-los motivados.

Um lider precisa saber criar um ambiente onde o trabalhador possa despertar o
seu potencial, alavancando a energia motivacional dos seus liderados. H& algumas a¢oes
que um lider deve conseguir no desempenho do seu papel, despertar no funcionario o
sentido do trabalho, estimular sua participacdo e orientd-lo, proporcionando-lhe

educacdo. (Bergamini, 1994)



A atuacdo de um lider deve guiar-se pelo trabalho em grupo ou equipe, pois é
neste meio que se constitui a figura de lideranca. Cada equipe possui também suas
caracteristicas individuais, entrando ai a figura do lider, demandada pela necessidade do
trabalho de equipe, ao qual lhe compete conduzir as pessoais e administrar suas
diferencas. Segundo Chiavenato (2005), os gerentes sdo responsaveis diretos pela
sobrevivéncia e pelo sucesso da organizagdo, devendo assumir a postura e o papel de
lider. Para tanto, um lider deve saber lidar com aspectos relativos a comunicagéo,
relacBes interpessoais e trabalho em equipe.

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizacBes humanas,
principalmente nas empresas. Pode-se perceber a correlagdo entre o tema lideranga e
gestdo, pois todo gestor exerce um papel de influéncia ou de lideranca na equipe que

coordena, podendo diferenciar-se pelos estilos de lideranca que exercem.

1.3 Estilos de Lideranca e Modos de Gestdo

Bergamini (1994) cita White e Lipit, autores que estudaram a lideranca em
termos de estilo de comportamento do lider, na sua relacdo com o subordinado. O estilo
de comportamento do lider refere-se ao que ele faz e como o faz. Chiavenato (2005)
ressalta que estes estilos de lideranga estdo de acordo com a situacdo e que as
caracteristicas do lider dependerdo também das caracteristicas do grupo a ser liderado.
O grande desafio da lideranca sera saber quando aplicar determinado processo, com
guem e em quais circunstancias.

Chanlat (1996) relata sobre modos de gestdo como 0 conjunto de praticas
administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma empresa para atingir 0s
objetivos que ela se tenha fixado. Estes modos compreendem o estabelecimento das
condicGes de trabalho, a organizagdo, a natureza das relagdes hierarquicas, os sistemas
de avaliacdo e controle dos resultados, a filosofia da gestdo de forma geral. Consideram-
se alguns estilos de lideranga e modos de gestéo:

1.3.1 Lideranga Autocratica e Modo de Gestdo Tecnoburocratico

Na lideranca autocratica a énfase é centrada no lider, que fixa diretrizes sem

qualquer participacdo do grupo, determinando providéncias e técnicas para a execugédo



das tarefas. O lider também determina qual a tarefa que cada um deve executar e qual
seu companheiro de trabalho. Este estilo de lideranga ¢ dominador e inflexivel, tanto
nos elogios quanto nas criticas, apontando criticas diretamente ao subordinado sem
qualquer cuidado na utilizacdo das palavras. Possui uma postura essencialmente
diretiva, ndo deixando espaco para a criatividade dos liderados (Chiavenato, 2005).

Bergamini (1994) acrescenta que as consequéncias deste estilo de lideranca no
grupo sé&o uma grande tensdo, frustracdo e agressividade no grupo, com auséncia de
espontaneidade e iniciativa. Ndo existe amizade, apenas trabalho e execucdo de tarefas.
Os elementos do grupo ndo revelam qualquer satisfacio com a tarefa, embora
aparentemente gostem do que fazem. O trabalho de equipe sé se desenvolve na presenca
fisica do lider, quando este se ausenta, 0 grupo pouco produz e ha uma tendéncia a se
tornarem indisciplinados.

Chanlat (1996), sequindo a tradicdo teorica francesa, discorre sobre 0 modo de
gestdo tecnoburocréatico, que também se caracteriza por uma hierarquia marcada, com
limites nitidos de autoridade, divisdo fragmentada do trabalho, com muita
regulamentacdo e pouco espaco para troca, pois ha baixa autonomia para patamares
inferiores na hierarquia. Mostram controles sofisticados e comunicacdo dificil entre os

escaldes da empresa, tambem com centralizacdo do poder.

1.3.2 Lideranca Democratica e Modo de Gestéo Participativo

Chiavenato (2005) refere que na lideranca democrética o lider orienta e condiz o
grupo e incentiva a participacdo democratica das pessoas. As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, com a estimulacéo e assisténcia do lider, ndo com sua imposicao.
O proprio grupo esbocga as providéncias e as técnicas para atingir os objetivos, escolhe a
divisdo de tarefas e pode escolher seu companheiro de trabalho. Este tipo de lideranca
possui énfase no lider juntamente com os subordinados. O lider é objetivo quando
critica ou elogia, limitando-se aos fatos.

Bergamini (1994) revela este estilo de lideranga com consequéncia positivas,
onde h& o desenvolvimento da amizade e do bom relacionamento entre os membros do
grupo. O lider e os subordinados tendem a desenvolver comunicagdes espontaneas e
cordiais. Desenvolve-se um ritmo de trabalho progressivo e seguro, mesmo que o lider

se ausente. Os elementos do grupo revelam um clima geral de satisfagéo.



O modo de gestdo participativo, descrito por Chanlat (1996), contempla a
participacdo de diversos niveis hierarquicos da organizacdo, pressupondo que o ser
humano é uma pessoa responsavel, com autonomia necessaria para realizar suas tarefas,
integrando de forma mais global o trabalhador e a empresa. Com esta perspectiva,
podem-se encontrar novas formas de estruturar as tarefas, pois ha participacéo e troca de

ideias.

1.3.3 Lideranca Liberal

Neste estilo de lideranca, os componentes do grupo tém liberdade completa para
tomar decisdes, dando énfase aos subordinados. Ha liberdade completa para decisfes
grupais ou individuais, com participagdo minima do lider, apenas esclarecendo quem
pode fornecer informagdes ao grupo. E a equipe que decide sobre a divisdo de tarefas e
escolhe os companheiros sem a participacdo do lider. A lideranca ndo regula e nem
avalia 0 que se passa no grupo, apenas faz alguns comentérios irregulares sobre as
atividades do grupo, quando questionado (Chiavenato, 2005).

Bergamini (1996) pondera que este estilo de lideranca costuma trazer como
consequéncias a produtividade do grupo néo ser satisfatério, apesar dos membros terem
uma atividade intensa. As tarefas desenvolvem-se ao acaso, com oscilagfes, ocorrendo
muitas discussfes pessoais que resultam em uma perda de tempo, acabam abordando
mais os problemas pessoais do que 0s assuntos relativos ao trabalho. Verifica-se certo

individualismo e pouco respeito pelo lider.

1.3.4 Lideranca Situacional

A Teoria Situacional mais conhecida é o modelo de Hersey e Blanchard (1986),
sendo baseado em duas varidveis, no comportamento do lider e na maturidade dos
liderados. A maturidade representaria a capacidade de estabelecer objetivos, aceitar
responsabilidades e a aptiddo para exercer uma tarefa, sendo avaliado pelo lider,
sabendo se o liderado tem a experiéncia e formacéo para desempenhar a tarefa.

O lider situacional vai alterando o estilo de lideranca, ajustando-a as demandas
do ambiente, sendo foco o comportamento do lider em relacdo ao liderado. Esta

lideranca se baseia na relagdo entre os estilos e a quantidade de direcéo, orientacao,



apoio e delegacdo que o lider executa. O lider eficaz usaria uma variedade de estilos, de
acordo com o perfil de cada colaborador. A maturidade do liderado também faria o lider
agir de modos diferentes, conforme a necessidade (Hersey & Blanchard, 1986).
Bergamini (1994) relata que o papel do lider e seu estilo de lideranca séo fatores
que provocam mudangas e estimulos para desenvolver e influenciar a equipe.
Desenvolver as caracteristicas essenciais para um lider desempenhar seu papel de forma
eficaz, trazendo resultados de acordo com a estratégia organizacional, se torna

necessario para exercer de forma satisfatdria a sua funcao.

1.4 Competéncias

O conceito de competéncia foi proposto de forma estruturada inicialmente por
David McClelland na década de 70, buscando uma abordagem mais efetiva que 0s testes
de inteligéncia nos processos de escolha de “material humano” para as organizagdes. O
conceito foi ampliado para fornecer suporte a processos de avaliagédo e orientar acGes de
desenvolvimento profissional. As competéncias podem ser entendidas como o conjunto
de conhecimento, habilidades e atitudes necessarias para o individuo exercer o seu
trabalho, desenvolvendo suas atribuicGes e responsabilidades (Dutra, 2007).

H& o entendimento que as competéncias sdo a entrega do trabalhador para a
organizacao. A competéncia so resulta em bom desempenho quando esta € efetivamente
exercida, ou seja, 0s resultados produzidos por uma pessoa competente devem ser
notados por outras pessoas. Ruas, Antonello e Boff (2005) afirmam que a efetividade e
legitimacdo de uma competéncia ocorrem atraves da vivéncia, em a¢fes em situacdo
real de trabalho e na relagdo com um desempenho esperado.

