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RESUMO

Tendo em vista a competitividade e a necessidade de desenvolvimento, as
empresas perceberam a importancia de investir em capital humano para que pudessem
manter-se no mercado competitivo, bem como na inovacdo e mudanca organizacional.
A partir desse contexto, cabe a area de Recursos Humanos identificar as necessidades de
desenvolvimento e propor um programa de capacitacdo e desenvolvimento alinhado a
estratégia da empresa. Sendo assim, este estudo, através do relato de uma experiéncia
em uma empresa de prestacdo de servicos, propde um diagnéstico de necessidades de
desenvolvimento de gestores, a partir da participacdo dos préprios gestores na validagédo
das competéncias a serem desenvolvidas, bem como um novo programa de
desenvolvimento. As competéncias a serem desenvolvidas foram validadas com o grupo
de gestores, através de um encontro onde foi trabalhado o papel do gestor e as
competéncias que entendem que precisam desenvolver para o seu trabalho. Os
resultados foram analisados atraves da analise de conteudo e corroboraram a préatica
realizada, validando, assim, a participacdo dos gestores no levantamento de
necessidades de desenvolvimento. A partir do levantamento realizado, foi elaborada
uma matriz de desenvolvimento para os gestores. Com a participacdo dos gestores foi
possivel conhecer as lacunas de competéncias, bem como promover a capacitacdo dos

gestores voltada a sua realidade e as necessidades inerentes ao papel de gestor.

Palavras-chave: levantamento de necessidades de desenvolvimento,

competéncias, desenvolvimento de gestores.



CAPITULO I - INTRODUCAO

Vive-se hoje um novo paradigma econdmico, onde os ciclos séo de curta
duracdo, caracterizado pela velocidade e inovacéo, pela busca constante da qualidade e
satisfacdo dos clientes. A importancia dentro das organizacfes esta nos ativos
intangiveis, como identificacdo da marca, conhecimento, inovagdo e, sobretudo, no
capital humano como forma de se manter no mercado. A competitividade tem imposto
as organizacOes a busca incessante por melhores resultados e pela produtividade
vinculados a necessidade de desenvolver seu capital humano e reter talentos. Cada vez
mais pressionadas, tanto pelo ambiente externo como interno, a investir no

desenvolvimento humano (Dutra, 2001).

No atual cenéario, podemos perceber que o mundo dos negocios vive um novo
tempo. Tempo em que somente a informacéo, o conhecimento, a competéncia, o talento
e 0 desenvolvimento podem levar as organizagdes ao sucesso. Segundo Klein (1998), é
o capital intelectual que determina, cada vez mais, a posi¢cdo competitiva da empresa. A
partir disso, o capital humano € considerado o bem mais precioso que a organizagdo
possui como forma de inovar e de se manter no mercado competitivo. O sucesso, nos
dias de hoje, esta relacionado com inovacdo e agilidade. Diante do mercado, as
empresas sdo desafiadas a desenvolver e capacitar suas liderancas para que garantam

sua competitividade atual e futura.

E sabido que as organizacdes vém passando por grandes transformagdes em
relacdo as pressdes baseadas pelo contexto externo e interno. Estas mudancas pelas
guais passam ndo se limitam as suas estruturas organizacionais, produtos e mercados,
mas afetam, principalmente, seus padrbes comportamentais ou culturais, pois refletem

diretamente nos seus processos continuos.

Percebe-se que, com o passar do tempo, as empresas tendem a depender cada vez
mais do grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com relacdo a seus
objetivos estratégicos e negocios. Este envolvimento e comprometimento passou a ser
de vital importancia para a organizacdo. Sendo assim, a énfase nas pessoas se tornou o
principal recurso do sucesso organizacional, considerando que a competitividade impde
as organizacdes a necessidade de contar com pessoas capacitadas e aptas a fazer frente
as ameacas e oportunidades do mercado.



1.1 Papel do RH estratégico

Com a evolucdo dos processos e tecnologias ao longo dos anos, hoje as
empresas buscam novas estratégias para enfrentar a competitividade e manter-se no
mercado. Com as mudancas constantes, se faz necessario direcionar o olhar para o
capital humano e para o setor de recursos humanos. Uma nova forma de ver o capital
humano surge, entdo, a partir da necessidade de acompanhar as mudancgas no mercado.
Na busca de melhores resultados de desempenho nas organizacdes e para o alcance de
uma vantagem competitiva, a area de Recursos Humanos vem evoluindo de um modelo
operacional para um modelo estratégico. Assim, a area de Recursos Humanos passa a
ter um papel importante dentro das organizagdes no levantamento das necessidades de
desenvolvimento, pois, cada vez mais, percebe-se a relevancia de obter uma atuagéo
estratégica que repense suas atividades, buscando integra-las as estratégias da
organizacao.