De Acordo com Fleury e Fleury (2011), competéncia é uma palavra utilizada
para designar uma pessoa qualificada para algo, a habilidade dela para fazer alguma

coisa, construida a partir de um conjunto de determinados recursos.

“Conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que justificam um alto
desempenho, na medida em que h& também um pressuposto de que os
melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na
personalidade das pessoas; nessa abordagem considera-se a competéncia,
portando, como um estoque de recursos que o individuo detém. A
avaliacdo dessa competéncia individual é feita, no entanto, em relagdo ao
conjunto de tarefas do cargo ou posi¢do ocupada pela pessoa.” (Fleury &
Fleury, 2011, p. 28)
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Segundo Dutra (2007), a base do conceito de competéncia estd associada a ideia
de agregacdo de valor e entrega a determinado contexto, de forma independente do
cargo, isto é, a partir da propria pessoa. A competéncia pode ser o resultado de uma
soma de fatores ligados as organizacOes, as pessoas e aos processos de trocas de
competéncias resultante da interacdo de ambos. O desempenho no trabalho é resultando
ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas também das relacoes
interpessoais, do ambiente, do trabalho e das caracteristicas da organizacéo.

Dutra (2007) define o processo de desenvolvimento de uma pessoa como a
capacidade para assumir atribuicGes e responsabilidades em niveis crescentes de
complexidade. Define competéncia como a capacidade de entrega, 0 quanto a pessoa

consegue agregar valor a empresa, a ela mesma e ao meio onde vive.

1.5 Gestdo por Competéncias

Ao relacionar o desempenho humano e os resultados organizacionais, percebe-se
a importancia das pessoas como fator para gerar resultados. A estratégia da empresa e a
forma como as pessoas vao agir visando esta estratégia, para buscar os resultados
esperados, sdo de extrema importancia para 0 sucesso e continuidade da organizacdo. O
enfoque nas competéncias surgiu como forma de atender a esta demanda, buscando
obter consisténcia entre a gestdo de pessoais € a estratégia organizacional (Chiavenato,
2005).

A organizacdo deve centrar-se em gerir as competéncias essenciais ao cargo, que
conferem vantagem competitiva a organizacdo. A gestdo por competéncias figura como
alternativa aos modelos gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Ela
propOe-se a orientar esforgcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizacdo — sendo individual, grupal ou organizacional — as competéncias
necessarias a consecucao de seus objetivos (Ruas et al., 2005)

De acordo com Dutra (2007), os sistemas de gestdo do desenvolvimento,
baseados nas competéncias, foram elaborados considerando o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas das pessoas. Fleury e Fleury (2011)
pontuam que a gestdo de pessoas, segundo o conceito de competéncia, deve nortear
todos 0s processos e praticas da organizacdo, desde a captacdo, o desenvolvimento, a

avaliacdo de desempenho e a remuneracdo. Destaca-se que observam-se mudancas
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significativas nas praticas de gestdo de pessoas nos trabalhos em consultorias, ao
incorporar a gestdo com foco em competéncias.

A competéncia esta ligada aos objetivos e metas da organizacao e a capacidade
do individuo em responder adequadamente a esses objetivos. Para que todo o processo
de gestdo por competéncias possa ocorrer, € necessario que a empresa tenha o
desenvolvimento como deciséo estratégica, que invista 0s recursos necessarios e que ela

mesma aprenda continuamente (Fleury & Fleury, 2011).

1.6 Desenvolvimento de Liderancas

O foco principal nas teorias iniciais sobre lideranga centrava-se na figura do
lider e nas suas caracteristicas pessoais, procurando as diferencas de atributos entre
lideres e ndo lideres. Na evolucdo das pesquisas acerca da lideranca, os estudiosos a
partir da década de 70 expandiram o numero de variaveis que afetam a lideranca efetiva,
incluindo o aumento da complexidade do ambiente de trabalho, a cultura da organizacao
e a influéncia do lider (Maxwell, 2008).

Silva (2005) discorre que existe uma perspectiva de 0s gestores de pessoas
possuirem uma sélida base educacional, boa visdo de futuro, conducdo proativa de
equipes, qualidade nas acdes desenvolvidas, entre outros atributos a serem esperados e
desenvolvidos. Este profissional seria responsavel por: agir como multiplicador interno
das melhores praticas de gestdo; integrar novos colaboradores, auxiliando-os em sua
adaptacdo; monitorar indicadores de desempenho e os planos de acdo; fornecer
feedbacks; etc.

Segundo o mesmo autor, para que os lideres possam desenvolver as
competéncias individuais necessarias a gestdo de pessoas, primeiramente é necessario
realizar um levantamento das competéncias essenciais & consecugdo dos objetivos
organizacionais. Apos avaliar estas competéncias, seria 0 passo de desenvolvé-las,
visando a plenitude das mesmas e uma consolidacdo de resultados e objetivos da
empresa.

As competéncias detectadas como necessarias para 0 sucesso da organizagdo
precisam ser desenvolvidas, atraves das praticas de educacdo, treinamento e
desenvolvimento. Para Dutra (2007), os processos que objetivam fornecer condicoes

para o desenvolvimento das pessoas e das organizacgdes sdo mais sensiveis a abordagem
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por competéncias, pela possibilidade de definir o desenvolvimento profissional em
niveis crescentes de complexidade.

O desenvolvimento de liderangas é um processo de aprendizagem que vem
preencher a lacuna entre o conhecimento, a habilidade e atitudes requeridas pela
organizacdo. As organizacGes que se voltam para o desenvolvimento de liderancas
através de competéncias devem assumir novas praticas para a gestdo de pessoas, pois
desenvolvendo competéncias a organizacdo necessita de um processo sistematico de
aprendizagem e inovacéo organizacional (Fleury & Fleury, 2011).

Dutra (2007) corrobora ao falar sobre o desenvolvimento de competéncias,
enfatizando que é de vital importancia a sintonia entre estratégias empresariais € 0
desenvolvimento de competéncias, que seria a base para se criar programas de
treinamento, desenvolvimento e educacdo voltados para as estratégias empresariais,
passando por um diagnostico das competéncias organizacionais e individuais

consideradas criticas para 0 sucesso.

1.7 Desafios Contemporaneos das Liderancas

De acordo com Dutra (2007), a forma de gerir pessoas vem sofrendo mudancas
constantes nos Ultimos anos, principalmente com relacdo ao perfil exigido dos
profissionais. As empresas focam seus esforcos em identificar pessoas autbnomas e
empreendedoras, capazes de auxiliar no desenvolvimento de equipes e também no
desenvolvimento da empresa. O novo gestor deverd estar comprometido com o0s
resultados, assumindo que é de sua responsabilidade e de sua equipe as a¢Bes tomadas
buscando o sucesso da organizagéo.

Atualmente, ndo basta que o lider seja eficiente, ele precisa ser eficaz. A
eficacia, neste caso, consiste em escolher pessoas adequadas para a equipe, treina-las e
desenvolvé-las através de constante comunicagdo. Envolve o planejamento do trabalho
de acordo com as capacidades e as habilidades da equipe, além do gerenciamento das
mudancas necessarias para manter a sintonia do grupo. Um lider deve constantemente
rever 0s objetivos que tracou, buscando a constancia na realizagdo de metas, obtendo o
comprometimento das pessoas, elevando o sentimento de realizagéo (Chiavenato, 2005).

Segundo Maxwell (2008), € um desafio da lideranca monitorar o desempenho

das pessoas e grupos, com o objetivo de verificar 0 seu progresso e assegurar 0s niveis
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de desempenho e produtividade, recompensando esfor¢cos da equipe e dos subordinados.
Cabe ao lider a administracdo de conflitos no ambiente organizacional, entendendo os
conflitos em suas causas e efeitos, sendo isto de suma importancia nos trabalhos em
equipe.

Os lideres também devem investigar as possibilidades presentes e futuras e, a
partir disso, criar percepcles e conceitos, planos e programas, para unir-se a equipe na
busca do futuro que a organizacdo almeja alcancar. Ao examinar um contexto, eles
devem visualizar um problema em toda a sua complexidade, de forma a compreender as
diversas implicacdes da dificuldade antes da escolha de uma solugdo (Maxwell, 2008).

Embora as pessoas sejam um elemento essencial a qualquer organizacéo,
somente o atual contexto competitivo, com altos requisitos de qualidade e inovacéo que
0 mercado exige, faz emergir uma nocao generalizada do qudo fundamental é a atuacéo
delas sobre outras pessoas. A globalizacdo da economia, o desenvolvimento tecnologico
e o0 intenso movimento pela qualidade e produtividade fez emergir nas organizacfes a
ideia que sdo as pessoas que nela atuam o seu grande diferencial (Chiavenato, 2005).