De acordo com Ulrich (1998), uma gestdo estratégica de RH esta centrada na
identificacdo das demandas da organizacdo e dos empregados numa perspectiva em
curto e, sobretudo, em longo prazo e na transformacao dessas demandas em um modelo
de gestdo de pessoas capaz de conduzir a implementacdo da estratégia organizacional,
levar a uma maior integracdo das capacidades da empresa e em desenvolver um novo
relacionamento entre empresa e empregado. E aquela que vai converter a estratégia em
acdo e buscar um alinhamento das fungdes classicas de RH (movimentacao,
desenvolvimento e valorizagdo) ao desempenho da empresa e dos empregados. Para ser
estratégico, deve, assim, contemplar estratégia, estrutura, pessoas e processos em suas
acoes, o que sera melhor desenvolvido a medida em que os papéis esperados sejam

apresentados.

A atuacdo estratégica do RH deve estar alinhada com a estratégia corporativa,
considerar os impactos do ambiente organizacional externo, reconhecer o impacto da
competicdo e da dindmica do mercado de trabalho, enfatizar a escolha e a tomada de
decisbes e considerar todos, € ndo apenas o grupo de executivos ou de empregados
operacionais. Para Mascarenhas (2008), a atuacdo estratégica do RH baseia-se na
analise minuciosa das varidveis do contexto de negécios, de forma a viabilizar o

alinhamento estratégico. Dentro da visdo estratégica do negdcio, cabe a area de



Recursos Humanos identificar ferramentas de desenvolvimento de seu capital

intelectual.

Segundo Ulrich (2004), a area de Recursos Humanos é a chave para 0 processo
de transformacdo e mudanca na organizacdo, assumindo, assim, um papel estratégico e
proativo, como agente na definicdo dos processos de desenvolvimento organizacional.
O autor sugere ainda um modelo de multiplos papéis desempenhados pela area de RH
na criacdo de valores para a empresa. Para tal, utiliza-se de dois eixos: o do foco, que
vai do estratégico em longo prazo ao operacional em curto prazo; e o das atividades, que

se estende da administracdo de processos a administracdo de pessoal.

Assim, quatro papeis de RH ficam definidos: (1) administracdo de estratégias de
RH alinhada a estratégia empresarial, transformando o profissional de RH em parceiro
estratégico da organizacao; (2) administracdo de infraestrutura da empresa, cujo foco €
conceber e desenvolver processos eficientes para contratar, treinar, avaliar, premiar,
promover e gerir o fluxo de funcionérios na empresa; (3) administracdo da contribuicdo
dos funcionarios, cuja meta € obter maior envolvimento e competéncia do quadro de
pessoal; e (4) administracdo da transformacdo e da mudanca, que tem como objetivo
assegurar a capacidade para a mudanca organizacional, ou seja, o profissional de RH

como agente de mudanca.

Ja 0 modelo de Lengnick-Hall (2003), citado por Mascarenhas (2008), direciona
para questdes especificas de gestdo de pessoas que as organizagdes em aprendizagem
enfrentam. Segundo os autores, 0 RH deveria assumir quatro grandes responsabilidades:
(1) a gestdo do capital humano; (2) a facilitagdo da aprendizagem; (3) o

desenvolvimento dos relacionamentos; e (4) a flexibilizac&o da gestdo de pessoas.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), a area de Recursos Humanos deve
assumir um papel importante no desenvolvimento da estratégia da organizacdo, na
medida em que cuida com mais propriedade de atrair, manter e desenvolver as
competéncias necessarias a realizacdo dos objetivos organizacionais, impondo aos
profissionais de RH o desafio de comprovar sua efetividade com resultados tangiveis

para a organizacéo.

A partir destas definicdes, a gestdo por competéncia € implementada nas

organizagBes como um recurso para a gestdo de estratégia de RH. Nesse sentido,



surgem as propostas no meio organizacional e académico, aos quais unem a estratégia

do negdcio a gestdo estratégica do seu capital intelectual.

1.2 Gestdo por competéncias

Nos ultimos anos, as organizagdes vém passando por crescentes mudangas em
raz&o das transformagdes ocorridas no ambiente externo, no cenario econémico, politico
e social, bem como no ambiente interno, colocando, assim, em xeque o0 modelo
tradicional de gestdo adotado pela maioria das empresas. O crescente aumento da
competitividade dos negocios obriga as organizacOes a buscarem e a adquirirem as
competéncias que negligenciaram em tempos anteriores, de menor concorréncia,
maiores facilidades para obterem lucros e crescimento. A preocupacao das empresas em
contar com pessoas capacitadas vem desde a época de Taylor. Todo este movimento
trouxe a tona a gestdo por competéncias, que é a forma mais focada e objetiva de fazer
gestdo de pessoas alinhada as estratégias da organizacdo (Rabaglio, 2006). Segundo
Dutra (2001), de um lado, temos a organizacdo, com um conjunto proprio de
competéncias. Estas originam-se da génese e do processo de desenvolvimento da
organizacdo e sdo concretizadas no seu patrimonio de conhecimentos. Tal patriménio,
por sua vez, estabelece as vantagens competitivas da empresa no contexto em que esta
inserido. De outro lado, temos as pessoas, com seu conjunto de competéncias que pode

ou ndo estar sendo aproveitado pela empresa.