O capital humano ligado a estratégia e a intensificacdo da competi¢do, com
agilidade na realizacdo dos negocios, entre outros fatores, deslocam o foco da gestdo do
controle dos processos para 0 controle dos resultados, o que coloca maior
responsabilidade nas méos do trabalhador e de seu lider. De acordo com Dutra (2007),
lidar com as pessoas deixou de ser um problema, apesar de ndo ser uma tarefa facil,
passando a ser a solucdo para as organizacoes.

Os desafios que as liderancas enfrentam podem ser encontrados nos mais
diversos ambientes e organizagdes. Encontrar gestores capacitados, com as
competéncias necessarias para desempenhar sua funcdo com maestria, torna-se cada vez
mais dificil em alguns contextos. A capacitacdo destes lideres pode ser uma estratégia
organizacional visando a eficicia dos mesmos em seu papel.

O papel de lider vem acompanhado de diversos desafios e dificuldades no seu
desempenho. As liderancas possuem cada vez mais atribuigdes e, consequentemente,
menos tempo de se preparar, desenvolver e refletir sobre as competéncias necessarias
para 0 bom desempenho de sua gestdo. Refletindo sobre este contexto e vivenciando a
realidade de uma rede de restaurantes do Rio Grande do Sul, percebe-se que os gestores
das lojas mostram dificuldades em exercerem este papel e assumirem a responsabilidade

por apresentarem um bom desempenho na gestdo de suas equipes.
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Os gerentes e coordenadores desta empresa possuem dificuldades em relacéo ao
papel de lideranca, no que se refere a gestdo da equipe, ndo conseguindo, muitas vezes,
apresentar resultados satisfatorios para a empresa. Ha reclamagbes, por parte da
diretoria, em relacdo a forma como estes lideres utilizam o tempo disponivel para as
tarefas de organizacéo e controle da loja, aléem de nédo serem efetivos em conflitos entre
funcionarios e também sobre 0 seu empenho com as metas a atingir em cada unidade. A
equipe subordinada reclama, em avaliacOes realizadas pela consultoria, da falta de
feedback e comunicacdo clara destes gestores, ocasionando insatisfacdo da equipe e
falta de clareza em relacdo as suas atribuicdes, ndo conseguindo desempenhéa-las
satisfatoriamente. Tudo isso acarreta dificuldades para atingir os resultados esperados
pela empresa.

Geralmente na maioria das empresas o0 conteudo das capacitacbes e
desenvolvimento das liderancas é definido pela area de Gestdo de Pessoas e/ou pela alta
gestdo da organizacdo, e nesta rede de restaurantes ndo é diferente. As dificuldades
destes lideres no desempenho dos seus papéis sdo identificadas pela diretoria, bem
como pela consultoria que atua juntamente com esta organizacdo, havendo uma
proposta de desenvolvimento para estas liderancas.

Um trabalho de capacitacdo foi realizado com estes gestores, de margco a
novembro, iniciado ha dois anos, onde 0s assuntos trabalhados eram escolhidos por
livre demanda dos mesmos, no primeiro ano. No segundo ano deste trabalho, assuntos
mais especificos foram trabalhados, como os desafios de se trabalhar em uma empresa,
a tarefa de impor limites, entre outros.

Visto que a capacitacdo oferecida era trabalhada por médulos definidos pela alta
gestdo e pela consultoria de Gestdo de Pessoas e a baixa adesdo dos gestores a
capacitacdo proposta, sentiu-se a necessidade de serem construidos médulos mais
estruturados, de acordo com as dificuldades percebidas pelos proprios gestores em
relacdo as principais competéncias esperadas que eles apresentem. Os resultados
apontados por este estudo visam poder auxiliar os lideres a se desenvolverem, a partir
do entendimento das préprias dificuldades. A realizacdo disso seré feita através de um
levantamento de necessidades participativo, visando um aprimoramento da capacitacéo
atualmente realizada com estes gerentes.

A partir disso, o objetivo geral deste estudo é aprimorar o0 processo de
capacitacdo dos gerentes de uma rede de restaurantes, atraves do desenvolvimento das

competéncias essenciais ao desempenho do seu papel de lideres de equipe, a partir de
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um levantamento participativo de necessidades. Os objetivos especificos a que este
estudo se propde sdo: identificar as competéncias consideradas mais importantes pelos
gerentes para sua atuacdo no papel de liderancas, as competéncias consideradas mais
dificeis de serem desempenhadas na sua atuacdo enquanto lideres de equipe e 0s
principais motivos pelos quais 0s gerentes consideram tais competéncias mais
importantes ou mais dificeis de serem desempenhadas no exercicio da sua atividade
como lideres; definir as competéncias essenciais a serem apresentadas pelos lideres; e, a
partir do contetdo produzido nas etapas anteriores, propor uma reformatacdo visando a
continuidade da capacitacdo dos lideres, buscando o desenvolvimento do conjunto de

competéncias essenciais definidas a funcéo de lider.
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Capitulo 11 — Método

2.1 Dados da instituicdo e dos participantes

A empresa pesquisada esta ha doze anos no mercado, no ramo de alimentacao,
servindo almocos, jantares e cafés. Possui foco em atender um puablico de maior poder
aquisitivo. Sua estrutura conta com oitenta e oito funcionarios, entre cargos de
liderancas e operacionais, divididos em cinco unidades na cidade de Porto Alegre.

Neste estudo participaram dez gestores de restaurantes, cinco gerentes e cinco
coordenadores, distribuidos em cinco unidades da empresa na cidade de Porto Alegre.
Destes, oito sdo do sexo feminino e dois do sexo masculino, com idades entre vinte e
sete e quarenta e dois anos. Estes gestores possuem de seis meses a sete anos de tempo
de trabalho na empresa, alguns ha somente dois meses no cargo de gestdo, por terem
sido promovidos de cargos operacionais.

2.3 Instrumentos e Procedimentos

Os instrumentos utilizados para a realizacdo deste trabalho foram,
primeiramente, um mapeamento de tarefas gerenciais, onde os lideres reunidos em
grupo refletiram sobre seu cotidiano de trabalho e listaram todas as atividades que
realizam, para, apés, responder cinco questdes em relacdo a estas atividades. As
questdes abordavam: a frequéncia com que cada um realizava a atividade citada; a
importancia que considerava que esta atividade tinha no exercicio do seu cargo; se
gostava de executar tal atividade; o grau de dificuldade que a atividade possuia e se
considerava que aquela atividade deveria ser realizada por ele. Apds as respostas sobre
suas atividades, deveria citar as atividades que néo realizava no seu dia a dia, mas que
considerava importante realizar.

Ainda no mesmo instrumento, a continuidade da tarefa constituiu em refletir
sobre o seu cotidiano de trabalho e listar as forgas que considerava como impulsoras ou
restritivas para a realizagéo das tarefas, pensando sobre o contexto da empresa. Para
finalizar a tarefa, refletiram individualmente sobre sua atuacdo profissional e citaram as
suas caracteristicas que facilitariam ou dificultariam a realizac¢éo do trabalho.

Apo6s o preenchimento deste instrumento, houve dois encontros, de trés horas
cada, onde os participantes puderam apresentar o material produzido, em grupo, e
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discutir sobre os conhecimentos, habilidades e atitudes que deveriam ter para conseguir
desempenhar satisfatoriamente a sua funcdo. A partir do contetdo produzido pelos
gerentes e coordenadores nestes encontros, a diretoria da rede e a consultoria
selecionaram as seis competéncias essenciais, relacionadas ao negdcio e aos objetivos
estratégicos da rede.

Em um proximo encontro, foi entregue um material onde cada gerente e
coordenador deveria avaliar-se nas competéncias essenciais sinalizadas como mais
importantes no desempenho das suas tarefas enquanto gestores. Apds a confeccdo deste
material, houve um encontro de trés horas para apresentacdo da autoavaliacdo e
discussdo em grupo, para o entendimento das dificuldades ou potencialidades destes
lideres e definicdo das competéncias elencadas, visando também o aprimoramento da

capacitacdo existente.

2.4 Delineamento do Estudo

A pesquisa tera uma abordagem qualitativa, cujo foco é o aprofundamento da
compreensdo de um grupo social, de uma organizagéo, etc. De acordo com Goldenberg
(1997), este método busca explicar o porqué das coisas, mas sem qualificar valores, pois

o0s dados sdo ndo métricos e se valem de diferentes abordagens.

Na pesquisa qualitativa, o cientista € a0 mesmo tempo sujeito e objeto de suas
pesquisas, pois 0 desenvolvimento da pesquisa € imprevisivel e o conhecimento do
pesquisador é parcial e limitado. Este tipo de pesquisa preocupa-se com aspectos da
realidade que ndo podem ser quantificados e centra-se na compreensdo dos fenbmenos e
das dinamicas das relagdes sociais (Goldenberg, 1997).

Trata-se de uma pesquisa exploratéria, que, de acordo com Gil (2007),
proporciona maior familiaridade com o problema, podendo torna-lo mais explicito e
assim construir hipoteses. A coleta de informacGes exploratorias que permite a
realizacdo das hipoteses ao problema de pesquisa, com a finalidade de responder ao
objetivo proposto.

Os dados gerados pelo trabalho junto aos gerentes e coordenadores serdo
analisados através da analise de conteldo, que consiste em uma técnica de pesquisa que,
segundo Bardin (1979), representa um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, que visam obter indicadores que permitem a inferéncia de conhecimento,

relativos as condi¢cfes de producdo e recepgdo do contedo das mensagens recebidas.
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Em suma, é um conjunto analitico que busca dar consisténcia interna ao produto, na
qual a interpretacdo trabalha com o conteddo, onde se espera compreender o
pensamento da populagdo pesquisada através do contelido expresso.
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Capitulo 111 — Resultados e Discussao

Tendo em vista o contetdo do material produzido pelos gestores nestes
encontros, definiram-se as competéncias elencadas como as mais importantes e dificeis
de serem alcancadas, de acordo com as necessidades apontadas pelos lideres de loja,
também relacionadas ao negocio e aos objetivos estratégicos da empresa. O resultado
foi dividido por competéncias, as quais a diretoria da empresa e a consultoria
selecionaram, a partir da fala dos gerentes e coordenadores da empresa, como as seis
competéncias essenciais. As competéncias selecionadas foram: Lideranca; Trabalho em
Equipe; Foco no Cliente; Foco nos Resultados; Organizacdo/Controle; Conhecimento
do Trabalho.

A identificacdo destas competéncias e a definicdo das mesmas ocorreram a partir
da andlise de contetdo proposta por Bardin (1979), havendo a compreensdo do teor
contido na expressdo dos gestores, nos instrumentos aplicados e nas discussdes
ocorridas em grupo, onde se constatou mais claramente as dificuldades e a importancia

do desenvolvimento das competéncias citadas.

3.1 Competéncia Lideranca

Esta competéncia foi citada por todos os gestores como uma caracteristica de
extrema importancia para o desenvolvimento das suas tarefas, visto que esta € uma
competéncia essencial a um gestor que deseja ser eficaz no seu papel. Bowditch (1999)
cita que lideranca precisa ter a capacidade de gerenciar pessoas, fazendo com que estas
gerem resultados, alcancando os objetivos propostos. Desta forma, os gestores dos
restaurantes identificaram esta como uma competéncia das mais importantes e dificeis
de alcancar, pois dependera da sua atuacdo com lider frente a equipe todo o resultado da
loja.

Bergamini (1994) discorre que liderar também exige o conhecimento do sentido
que cada um da para a atividade que desempenha. Este entendimento corrobora a
dificuldade que os gerentes relataram em conectar-se com os subordinados, a maioria
considerando de extrema dificuldade conhecer bem o funcionario e conseguir manté-los
motivados de acordo com seus interesses. Um gerente considerou que isto nem seria

tarefa sua.
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A lideranca € uma influéncia interpessoal por meio de inspiracdo, exercida em
uma situacéo e dirigida através da interacdo pessoal. As atitudes e acOes dos lideres de
uma empresa exercem importante influéncia nas percepcdes e nos comportamentos dos
trabalhadores (Bergamini, 1994). Esta citacdo remete a uma percep¢do dos gerentes
sobre a sua influéncia no grupo, a fala de um gestor que cita o quanto o seu
comprometimento com o grupo e resultados da empresa é utilizado como exemplo pelos
subordinados: “Eu vejo que quando eu pego junto com eles, me mostro focado em
atingir as metas, mais eles me seguem e vém junto comigo”.

Porém, esta influéncia ndo ocorre somente como algo positivo. Os gestores que
possuem dificuldades em diversas tarefas de sua responsabilidade acabam mostrando a
equipe exemplos negativos, como um gerente que ao avaliar-se nesta competéncia
relatou que ndo segue todos os padrdes que a empresa exige, em relacdo a regras de
atendimento do cliente oculto, por considerar “frescura” e “impossivel”. Deste modo, a
propria equipe possui um exemplo negativo e se desestimula a tentar agir corretamente,
seguindo o padrdo exigido.

Em relacdo a impor limites aos liderados, a partir dos estilos de lideranca
apresentados pela teoria de acordo com Chiavenato (2005), percebe-se que metade dos
gerentes e coordenadores poderia ser classificada como liderancas liberais, visto que
seriam lideres que ndo regulam e nem avaliam o que se passa no grupo, apenas fazendo
alguns comentarios irregulares sobre as atividades do grupo, quando questionados.
Alguns gestores reconhecem essa sua postura, como nesta fala da coordenadora que diz:
“Acabo deixando algumas coisas passarem, tenho td0 poucas pessoas trabalhando
comigo que, se eu for mais firme, tenho medo que eles acabem me deixando na mao”.

Os gestores reconhecem que a equipe de trabalho é importante e prioridade nas
suas atengdes diarias, mas muitas vezes deixam passar a importancia que o feedback
teria nesta relagdo, visando o aprendizado e crescimento de cada um na equipe. De
acordo com Chiavenato (2005), um lider precisa inspirar e também desenvolver pessoas
e equipes, eles sdo responsaveis diretos pela sobrevivéncia e pelo sucesso da
organizacdo, entdo deve saber lidar com aspectos relativos a comunicacdo, relacdes
interpessoais e trabalho em equipe. O feedback é uma ferramenta essencial.

Uma preocupacdo que demonstram ter, sendo um valor da empresa, € 0
compromisso com a ética. Este € um principio que eles referem ter, mas, nas discussoes,
ao serem questionados, relatam que acabam tendo preferidos ou “protegidos”,

normalmente aqueles que eles julgam que os ajudam mais. Acabam ndo tendo 0 mesmo
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tratamento dispensado a todos os subordinados, muitas vezes se misturam com eles,
pois muitos ja ocuparam estes cargos operacionais e mostram empatia em demasia com
a equipe, ndo conseguindo distanciar-se na postura de lider.

Ap0s a analise do material obtido nas atividades realizadas junto aos gestores, a
consultoria elaborou uma definicdo de cada competéncia, buscando constar tudo o que
0s gestores disseram sobre suas praticas e que validavam cada competéncia essencial a
ser trabalhada. Esta definicdo estaria proxima a lideranca situacional, conforme o
modelo proposto por Hersey e Blanchard (1986), no qual o lider realiza a gestdo da
equipe conforme a maturidade da equipe e a situacdo. Neste modelo, os lideres véo
ajustando a sua forma de fazer a gestéo das pessoas conforme as demandas do ambiente
e o perfil de cada colaborador. Este modelo se baseia na relagdo entre os estilos e a
quantidade de direcdo, orientacdo, apoio e delegacdo que o lider executa.

Além do estilo de lideranca situacional de Hersey e Blanchard (1986), onde a
maturidade do liderado faria o lider agir de modos diferentes, visa-se também o modo
de gestdo participativo descrito por Chanlat (1996), buscando uma troca de percepgdes e
uma comunicacao mais eficaz, apontando melhorias ao trabalho. Neste modo de gestéo,
h&d uma participacdo maior de diversos niveis hierarquicos da organizacdo, havendo
novas formas de estruturar as tarefas, com mais participacao e troca de ideias.

A configuracéo ideal de Lideranca compreendida pela dire¢do da empresa nédo se
aproxima da atual forma de gestdo desempenhada pelos dos lideres. A atuacdo deles
estaria proxima de uma lideranca autocratica, descrita na teoria por Chiavenato (2005)
como uma maior diretriz dos lideres aos subordinados, fixando diretrizes sem qualquer
participacdo do grupo, determinando providéncias para a execucdo das tarefas. Esta é
uma forma de gestdo tecnoburocratica, citada por Chanlat (1996), caracterizada por uma
hierarquia marcada, com limites nitidos de autoridade e comunicacdo dificil entre os
escales da empresa.

A definigdo da competéncia Lideranca foi descrita da seguinte forma:

COMPETENCIA LIDERANCA

e Dedica-se as pessoas, demonstrando empatia e respeito. A equipe é uma
prioridade no seu dia-a-dia de trabalho.

e Utiliza o feedback como ferramenta diaria. Estabelece a comunicacdo de forma
clara, direta e constante com todos os funcionarios.
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e Consegue estabelecer limites, consolidando a hierarquia que a funcdo de
lideranca exige.

e E um modelo profissional a ser sequido, assumindo todas as responsabilidades
do seu papel. Segue padrdes, é justo e correto, ndo tendo preferidos ou
protegidos.

e Todas as suas acOes sdo orientadas pela ética.
3.2 Competéncia Trabalho em Equipe

De acordo com Bowditch (1999), as organizacfes sdo constituidas por pessoas
que estdo sujeitas as interferéncias do ambiente e seus relacionamentos interpessoais, ou
seja, o trabalho em equipe é uma competéncia que deve ser bem entendida e abordada.
Esta competéncia foi considerada bastante dificil de ser desempenhada de forma eficaz,
pelos gerentes e coordenadores, visto que relataram dificuldades em relacédo a lidar com
as demandas dos colaboradores, tanto as pessoais quanto em relacdo aos conflitos entre
os integrantes da equipe. Outra dificuldade apontada se refere ao trabalho em equipe
com a gerente geral dos restaurantes, com problemas em estabelecer uma parceria de
trabalho eficaz, onde todos possam se sentir acolhidos e auxiliados em suas
dificuldades.