De acordo com Fleury (2000), a definicdo para competéncia das pessoas é:
“saber agir de maneira responsdvel (..) implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimento, recursos, habilidades que agregam valor econémico a organizacao e
valor social ao individuo”. Assim, existe uma relacdo entre as competéncias
organizacionais e individuais, estabelecendo uma influéncia entre ambas. O conceito de
competéncias é compreendido por alguns teéricos como um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para que a pessoa desenvolva suas atribuices e
responsabilidades, contudo, essa forma de encarar a competéncia tem se mostrado
pouco instrumental. Para melhor compreender o conceito de competéncia individual €
importante também discutirmos o conceito de entrega. O individuo é avaliado e
analisado para efeitos de admissdo, demissao e aumento de salério, etc., levando-se em

consideracdo o que gera de resultado para a organizagéo.



A partir dessas definicdes surge a gestdo por competéncias como um recurso
para a gestdo de estratégia de RH, ao qual unem a estratégia do negécio a gestdo
estratégica de seu capital intelectual. A tarefa de buscar a aproximacgdo com diretores e
suas liderancas pertence ao profissional de RH, aliando modelos e ferramentas de gestédo
organizacional com as praticas de gestdo de pessoas. Sendo assim, 0 modelo de gestdo
por competéncias torna-se uma ferramenta fundamental para a integragdo dos processos
da area de Recursos Humanos a gestdo estratégica das organizagdes. Segundo Ruano
(2003), o grande objetivo da gestdo por competéncias € criar um modelo de
competéncia para cada funcdo dentro da empresa, isto &, elaborar 0 mapeamento de
competéncias que fagcam parte das estratégias de competitividade e diferenciacdo no
mercado de trabalho.

Entende-se que o mapeamento e o desenvolvimento de competéncias vieram ao
encontro da valorizagdo do capital humano nas empresas, resultando maior
produtividade, assertividade, competitividade e ambiente participativo, valorizando os
talentos através do comprometimento dos colaboradores, geréncias e equipes. Ruano
(2003) diz que é possivel observar sua utilizacdo por areas de RH na tentativa de
aproximar a gestdo de pessoas com esta dimensdo da organizacdo. A pratica deste
modelo de forma compartilhada (RH e organizacao) proporciona as empresas condi¢des
de medir seus resultados no que se refere ao ativo mais importante hoje no mundo dos
negocios: o capital intelectual. E possivel tornar a area de RH estratégica, tomando
como base o modelo de gestdo por competéncias, identificando as zonas de intersecédo
entre a gestao estratégica de pessoas e a gestdo por competéncias, confirmando, assim, a
inter-relacdo entre gestdo estratégica e gestdo por competéncia.

Muitas organizacbes recorrem a utilizagio do modelo de gestdo por
competéncias, objetivando desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo
negocio. Sendo assim, a gestdo por competéncias faz parte de um sistema maior de
gestdo organizacional, que tem como referéncia a estratégia da organizacédo e direciona
suas acOes de recrutamento e selecdo, treinamento, gestao de carreira e formalizacao de
aliancas estratégicas, entre outras, para a captacdo e o0 desenvolvimento das
competéncias necessarias para atingir seus objetivos (Branddo e Guimardes, 2001).
Reforcam ainda que a gestdo por competéncias deve ser vista como um processo
circular, envolvendo os diversos niveis da organizacdo, desde o corporativo até o

individual, passando pelo divisional e o grupal. E importante que a gestdo de



competéncias esteja alinhada a estratégia organizacional. Um dos objetivos da
implementacdo do modelo é a integragdo das agBes de RH com as estratégias da
empresa. Podemos dizer que a gestdo de pessoas por competéncias objetiva incorporar
de maneira constante as competéncias dos individuos aos critérios de avaliacdo e
regulacdo para gestdo de pessoas. Percebe-se, entdo, que a gestdo por competéncias

pode proporcionar a area de RH a sua dimenséo estratégica.

1.3 Diagndstico e Levantamento de Necessidades de Desenvolvimento

O mundo vive em uma era informatizada, de mudangas constantes e fluxo
acelerado de informacGes. Neste sentido, a area de Recursos Humanos das organizagoes
é desafiada a exercer um papel cada vez mais dindmico, por mais informatizada que seja
a organizacdo, as pessoas sao responsaveis pelo produto final, necessitando, assim,
estarem devidamente capacitadas. Conforme Meneses, Zerbini e Abbad (2009), as
mudancas contextuais advindas do progresso cientifico e tecnoldgico vém alterando o
cenario mundial e afetando substancialmente as organizacdes de trabalho. Obrigadas a
atuarem em consonancia com essas mudancas, ou mesmo a antecipa-las, as
organizagOes, na busca de vantagens competitivas necessarias para diferencia-las de
seus concorrentes, exigem da area de Recursos Humanos um posicionamento
estratégico. Assim, a gestdo de pessoas assume importancia estratégica através do

desenvolvimento continuo das pessoas, de acordo com as metas da empresa.