Sete gestores citaram alguma dificuldade em manter o controle das situacGes
presenciadas ou mesmo 0 autocontrole da sua postura diante de conflitos, como se

percebe na autoavaliacdo de uma coordenadora:

“Tento demonstrar respeito pela opinido dos colaboradores, sei ouvir,
mas as vezes fico sem paciéncia quando ha conflitos entre eles. Tento
manter a calma, sei que tenho que praticar mais a paciéncia. As vezes ndo
consigo levar em conta todas as necessidades dos colaboradores, coloco a
empresa sempre em primeiro lugar.”

Chiavenato (2005) relata que o papel do lider é fundamental no gerenciamento
de pessoas e um bom lider é aquele que consegue bons resultados atraves do
desempenho da sua equipe, incentivando o crescimento e preservando a consonancia do
grupo. O que a teoria mostra muitas vezes ndo ocorre nesta empresa, pois, ao considerar
esta competéncia de trabalho em equipe como algo dificil de ser alcangada, a maioria
dos gestores ndo mostra desempenho de bons lideres, pois ndo incentivam o

crescimento ou preservam o grupo unido. Ha um gerente que relata possuir uma postura
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de buscar harmonizar interesses divergentes da equipe, mas a prioridade acaba sendo a
entrega do trabalho, com foco maior no cliente da loja que no colaborador.

Ao desenvolver uma empatia e respeito pelas opinides dos membros da equipe,
ao levar em conta as necessidades de todos os envolvidos e da propria empresa,
verdadeiramente escutando as ideias e propostas destes colaboradores, se conseguird um
estilo de lideranga mais proximo da Lideranca Democratica. Este tipo de lider, segundo
Chiavenato (2005), orienta o grupo, mas também incentiva a participagdo democratica
das pessoas, ndo com imposi¢do. Maxwell (2008) corrobora ao salientar que cabe ao
lider a administracdo de conflitos no ambiente organizacional, entendendo os conflitos
em suas causas e efeitos, sendo isto de suma importancia nos trabalhos em equipe.

Chiavenato (2005) cita que o lider precisa inspirar e também desenvolver
pessoas e equipes. O grupo pesquisado compreende esta importancia, entende que o
trabalho em equipe é fundamental para bons resultados na empresa, mas faltaria uma
forma eficaz de conseguir agir frente a problemas em equipe ou conseguir solicitar
ajuda quando necessario. Um gerente relatou da seguinte forma: “Sei que nao ¢é facil
lidar com todas as situacdes dos colaboradores, mas quando ndo consigo administrar
rapidamente um problema eu uso as ferramentas que tenho ou solicito ajuda”.

Um bom desempenho do trabalho em equipe traz melhores resultados para a
empresa. Segundo Dutra (2007), o desafio do gestor contemporaneo é estar
comprometido com os resultados, sempre assumindo que € de sua responsabilidade e de
sua equipe as acOes tomadas buscando o sucesso da organizacdo. Na avaliacdo
realizada, os gerentes e coordenadores identificam, muitas vezes, problemas externos
aos seus, culpando seu préprio gestor ou 0 mercado externo por problemas de gestdo
das suas equipes, ao invés de utilizar o superior como recursos a favor, visando um bom
trabalho em equipe.

Diante do exposto acima, a definicdo da competéncia Trabalho em Equipe foi

descrita da seguinte forma:

COMPETENCIA TRABALHO EM EQUIPE

o Estabelece e favorece parcerias de trabalho entre superiores, pares e
subordinados, promovendo um bom clima na empresa.

e Demonstra empatia e respeito pelas opiniGes, sabe ouvir, tem paciéncia e
colabora de forma ativa e eficaz para as solugdes dos conflitos da equipe, sempre
de maneira tranquila e firme.
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e Harmoniza interesses divergentes, levando em conta as necessidades de todos 0s
envolvidos e da propria empresa.

e Desenvolve a colaboracdo e o respeito entre 0s membros da equipe, mostrando
autocontrole e persuasao sempre que necessario.

e Sabe solicitar auxilio aos demais profissionais da empresa sempre que precisar,
assim como mostra-se disponivel quando solicitado.

3.3 Competéncia Organizacdo/Controle

A competéncia Organizagdo/Controle foi descrita com esta homenclatura pela
consultoria para que, na apresentacdo dos resultados aos gestores, houvesse maior
compreensdo sobre o que se estd dizendo, adequando-se a linguagem utilizada na
empresa. Esta competéncia foi avaliada como importante, mas também dificil de
desempenhar. Os gerentes e coordenadores relataram que esses controles e organizacédo
sdo dificeis de serem realizados devido ao tempo no qual se envolvem na operacgéo e
atendimento nos restaurantes.

Identificou-se a falta de organizacdo do tempo destes gestores, pois néo
priorizam algumas questbes que poderiam auxilid-los no entendimento de alguns
resultados da loja. Sobre as tarefas que consideram que deveriam realizar, pela
importancia e ajuda que traria na gestdo da loja, um gerente relatou sobre analisar o
desempenho da unidade através de relatdrios gerados pelo sistema operacional da
empresa, algo que nao realizam, mas também ndo ha pro-atividade para realizarem esta
analise, nem organizacdo do tempo. Maxwell (2008) expBe que os lideres devem
investigar as possibilidades presentes e futuras e criar percepcdes, planos e programas,
para buscar o futuro que a organizacdo almeja alcancar.

Uma gerente relatou que se envolve com os controles, mas que nao os realiza
com a frequéncia que deveria, narrando que uma organiza¢do mais adequada poderia
melhorar a sua resposta pelos resultados. Ruas, Antonello e Boff (2005) relatam que a
competéncia so resulta em bom desempenho quando esta é efetivamente exercida, ou
seja, os resultados produzidos por uma pessoa competente devem ser notados por outras
pessoas. Esta afirmagéo corrobora a situagdo dos restaurantes, onde os controles muitas
vezes deixam de ser realizados da forma como deveriam, ndo conseguindo serem

mostrados na empresa.
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Maxwell (2008) mostra que o lider deve ser um exemplo para 0 grupo, pois a
grande maioria se espelha no lider, seja nos bons ou maus exemplos. Os gestores dos
restaurantes muitas vezes ndo mantém as planilhas de controle atualizadas, néo realizam
escalas de funcionarios com antecedéncia, entre outros controles que deveriam fazer,
com isso, acabam influenciando e sendo exemplos negativos para suas equipes. Muitas
vezes isso é percebido na fala dos gestores, porém sem 0s mesmos se darem conta da
influéncia negativa que estdo exercendo: “Eu sempre deixo para a ultima hora a resposta
do balanco da empresa ou o preenchimento de planilhas. (...) Cobro que os funcionérios
sempre deixem em dia os checklists que precisam fazer, mas nem sempre eles
cumprem”.

De acordo com Chiavenatto (2005), ser lider envolve o planejamento do trabalho
de acordo com as capacidades e as habilidades da equipe, além do gerenciamento das
mudancas necessarias. De acordo com a andlise desde trabalho, evidencia-se que a
organizacao e planejamento do tempo é um fator importante para o desempenho eficaz
de suas atividades enquanto lideres. Devem conseguir utilizar o capital humano que
possuem visando um maior aproveitamento do seu tempo, para programar adaptacoes
necessarias a uma maior produtividade e resultados favoraveis.

A competéncia Organizacdo/Controle foi definida da seguinte forma:

COMPETENCIA ORGANIZACAO/CONTROLE

Mantém todas as planilhas atualizadas nas datas estipuladas pela empresa.
e Estabelece rotinas de controle, audita caixas e estoque.

e Envolve-se de forma extremamente ativa no CMV e o indicador de produtos e
servicos é uma prioridade.

e Realiza as escalas de funcionarios com antecedéncia.

e Organiza seu tempo visando a melhoria da produtividade, conseguindo atuar de
forma mais eficaz no desempenho do seu papel.