Entretanto, o grande desafio é investir corretamente em treinamento e
desenvolvimento, ao invés de promover programas que pouco agregam aos objetivos da
organizacdo, de acordo com as metas e estratégias da empresa. De acordo com Noe
(2015), cada vez mais gerentes de treinamento, especialistas em Recursos Humanos e
instrutores precisam criar sistemas que motivem os funcionarios a aprenderem nao
apenas dentro de programas de treinamento, mas também de maneira informal, criando
conhecimento e compartilhando-o com outros funcionarios da empresa. Assim, o foco
do treinamento passou a ser a criacdo de condi¢BGes para que a aprendizagem ocorra
através da colaboracdo, aprendizagem on-line, treinamento em sala de aula ou uma
combinacdo dos mesmos. H& um maior reconhecimento de que a aprendizagem possa
acontecer informalmente, para além dos limites de uma disciplina de treinamento

formal.
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Bohlander, Snell e Shermann (2003) descrevem que muitos especialistas,
entretanto, distinguem entre treinamento mais focado e orientado para questdes
concernentes ao desempenho em curto prazo e desenvolvimento mais orientado para
ampliar as habilidades dos individuos para futuras responsabilidades. Os dois termos
tendem a combinar em um ponto - “treinamento e desenvolvimento” — para indicar a
combinacdo de atividades nas empresas que aumentam a base de conhecimentos,
habilidades e atitudes dos funcionarios. Milkovich (2006) complementa que
treinamento € um processo sistematico para promover aquisicdo de habilidades, regras,
conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacdo entre as

caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papéis funcionais.

Desenvolvimento é o processo em longo prazo para aperfeicoar as capacidades
e motivacbes dos empregados, a fim de torna-los futuros membros valiosos da
organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo apenas o treinamento, mas também a
carreira e outras experiéncias. Marras (2000) salienta que treinamento é um processo de
assimilacdo cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos,
habilidades ou atitudes relacionadas diretamente a execucao de tarefas ou a otimizacao
do trabalho.

O autor ainda acrescenta que o levantamento de necessidades é o primeiro passo
no processo de treinamento e desenvolvimento. Dele partem as demais ac¢des do “que” e
“como” fazer e € por seu intermédio que conhecem e ajustam as caréncias existentes
entre 0 que a empresa necessita e 0 que os trabalhadores tém a oferecer. Assim, 0
levantamento de necessidades de capacitacdo e desenvolvimento deve estar
constantemente ativo para diagnosticar em tempo habil toda e qualquer mudanca

necessaria.

De acordo com Meneses, Zerbini e Abbad (2009), tradicionalmente o processo
de diagndstico de necessidade de desenvolvimento visa identificar as lacunas das
competéncias requeridas para o desempenho humano adequado no trabalho. Apesar de
as descricOes tedrico-metodoldgicas de trinta anos enfatizarem a importancia de analises
mais abrangentes como forma de se articular necessidades organizacionais e
individuais, a pratica usual se consolida em perspectiva contemplando objetivos e
interesses estabelecidos em nivel individual, mas ndo de grupos e organizacional. O
problema é que nem sempre as necessidades diagnosticadas vinculam-se ao diagnostico

da organizacéo.
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Frente as constantes alteracdes econdmicas, politicas e sociais que influenciam o
posicionamento mercadolégico das empresas modernas, torna-se vital o0
desenvolvimento de projetos e programas que contribuam para a elevacdo das taxas de
sobrevivéncia e competitividade organizacional. 1sso exige uma postura mais reflexiva e
critica dos individuos que atuam ou pretendem atuar em prol do desenvolvimento
pessoal e profissional dos colaboradores de determinada organizagdo (Meneses, Zerbini
e Abbad, 2010). Com isso, faz-se necessario uma reflexdo a respeito dos recentes
avancos observados no campo da gestéo de pessoas por competéncia como estratégia de
tornar o processo de diagnéstico de necessidades de treinamento mais alinhado ao
negocio da empresa. Meneses, Zerbini e Abbad (2009) ressaltam que o processo de
levantamento de necessidade de desenvolvimento consiste em uma tentativa
sistematizada de identificagdo de problemas de desempenho que podem ser
solucionados por meio de acdes educacionais, e somente por estas. Problemas
determinados por condi¢Oes de trabalho ndo se constituem em necessidades de

treinamento, de forma que precisam ser devidamente analisados.

Segundo Fleury (2001), é por meio do processo de aprendizagem e de gestdo do
conhecimento que as organizacdes podem desenvolver as competéncias necessarias para
a realizacdo de sua habilidade competitiva. A aprendizagem pode ser pensada como um
processo de mudanga provocada por estimulos diversos, mediado por agdes e que
podem se manifestar ou ndo em modificacbes no comportamento. Reforca ainda que o
conhecimento é um recurso que pode e deve ser gerenciado em prol da melhoria do
desempenho da empresa e que a mesma deve buscar formas de aprendizagem, bem
como investigar de que maneira o conhecimento deve ser administrado para que atenda

as necessidades estratégicas da organizacao.

1.4 Desenvolvimento de Liderancas

Com o atual cenério de desafios, faz-se necessario que as organizagdes repensem
seu modo de gestdo, proporcionando, assim, um olhar mais voltado as necessidades da
empresa. Chanlat (1996) entende modo de gestdo como um conjunto de praticas
administrativas colocadas em execucdo pela direcdo para atingir os objetivos fixados.
Assim, a gestdo refere-se a forma como a empresa organiza suas atividades e seus

recursos com a aplicacdo de procedimentos, normas e regras. Desta forma, a gestdo
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reflete a cultura organizacional, seus valores, visdo e missdo. O autor define quatro

grandes modos de gesté&o.

O modo de gestdo tayloriano ou neotayloriano, caracterizado por uma diviséo
do trabalho, onde a producéo é sob a preméncia de tempo, tarefas repetitivas, bem como
a rigidez de horarios. Neste método de gestdo o ser humano é encarado somente como
uma pessoa dotada de energia fisica e muscular e incentivado apenas por motivagdes
econdmicas. A nova versdo deste modelo de gestdo reside na utilizacdo da informatica,

conservando no todo os principios basicos.

O método de gestdo tecnoburocratica surgiu quase no mesmo periodo do que o
sistema tayloriano. Esse modo de gestdo manifestou-se na esfera das empresas estatais
para, em seguida, estender-se para todas as organizagOes, caracterizada por uma
piramide hierarquica, com a divisdo do trabalho, onde ha controles sofisticados,
comunicacéo dificil entre escaldes da empresa. Este modelo enfatiza a centralizacdo do
poder, autonomia relativamente fraca, bem como um direito de expressdo muito
limitado. Para este tipo de gestdo o ser humano esta, antes de tudo, submetido ao
império da norma e aos limites que a mesma fixa para as suas atividades. A empresa é

vista como uma maquina racional e ndo unicamente mecénica destituida de paixéao.

O modo de gestdo fundamentado em exceléncia baseia-se na busca em produzir
melhor que o concorrente, voltado para a qualidade total e engloba novas préaticas
administrativas que foram difundidas ap6s o inicio dos anos. Este modelo é baseado na
nocdo de produzir melhor com a supervalorizacdo da acéo, a obrigacdo de ser forte, a
adaptabilidade e o desafio permanente. O modelo preza por uma maior autonomia no
trabalho, forte responsabilidade, recompensas materiais e simbdlicas individualizadas.
Caracteriza-se por relac6es hierarquicas mais igualitarias, flexibilidade e polivaléncia da
méo de obra e recrutamento seletivo. Este método exige comprometimento total e
adesdo profissional, encarando o ser humano como uma pessoa consagrada com 0sS

desafios e a superacao de si mesmo.

O método de gestdo participativa reagrupa todas as experiéncias de gestdo que
fazem com que o pessoal de uma organizacdo participe em diversos niveis. Essa
participacdo pode ser em nivel de organizacdo do trabalho, bem como de poder e de
resultados. Este modo é mais facilmente encontrado nas organizagdes cooperativas.
Parte do principio de que o ser humano é uma pessoa responsavel, a qual se deve

conceder toda a autonomia necessaria para a realizacao da tarefa, a fim de integra-la na
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gestdo mais global da empresa. Reforcando a gestdo participativa Macédo, Ivanildo e
Isaias (2006) dizem que a gestdo participativa é descentralizada e aberta & participacéo
de todos, tanto na formulacdo de ideias e alternativas quanto na apreciacdo dos
resultados alcancados pela equipe ou pela organizacao. A gestdo participativa incentiva

as mudancas e potencializa a qualidade em todos os niveis.

As empresas vivem hoje em um contexto socioecondmico completamente
diferente daquele de uma década atras, exigindo das pessoas novos conhecimentos,
habilidades e atitudes. Frente a um novo cenario, € preciso uma gestdo mais flexivel e
direcionada as pessoas, tornando o papel do gestor uma variavel de grande impacto no
clima organizacional e na atuacdo dos demais colaboradores. A definicdo de estratégias
e planos de agOes busca por solu¢bes ou melhoria dos processos e as inovagoes que
diferenciam a empresa no mercado, bem como o desenvolvimento das pessoas para

melhor desempenho e engajamento passam a ser atribuicdes dos gestores.

Desta forma, transforma-se a responsabilidade dos gestores na construgdo de
equipes de trabalho competentes e comprometidas, sem as quais a empresa nao tera
como fazer frente a competividade no mercado. Por esta razdo, é preciso repensar o
processo de desenvolvimento dos lideres, através da identificagdo das competéncias a
serem desenvolvidas de acordo com as metas e os desafios da empresa. Frente a essa
realidade, a atuacdo da area de Recursos Humanos constitui-se como uma ferramenta
estratégica importante para a renovacao organizacional e eficacia diante das novas

demandas.