3.4 Competéncia Foco no Cliente

A competéncia Foco no cliente é citada pelos gestores como uma das principais
a serem desenvolvidas, porém também umas das mais dificeis de serem executadas em
sua plenitude. H4 uma compreensdo da relacdo dos resultados positivos obtidos e da

satisfacdo do cliente, porém é dificil conseguirem focar em tarefas que poderiam



26

auxiliar neste contentamento dos clientes. Um exemplo desta dificuldade, em propor
acoes de melhoria no nivel de atendimento aos clientes, se observa no relato seguinte:
“O cliente vem sempre em primeiro lugar, aprendi a buscar e suprir as necessidades que
o cliente deseja, mas € dificil pensar em melhorias para isso, pois estamos corridos na
operacdo, muitas vezes ndo paramos para dar treinamentos”.

A falta de treinamentos foi citada por metade dos gerentes e coordenadores
como uma dificuldade em relacdo as suas equipes, alguns dos gestores nem acreditam
que seja sua funcdo treinar os novos colaboradores, dificultando, assim, o padrdo de
atendimento e servico proposto pela empresa. Bergamini (1994) cita que um lider
precisa saber criar um ambiente onde o trabalhador possa despertar o seu potencial,
alavancando a energia motivacional dos seus liderados, estimulando no funcionario a
sua participacdo e o orientando. Assim, é papel do lider preparar este colaborador e
buscar a sua motivacao intrinseca, mas também orienta-lo sobre o padrdo das suas
tarefas, focando na exceléncia do atendimento.

Uma reclamagéo que os gestores relataram seria em relagdo ao atendimento aos
clientes realizados diretamente por eles. Entendem que ndo deveria ser tarefa deles este
atendimento, muitas vezes sem perceber que é desafio do gestor conseguir ser
independente e arrojado, indo além do que considerava ser apenas seu papel para pensar
no que seria importante naquele momento para a empresa, sempre focando no cliente.
Dutra (2007) discorre que a forma de gerir pessoas vem sofrendo mudancas,
principalmente com relacao ao perfil exigido dos profissionais. As empresas focam seus
esforcos em identificar pessoas autbnomas e empreendedoras, capazes de auxiliar no
desenvolvimento de equipes e também no desenvolvimento da empresa.

Os procedimentos do cliente oculto na empresa buscam a exceléncia do
atendimento ao cliente, focando desde a chegada do cliente a loja, com cumprimentos
cordiais, até o oferecimento de sobremesa apds a refeicdo, tudo isso focado na
satisfacdo do cliente e na busca de resultados conectados ao planejamento estratégico da
empresa. O relato de uma gerente exemplifica as preocupacdes e dificuldades nesta

competéncia:

“Compreendo que o cliente e sua satisfagdo sao o foco principal. Mas sei
que na éarea de atendimento posso e devo me dedicar e desenvolver bem
mais, pois as vezes perco o foco do cliente por preocupacBes operacionais
ou administrativas. Fago acompanhamento direto, principalmente com os
novos, sobre o cliente oculto, formas de atendimento, conhecimento dos
produtos. Falta conseguir fazer pequenas avalia¢bes individuais dos
atendentes, para melhoria do atendimento”.
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A partir do material analisado e produzido pelos gestores, foi definida a
competéncia Foco no Cliente:

COMPETENCIA FOCO NO CLIENTE

e Satisfazer o cliente é uma prioridade. Compreende a inter-relagdo entre a
satisfacdo do cliente, a padronizagdo dos processos, o desempenho da equipe e o
crescimento da empresa.

e Mantém o padrédo do cliente oculto, realizando treinamentos de forma constante.

e Prop0Ge e implementa acdes para melhorar o nivel do atendimento e a satisfacéo
do cliente.

e Quando necessario, realiza o atendimento pessoalmente, administrando bem o0s
conflitos com os clientes.

e Desenvolve com a equipe o pensamento de que o cliente é especial e
fundamental, focando as a¢6es de todos na busca da exceléncia no atendimento.

3.5 Competéncia Foco nos Resultados

De acordo com Chiavenato (2005), um lider deve constantemente rever os
objetivos que tragou, buscando a constancia na realizacdo de metas e obtendo o
comprometimento das pessoas. A partir desta proposi¢do do autor, pode-se discorrer
que o desenvolvimento da competéncia Foco nos Resultados, para uma lideranca, é de
extrema importancia para a saude financeira da empresa. Os gestores dos restaurantes
compreendem e focam na busca de metas, mas nem alcangam os resultados esperados,
frustrando-se na sua atuacdo. Um exemplo desta situacdo fica evidente na fala de um
gerente da empresa: “Busco a qualidade em tudo que fago e isso € uma meta pessoal
mesmo. Ainda assim ndo sei claro qual o ponto que ndo consigo bater todos os
indicadores. Isso me frustra um pouco, porque ndo sei exatamente quais 0s pontos que

estou errando”.

O foco nos resultados como competéncia dos gestores reflete a estratégia
organizacional, com foco no negdcio da rede de restaurantes. De acordo com Bowditch
(1999), a lideranca seria um processo de influéncia através da qual um individuo ou
grupo é orientado para o atendimento das metas estabelecidas pela organizacéo,
portanto, o papel do lider focado nos resultados é bastante efetivo na realizacdo das

metas propostas pela organizacao.
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Os resultados devem ser atendidos e sempre com qualidade. 1sso € um valor da
empresa, por possuir clientes de alto poder aquisitivo que esperam um atendimento e
produtos condizentes com o valor que estdo se propondo a pagar. Bergamini (1994) cita
que os lideres ou gerentes sdo quem compdem 0 grupo de pessoas com maiores niveis
de responsabilidade e remuneracdo em uma organizacgdo e influenciam as estratégias e
resultados apresentados. Assim, 0s gerentes e coordenadores desta rede de restaurantes
preocupam-se com a qualidade do que estdo oferecendo, a fim de atingir os resultados

esperados. Tem-se um exemplo na seguinte fala de um coordenador:

“Tenho me focado bastante na parte de produtos e servi¢os, pontualidade
talvez ainda seja uma das minhas dificuldades, mas tenho melhorado, mas
a folha ponto ainda é um problema, pois sempre ha o que corrigir. Para
chegar ao resultado meu foco é na qualidade do trabalho e principalmente
da equipe, que todos entendam quais sdo as regras, 0 padrdo, os objetivos
e as metas. Vejo que as metas batidas sdo o resultado de um trabalho
concreto”.

Segundo Dutra (2007), a base do conceito de competéncia esta associada a ideia
de agregacdo de valor e entrega a determinado contexto, de forma independente do
cargo, isto é, a partir da propria pessoa. Esta competéncia Foco nos Resultados torna-se
ainda mais clara diante deste conceito de competéncia, pois hd a necessidade de
reconhecer esta entrega, ficar visivel para a empresa que 0s gestores estdo congruentes
com os resultados e as metas estabelecidas. Percebe-se que 0s gestores compreendem a
importancia desta competéncia e tentem coloca-la em foco, apesar de, muitas vezes, ndo
conseguirem alcancar os resultados almejados.

Uma explicacdo que os gerentes e coordenadores trazem ao ndo alcancarem os
resultados reflete a outros problemas que citam da sua funcdo. Citaram ndo terem
funcionarios suficientes para o atendimento, que a crise fez com que os clientes
parassem de ir as lojas ou que ndo possuem tempo de avaliar de maneira adequada
como poderiam melhorar e focar mais nos resultados, visto que estariam bastante
ocupados atundo na operacdo junto a equipe.

A competéncia Foco nos Resultados foi descrita da seguinte forma, para que 0s

gestores pudessem ser avaliados conforme esta definicao:

COMPETENCIA FOCO NOS RESULTADOS

e Centra seus pensamentos e acdes na busca obstinada das metas e objetivos
estabelecidos pela empresa, compreendendo a relacdo desses com a sua pratica
profissional e o futuro da empresa.
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e Consegue transmitir esta compreensao, focando a equipe de trabalho na busca
dos resultados, mesmo frente a dificuldades inerentes e inesperadas, bem como
diante da intensificacdo de demandas.

e E pontual e entrega as tarefas nos prazos estabelecidos pela empresa.

e Compreende que os resultados devem ser alcancados mantendo sempre a
qualidade dos produtos e servicos.

e Alcanca resultados superiores e satisfatorios para o crescimento da empresa,
dedicando-se totalmente a esta finalidade.

3.6 Competéncia Conhecimento do Trabalho

Esta competéncia foi compreendida como importante para a execucdo das
atividades enquanto lideres. Conhecer seu papel e suas atribuicdes é essencial ao bom
gestor, para poder atuar de forma mais assertiva. Bergamini (1994) revela que um lider
deve conhecer e possuir o dominio das caracteristicas da cultura da organizag&o.
Constata-se que esta deve ser a primeira forma de conhecimento do trabalho,
entendendo tudo aquilo que permeia a sua atuacdo na organizacdo onde esta inserido,
podendo, assim, mostrar um desempenho mais adequado ao local de trabalho.

Bergamini (1994) discorre que h& algumas ac¢Ges que um lider deve conseguir no
desempenho do seu papel: despertar no funcionario o sentido do trabalho, estimular sua
participacdo e orienta-lo, proporcionando-lhe educacdo. Isto ocorre na empresa e 0S
lideres demonstram a importancia disso para bons resultados, mas espera-se que se
torne uma pratica na atuacdo dos gestores. Observa-se esta situacdo na autoavaliacdo
feita por uma gerente: “Compartilho conhecimento somente para pessoas que Vejo que
tem abertura para novos conhecimentos, ndo vou perder meu tempo com quem nao
quer”. Esta fala demonstra uma inaptiddo por disseminar o conhecimento com toda a
equipe, havendo uma pré-selecéo e classificacdo neste compartilhamento.

Chanlat (2004) mostra que cada lider deveria preocupar-se com o bem estar das
pessoas, com o desempenho da organizagcdo e com a necessidade dos gestores em
remodelar suas formas de gestdo. Sendo assim, evidencia-se a importancia do gestor em
buscar ativamente novos conhecimentos que os auxiliem em novas formas de atuacao
na empresa. Manter a qualificagdo é vista pelos gestores como uma premissa valorosa,
porém poucos possuem, por exemplo, escolaridade maior que o ensino médio, somente

dois gerentes realizaram curso técnico na sua area de atuacdo e uma gerente realiza
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coach profissional. A potencializacdo das suas capacidades ocorre no dia-a-dia, na sua
vivéncia enquanto gestores. Um exemplo de autoavaliagio na competéncia
Conhecimento do Trabalho estd no relato de uma gerente da rede de restaurantes,

mostrando sua dificuldade:

“Tenho conhecimento para exercer a minha fung@o, mas sei que posso
muito mais. A minha falta de organizacdo atrapalha meu
desenvolvimento. Me sinto um pouco estagnada. Sinto a necessidade de
mais conhecimento, mas ndo sei onde encontrar ele, principalmente em
gestdo de pessoas. Tenho muita vontade de fazer um curso de qualidade.
Faz cinco anos que estou na empresa e o0 que aprendi ao longo desse
tempo eu tento compartilhar”.

Dutra (2007) mostra que a competéncia pode ser o resultado de uma soma de
fatores ligados as organizagfes, as pessoas e aos processos de trocas de competéncias
resultante da interacdo de ambos. O desempenho no trabalho é resultando ndo apenas
das competéncias inerentes ao individuo, mas também das relaces interpessoais, do
ambiente, do trabalho e das caracteristicas da organizacdo. Tendo em vista esta citacao,
pode-se compreender que hd uma soma de competéncias que denotam o conhecimento
do trabalho, além da necessidade deste conhecimento ser disseminado para poder ser
entregue, atingindo, assim, 0s objetivos estratégicos da organizacdo. As liderancas
compreendem esta inter-relacdo e buscam melhorar em todas suas competéncias, mas
sentem falta de um desenvolvimento maior. Percebe-se isso na fala de uma
coordenadora na empresa:

“As vezes fico na davida sobre o que é minha fungdo como coordenadora,
como papel digo, mas sei que faco tudo e sempre tento fazer muito bem.
Tenho conhecimento, mas as vezes fico um pouco desanimada em ir
buscar novos conhecimentos. Preciso evoluir e muito como profissional,
mas sempre que a empresa mostra ou apresenta novos projetos, tento
fazer o melhor de mim”.

A definigdo da competéncia Conhecimento do Trabalho foi descrita da seguinte

maneira;

COMPETENCIA CONHECIMENTO DO TRABALHO

e Possui um excelente nivel de conhecimento sobre seu papel e suas atribuigdes.

e Mantém atitude ativa na busca de novos conhecimentos e instrumentos que
auxiliem e colaborem para a qualificacdo continua do seu desempenho na
empresa.
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e Integra o conhecimento com as praticas desenvolvidas na empresa, refletindo
sobre o que necessita evoluir.

e Compartilha o conhecimento e as novas solugdes, potencializando a capacitacéo
dos demais profissionais da empresa.

e Executa os padrdes estabelecidos pela empresa, sempre focado na qualidade.

3.7 Competéncia Comunicagéo

Uma competéncia que ndo consta nas seis apontadas e selecionadas como as
competéncias essenciais, mas que pode ser compreendida como importante, é a
competéncia comunicacdo. Esta competéncia foi identificada ap6s a selecdo das seis
competéncias essenciais, visto que elementos de dificuldade na comunicacdo surgiram
no decorrer das apresentacdes das autoavaliacbes. A propria literatura mostra a
importancia da comunicacdo, segundo Chiavenato (2005), ndo basta que o lider seja
eficiente, ele precisa ser eficaz. A eficicia, neste caso, consiste em escolher pessoas
adequadas para a equipe, treina-las e desenvolvé-las através de constante comunicacéo.

A comunicacdo estd presente na maioria das descri¢cbes das seis competéncias
consideradas essenciais a um bom lider. Pode-se destacar uma definicdo atrelada a
comunicacdo em quatro competéncias essenciais descritas. Na competéncia Lideranca:
“Utiliza o feedback como ferramenta diaria. Estabelece a comunicacdo de forma clara,
direta e constante com todos os funcionarios.”; na competéncia Trabalho em Equipe:
“Demonstra empatia e respeito pelas opinides, sabe ouvir, tem paciéncia e colabora de
forma ativa e eficaz para as solucdes dos conflitos da equipe, sempre de maneira
tranquila e firme.”; na competéncia Foco nos Resultados: “Consegue transmitir esta
compreensdo, focando a equipe de trabalho na busca dos resultados (...).”; na
competéncia Conhecimento do Trabalho: “Compartilha o conhecimento e as novas
solugdes, potencializando a capacitacdo dos demais profissionais da empresa.”

A comunicacdo foi uma competéncia citada pelos lideres como um fator de
dificuldade para realizar de forma plena e eficaz. Cinco pessoas, entre gerentes e
coordenadores, relataram que a falta de reunido com a equipe € um dificultador para
gerir a mesma. A falta de feedback é uma constante na fala dos lideres, muitos nédo
sabem como fazé-lo. Constata-se esta situacdo na autoavaliagdo de um gerente: “O
feedback é uma das coisas que tenho uma grande dificuldade de fazer, com receio que a

forma que eu fale nao fique claro e direto.”
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O estilo de lideranca democratico, segundo Bergamini (1994), revela a
importancia da competéncia comunicagdo, onde o lider e os subordinados tendem a
desenvolver comunicacgdes espontéaneas e cordiais, a fim de desenvolverem um ritmo de
trabalho progressivo e seguro. O modo de gestdo participativo, descrito por Chanlat
(1996), contempla a integracdo de forma mais global entre o trabalhador e a empresa,
trazendo novas formas de estruturar as tarefas, diante de muita participacédo e troca de
ideias, novamente contemplando a comunicacéo.

A competéncia comunicacao devera ser incluida na continuidade da capacitacédo
realizada com o0s gerentes e coordenadores desta rede de restaurantes, visando
contemplar mais uma competéncia, agora analisada como essencial. H& o intuito de
também defini-la, buscando auxiliar na compreensdo da competéncia e no

desenvolvimento da mesma nas tarefas de lideranca.

3.8 Nova proposta de capacitacio

Partindo do material avaliado, identificaram-se as competéncias mais
importantes e dificeis de os lideres alcancarem no exercicio de seu papel, juntamente ao
entendimento dos motivos pelos quais estes gerentes e coordenadores consideravam tais
competéncias como primordiais. Apés a identificacdo de uma nova competéncia a ser
trabalhada, a comunicacdo, buscou-se a proposicdo de uma reformatacdo para a
continuidade do projeto de desenvolvimento destes lideres. O planejamento da nova
proposta de capacitacdo levou em conta o levantamento participativo de necessidades
dos gestores, bem como a autoavalicdo que realizaram das competéncias essenciais.

De acordo com a boa aceitagdo dos gestores diante do processo de avaliagdo das
competéncias essenciais ao papel de lider, a proposta de capacitacdo visou, inicialmente,
uma maior participacdo de outras pessoas nesta andlise, trazendo novas percepgdes a
serem analisadas. Os proprios lideres irdo dar continuidade neste levantamento de
necessidades, avaliando uns aos outros, além da insercdo de uma avaliacdo sobre cada
lider a respeito de suas competéncias, a ser realizada por seus gestores e por
colaboradores que atuam no coorporativo da empresa. Esta primeira etapa do projeto de
desenvolvimento buscard dar continuidade a avaliacdo realizada, visando um
aprofundamento do processo de avaliagdo e desenvolvimento das competéncias

elencadas.
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A continuidade da capacitacdo ocorrerd com uma avaliacdo realizada entre 0s
membros do grupo de lideres, onde cada lider escolherd um par para avalid-lo nas
competéncias essenciais. Havera um feedback em grupo sobre cada competéncia de
cada um dos lideres, sendo estimulada a participacdo e a analise critica de todos no
grupo, com sugestes de melhorias e possibilidades de desenvolvimento das
competéncias. Nesta etapa, havera uma continuidade do projeto de avaliagdo das
competéncias, trazendo mais consisténcia no entendimento dos desafios elencados como
os principais enfrentados pelos gestores.