Percebe-se que, atualmente nas organizagdes, gerir pessoas sofreu grandes
transformaces ao longo dos anos. O conceito de gerente ja morreu, precisamos agora
de gestores-lideres (Guimaraes, 2001). Nas empresas modernas, 0 conceito de gerente
estd sendo substituido pelo de lider. O exercicio de lideranca pressupde visao global e
capacidade de mobilizar recursos e construir alternativas institucionais que permitam a
organizacao atingir seus objetivos. Assim, cumpre ao lider identificar e desenvolver o
talento das pessoas, criando condicGes para a construcdo de equipes de trabalho
competentes, empenhadas e realizadoras. O lider compartilha o poder com a equipe e
delega responsabilidades, bem como assegura as condicdes de liberdade para que as
pessoas possam desenvolver visao critica e fazer escolhas adequadas. O lider recusa a
ideia de que o sucesso da organizacdo dependa exclusivamente de comando e busca
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obter o empenho das pessoas como elemento-chave para assegurar O SUCESSO

organizacional (Carvalho, 1994).

De acordo com Guimaraes (2001), o desafio da lideranca deslocou-se, portanto,
da produtividade para a criatividade, pois, pela primeira vez na histéria, a mente
humana torna-se uma forma direta da producdo, e ndo apenas um elemento decisivo no
sistema produtivo — a méo de obra ou o recurso humano. O autor ainda ressalta para
que a lideranca ndo acontega no vacuo, é um processo relacional. Por isso ndo se pode
tracar o perfil de lider sem levar em conta a organizacdo na qual ele exercera seu papel
nem buscar a figura do lider ideal aplicavel a qualquer caso. Cabe a cada organizacao
desenvolver e definir a lideranca adequada as suas necessidades e planejar o
autodesenvolvimento destes, a fim de torna-los aptos a lidar com as novas demandas da

organizacao.

Para Bergamini (1994), liderar ¢, antes de tudo, ser capaz de administrar o
sentido que as pessoas ddo aquilo que estdo fazendo. Administracdo do sentido implica
0 conhecimento e o dominio das caracteristicas da cultura da organizagdo, a0 mesmo
tempo em que liderar exige também o conhecimento do sentido que cada um da a
atividade que desempenha. Assim, o lider torna-se o elemento-chave dentro das
organizacles. A lideranca é um processo interpessoal e intrapessoal envolvido em um
contexto, onde combinam as caracteristicas do lider e dos liderados. De acordo com
Macédo, Rodrigues e Pupe (2006), lideranca ¢ a arte de educar, orientar e estimular as
pessoas a persistirem na busca de melhores resultados em um ambiente de desafios,

riscos e incertezas.

Entretanto, sabe-se que buscar pessoas com potencial para lideranca ndo é uma
tarefa facil. Conforme Goleman (2015), identificar individuos com “talento” para serem
lideres é mais arte do que ciéncia. Porém, os lideres mais eficazes sdo semelhantes em

um aspecto crucial: inteligéncia emocional.

O autor define quatro componentes como responsaveis pela inteligéncia
emocional: (1) autoconsciéncia, a compreensdo profunda das préprias emocoes, forcas,
fraquezas, necessidades e impulsos, que esta ligada a compreensao que as pessoas tém
de seus préprios valores e metas; (2) autogestdo, que sao impulsos biologicos que
dirigem nossas emogdes. O autocontrole € uma conversa interior continua que nos
liberta de sermos prisioneiros de nossos sentimentos, aumentando a integridade, que é

ndo apenas uma virtude pessoal, mas também uma forca organizacional; (3) empatia,
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importante componente da lideranga, por trés motivos: o nimero de equipes cada vez
maior, o ritmo veloz da globalizacdo e a necessidade de reter talentos. Lideres sempre
precisam de empatia para desenvolver e conservar bons funcionérios; (4) habilidade
social, que é um dos componentes da inteligéncia emocional, definido como a

capacidade de uma pessoa se relacionar com as outras.

Uma pesquisa da consultoria Hay/McBer (citada por Goleman, 2015), baseada
em uma amostra aleatéria de 3.871 executivos selecionados de um banco de dados de
mais de 20 mil executivos do mundo inteiro, revelou seis estilos de lideranga distintos,
baseados em componentes da inteligéncia emocional. Os estilos tomados
individualmente parecem ter impacto direto e Unico na atmosfera de trabalho de uma
empresa ou equipe. Sdo eles: lideres visionarios, que mobilizam pessoas rumo a uma
visdo, maximizando o compromisso com as metas e as estratégias da organizacao,
dando as pessoas liberdade para inovar, experimentar e correr riscos calculados; lideres
afiliativos, que se esforcam para manter os funcionarios contentes e criar harmonia entre
eles, com foco nas pessoas e nos vinculos emocionais; lideres democréaticos, que obtém
consenso pela participacdo, gerando novas ideias; lideres coercivos, que exigem o
cumprimento imediato, prejudicando o clima organizacional; lideres marcadores de
ritmo, com foco na perfeicdo e nos prazos, com altos padrdes de exigéncia com 0s
demais, apontando o mau desempenho; lideres coaching, que desenvolvem as pessoas

para o futuro, delegando tarefas desafiadoras e supervisionam as equipes.

Guimarées (2001) reforca que a eficacia da lideranca nao é resultado apenas dos
atributos individuais do lider, mas sim da mutua 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, €
uma estratégia — impulsionada, estimulada e conduzida pelos gestores-lideres de todos
0s niveis, buscando alcancar resultados através do envolvimento e da participacdo de
todos os membros da organizacdo. Em terceiro lugar, € um modo de atuagdo como fonte

motivacional.

Bergamini (1994) aponta dois aspectos comuns as defini¢cGes de lideranca: em
primeiro lugar, a lideranca esta ligada a um fendmeno grupal, envolvendo duas ou mais
pessoas. Em segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciacéo
exercido de forma intencional por parte dos lideres sobre seus liderados.
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Carvalho (1994) lembra que os novos tempos exigem lideres mais qualificados,
aptos a atuar alinhados as estratégias da organizacdo. Num ambiente que se caracteriza
por crescente complexidade e incerteza, a preparacdo de lideres para o desenvolvimento
de competéncias ndo é uma tarefa facil, exigindo um grande esforco para a definicdo
dos conteudos a serem abordados e a escolha de metodologias inovadoras que agreguem

valor e viabilizem a aprendizagem de novas competéncias.

Assim, sdo importantes novas habilidades dos lideres para fazerem frente aos
desafios das organizacOes. Faz-se necessario repensar o desenvolvimento das
liderancas para uma abordagem mais alinhada as estratégias da organizacdo. Com isso,
0 desenvolvimento dos lideres torna-se parte integrante do desenvolvimento

empresarial.

Na pratica da area de RH e das consultorias de RH nas empresas, verifica-se a
necessidade de desenvolver os lideres. O presente estudo trata do caso de uma empresa
do ramo de prestacdo de servicos, na qual, baseada nas dificuldades encontradas na
empresa, a direcdo identificou a necessidade de desenvolver os gestores.

O grupo de gestores da empresa é formado por pessoas que anteriormente
exerciam a funcdo de consultores comerciais, que, no decorrer de sua atuacao, se
destacaram, sendo promovidos a gestdo. Eram profissionais capacitados para a execucao
da funcdo comercial e ndo para a funcdo gerencial. A partir da mudanga de cargos,
passaram a atuar como gestores pela primeira vez em suas carreiras. Atraves da pratica
dos gestores observou-se a dificuldade destes na gestdo de pessoas, bem como

trabalharem alinhados a estratégia da empresa e o0 papel como gestores.

Geralmente a pratica utilizada para identificar as necessidades de capacitacdo
nas empresas é o tradicional levantamento de necessidades de treinamento (LNT).
Porém, o presente trabalho prop@e a participacdo do publico alvo no levantamento das
lacunas de competéncias a serem desenvolvidas, neste caso, 0s proprios coordenadores

da empresa. -

Através de uma consultoria externa de RH, a empresa identificou as
competéncias dos gestores junto a direcdo, através da realizacdo de um levantamento de
necessidades de desenvolvimento e da proposta de um programa de capacitacdo aos
gestores. Porém, ndo houve adesdo e comprometimento do grupo. Apds o inicio da
capacitacao foi realizado um moédulo e durante o treinamento a equipe teve dificuldade
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de concentracdo nas atividades, em alguns momentos fazendo brincadeiras inadequadas
com as atividades propostas. Por diversas vezes, ausentaram-se da sala ou continuaram
a fazer outras atividades. Ap6s o primeiro encontro, e diante do comportamento do

grupo, a Direcdo e a area de RH observaram que ndo houve adesdo do grupo.

Além disso, o levantamento de necessidades realizado anteriormente néo
contemplava a participacdo dos gestores. Naquele momento a empresa ndo tinha um
setor de Recursos Humanos, o mesmo foi implantado apds sugestdo da consultoria de
RH para o inicio do processo de desenvolvimento dos gestores. Com isso, a area de RH
sugeriu uma nova proposta que comtemplasse a participacdo do grupo de gestores para

0 entendimento das necessidades do grupo.

Em relagdo a atuacdo dos gestores, 0 RH percebeu a falta de clareza no papel
destes, bem como o que a empresa esperava dos mesmos frente aos novos desafios.
Através das dificuldades observadas dos gestores na gestdo de pessoas e na falta de
comprometimento do grupo com o programa de capacitacéo, levantou-se a necessidade
de uma acdo por parte do RH para validagdo das competéncias, bem como sugerir um

novo programa de capacitacdo voltado as reais necessidades dos gestores.