Como o principal objetivo da participacdo dos gestores, atraves do processo de
levantamento das necessidades de desenvolvimento, foi utilizar a avaliacdo dos proprios
gerentes e coordenadores para aprimorar a qualificacdo dos mesmos e, consequente,
melhorar seu desempenho, esta etapa inicial também se mostra importante para trazer a
percepcao dos lideres referente aos seus pares, podendo identificar no outro algo que
eles mesmos possuam como dificuldade. E importante destacar a grande valia da
avaliacdo dos proprios gestores neste processo, pois sao eles que estdo diretamente em
contato com os demais colaboradores da empresa, tém a responsabilidade de atingir
resultados e sabem quais sdo 0s principais obstaculos em seu desempenho para fazer a
gestdo das pessoas e atingir os resultados.

O trabalho realizado neste momento é denominado de avaliacdo cruzada pela
consultoria que atua na empresa, visto que ha uma avaliacdo multilateral, onde hd um
cruzamento de dados da percepcéo e avaliacdo de cada participante do processo. Apos a
avaliacdo cruzada realizada pelos pares, haverd um sorteio de um terceiro membro da
empresa, contemplando a diretoria e membros do coorporativo, que ira avaliar um
gerente ou coordenador na atuacdo de sua funcdo. Esta avaliacdo preenchida sera
entregue a todos e havera niveis de desempenho em cada competéncia, podendo avaliar
0 grupo como um todo, com a tabulacdo deste resultado sendo exposta ao grupo. Cada
integrante sera incentivado a discorrer sobre sua avaliacdo e oportunidades de melhoria.
Por fim, nesta etapa da capacitacdo, ocorrera uma avaliagdo e feedback presencial da
gestora direta para estes lideres, de forma individual e com um psic6logo da consultoria
como mediador.

Esta proposta de continuidade da capacitacdo busca contemplar também a
competéncia de comunicacdo, buscando incentivar a comunicacéo clara e direta, com
treino de elaboracdo e fornecimento de feedback. As seis competéncias identificadas
como essenciais para a atuacdo dos lideres serdo consideradas na continuidade deste
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trabalho, a medida que as avalia¢des cruzadas forem sendo efetivadas, podendo explorar
em grupo sobre o desenvolvimento destas competéncias, realizando treinamentos e
maodulos especificos visando trabalhar cada competéncia identificada.

Os treinamentos a serem realizados irdo requerer situacdes praticas onde haja o
envolvimento dos gestores e a entrega de cada competéncia. Havera cases a serem
resolvidos, onde cada lider podera mostrar como estd entendendo e aplicando cada
competéncia na sua rotina, havendo a visualizagdo de como cada um esté evoluindo e se
desenvolvendo. Os gestores serdo incentivados ao exercicio das competéncias essenciais
no seu dia-a-dia, submetidos a reflexdo sobre estas competéncias, para ap6s serem
novamente desempenhadas na préatica, fazendo com que 0s mesmos sejam o0s autores do

proprio processo de desenvolvimento.
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Capitulo IV — Consideracdes Finais

Este estudo se propds a aprimorar o processo de capacitacdo dos lideres de uma
rede de restaurantes, através do desenvolvimento de competéncias essenciais ao
exercicio da lideranca, a partir de um levantamento de necessidades participativo.
Primeiramente, foram identificadas seis competéncias consideradas importantes ou
dificeis de desenvolver como lideres, havendo a compreensdo dos motivos destas
competéncias serem consideradas como essenciais. Apo6s, foi identificada uma sétima
competéncia, a ser desenvolvida e trabalhada junto aos gestores na continuidade da
proposta de capacitacao.

As competéncias consideradas essenciais foram entendidas como dificeis ou
importantes pelos lideres na identificacdo da dificuldade em apresenté-las
satisfatoriamente na execucdo de suas tarefas ou na consideracdo que aquelas
competéncias seriam efetivas para a boa gestdo de sua loja e equipe. A capacidade das
liderangcas em realizar de forma satisfatoria as suas atribuigcdes, sendo assertivos nas
suas condutas tanto em relagcdo a equipe quanto a organizacdo e controles da loja, foi
uma forma de analise das competéncias tanto dos proprios gerentes e coordenadores,
quanto da diretoria e consultoria que trabalha para a empresa.

Os resultados encontrados neste estudo apontam liderangas que estdo
fragilizadas em algumas competéncias, mas buscando melhorar e aprender com o0s
erros, desejando desenvolver-se e poder estabelecer parcerias de trabalho, organizando
melhor o seu tempo e sendo exemplos para os subordinados e pares. Este trabalho de
avaliacdo sobre as principais competéncias dos lideres desta empresa trouxe uma
autoavaliacdo importante para 0s gerentes e coordenadores da rede, pois Ihes permitiu
olhar para suas potencialidades e oportunidades de crescimento.

A continuidade da capacitagdo existente para esses lideres tera uma nova
proposta, focada nas seis competéncias identificadas, além da competéncia
comunicacéo, que ndo foi contemplada em um primeiro momento, entdo os gestores ndo
puderam se avaliar neste item. Como o0 programa de capacitacdo de liderangas ¢ um
desenvolvimento continuo e mensal, de abril a novembro de cada ano, estes resultados
poderdo ser utilizados continuamente, ndo somente neste ano, mas na continuidade do
programa oferecido.

As competéncias identificadas também serdo utilizadas como norteadoras para o

processo de avaliacdo de competéncias destas liderancas, visando dar consisténcia ao
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que foi avaliado, para que possam mostrar na pratica essa evolucao e serem avaliados
pelas entregas nessas competéncias. Outro subsistema de Recursos Humanos que sera
beneficiado com o resultado desse estudo sera o de recrutamento e selecdo, pois 0s
novos gerentes e coordenadores desta rede serdo analisados buscando a presenca destas
competéncias consideradas essenciais para 0s gestores da empresa.

Os instrumentos utilizados na busca de dados para este estudo foram
desenvolvidos pela consultoria que atende a empresa e, sendo de uso restrito, eles ndo
constam em anexo neste trabalho. Os mesmos buscaram contemplar as diversas tarefas
realizadas pelos gestores da rede de restaurantes, com espaco para relatarem a
importancia e dificuldade que consideravam em cada atividade da sua rotina. A vasta
quantidade de questdes dos instrumentos foi bastante Gtil na analise sobre quais
competéncias seriam as consideradas necessarias ao desenvolvimento das suas
atribuictes. Para a continuidade da tarefa, a autoavaliacdo foi de grande auxilio para a
andlise pessoal em cada uma das competéncias selecionadas.

A participagdo dos gerentes e coordenadores na definicdo das competéncias,
através do levantamento participativo de necessidades, foi de extrema importancia para
que eles mesmos pudessem se sentir parte do processo, consolidando um empenho
maior ao programa de desenvolvimento de lideres. Outro ganho com este procedimento
mostra-se na identificacdo que os gestores fazem das competéncias elencadas como as
mais dificeis e importantes, pois ao reconhecerem estas competéncias como
fundamentais para a execucao do seu papel, 0s mesmos se conectam mais ao processo e
podem desenvolver uma visdo mais critica sobre suas competéncias.

Como limitagdes deste estudo, nota-se, por vezes, a pouca critica dos avaliados,
que por vezes julgam-se como satisfatdérios em uma competéncia, porém sem haver uma
criticidade mais profunda sobre a forma como estdo comportando-se ou diante dos
resultados aquém dos esperados pela empresa. Uma sugestdo de continuidade para este
trabalho seria realizar um estudo quantitativo, podendo relacionar os niveis de
desempenho em cada competéncia com os resultados obtidos em loja, podendo efetivar
uma analise baseada em numeros que pudessem ser facilmente visualizados, podendo
trabalhar sobre os indicadores de desempenho de cada loja.

Outras empresas que buscam o desenvolvimento de lideres em sua gestdo podem
utilizar-se deste modelo que se mostrou bastante eficaz na avaliacdo de competéncias
dos lideres e no projeto de desenvolvimento das competéncias consideradas essenciais

aos gestores na empresa. A inclusdo dos proprios gestores no levantamento e definicéo
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das competéncias a serem trabalhadas nos programas de desenvolvimento de liderancas
é um diferencial que as empresas podem apresentar em projetos de treinamento e
desenvolvimento. Essa participacdo resulta em maior comprometimento com 0 processo
de desenvolvimento, refletindo a importancia da identificacdo das competéncias
essenciais pelas proprias liderancgas, que sdo quem tém a atribuicéo direta de atingir os
resultados esperados pela empresa e melhor indicam quais s&o as suas principais

limitacGes para alcanca-los.
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