Considerando esse contexto, o presente trabalho tem como objetivo geral
identificar junto aos gestores suas principais lacunas de competéncias e propor um novo
programa de capacitacdo aos mesmos. Para isto, buscara identificar junto a diretoria da
empresa as competéncias do negocio, proporcionar aos gestores momentos de
autoavaliacdo em grupo e diagnéstico para definicdo e validacdo das lacunas de
competéncias e, a partir disso, propor uma nova matriz de competéncias e um novo
programa de desenvolvimento, alinhados as necessidades do grupo de gestores e da

organizacao.
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CAPITULO Il - METODO

O presente estudo trata do relato de uma préatica realizada nos meses de
setembro, outubro, novembro e dezembro de 2014, em uma empresa de médio porte do
segmento de prestacdo de servicos, localizada na grande Porto Alegre/RS. A empresa
estd no mercado ha 10 anos e conta com 65 colaboradores. Foi criada por dois sdcios-
diretores engenheiros e conta com mais um diretor empregado. Surgiu da necessidade
do mercado por novas tecnologias que atendessem a necessidade em obras e industrias,
com o intuito de suprir a demanda, com foco na seguranca e na satisfacdo de seus
clientes externos e internos, bem como na exceléncia da prestacdo dos servicos. Os trés
diretores possuem funcbes bem definidas, sendo cada um responsavel pela gestdo de

uma area da empresa: administrativa, comercial e técnico-operacional.

A empresa conta com 10 coordenadores de diversas areas, como: coordenador
de filial, coordenador comercial, coordenador financeiro, coordenador operacional,
coordenador técnico, coordenador de RH e supervisor. Todos possuem a
responsabilidade na gestdo das equipes, bem como nas demais atividades dos setores e
filiais, respondendo pelos resultados diretamente a direcdo. Cada coordenador possui de

5 a 10 pessoas na equipe. Os coordenadores estdo no cargo de gestdo pela primeira vez,
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possuem idades de 25 a 35 anos, com graduacdo em Administracdo, Gestdo Comercial,

Psicologia e ensino técnico.

O RH, juntamente com a direcdo, identificou a necessidade de desenvolver seu
grupo de coordenadores, devido as dificuldades percebidas na gestdo de pessoas. O
grupo havia iniciado um programa de desenvolvimento sugerido pela consultoria de
RH, com levantamento de necessidades realizado com a direcdo anteriormente. Trata-se
de um grupo voltado as atividades operacionais, com dificuldade de permanecer em sala

de aula, através de treinamento formal.

Diante da reacdo do grupo frente a capacitacdo e para melhor entender o perfil
dos gestores, 0 RH, com o apoio da consultoria, propds a direcdo um encontro com 0s
coordenadores para discussdo, onde foram propostas algumas atividades, como

dindmicas de grupos e um questionario de autoavaliacao.

Foi solicitado ao grupo que construisse o papel do gestor, bem como suas
dificuldades encontradas para desempenhar a funcdo. Os dados produzidos pelo grupo
foram analisados através da analise de contetdo. Instrumento utilizado em pesquisa
cientifica, definido por Bardin (1977) como um conjunto de técnicas de analise das
comunicagdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do
contetddo das mensagens. A técnica da analise, de acordo com Bardin (1977), é dividida
em trés etapas: a pre-anélise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados. A
pré-analise consiste em formular hipdteses e objetivos, elaborar indicadores que
fundamentardo a interpretacéo final, que serdo submetidos a analise realizada ao longo
da construcdo tedrica. A etapa de elaboracdo do material € 0 momento de codificar as
informagdes, ou seja, 0 que permite uma visdo mais fidedigna das necessidades de
desenvolvimento do grupo. O material € apresentado através de um quadro
comparativo, contemplando o que foi realizado com o grupo anteriormente e 0 novo
programa proposto apds o encontro com coordenadores. Isto permitiu & &rea de RH um
diagndstico alinhado as necessidades do grupo, bem como a criacdo de um novo

programa de capacitacao.
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CAPITULO Il - RESULTADOS E DISCUSSAO

Com a participacdo dos gestores, atraves das atividades propostas, foram
validadas as competéncias eleitas anteriormente junto a dire¢do, bem como proposto um
novo programa de capacitagdo, de acordo com as necessidades trazidas e identificadas
pelos gestores no trabalho realizado em grupo. Conforme reforca Carvalho (1994), a
preparacdo de gestores para o desenvolvimento de tais capacidades ndo é uma tarefa
simples de execugdo. Um programa de desenvolvimento gerencial deve estimular a
autocritica do desempenho, propiciando condi¢cBes para analise e discussdo de

experiéncias vivenciadas.

No primeiro momento, com o objetivo de conhecer o perfil dos gestores, foram
orientados a dividirem-se em dois grupos, procurando estar com 0s colegas com gquem
menos possuem contato no dia a dia. Foram convidados a estruturar a figura do gestor
através de recorte de revistas e desenhos, seguindo as orientagdes:

1. Cabeca: Como este gestor se relaciona com o negdcio (planejamento, estratégia,
deciséo, energia)?
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Grupo 1. O gestor é aberto a novas ideias, assume riscos, busca atingir a
satisfacao.

Grupo 2: O gestor perde a energia e o foco no caminho, por ndo seguir o
planejamento, passando a imagem de desorganizacéo.

2. Coracdo: Como o gestor se relaciona com as pessoas? Qual seu estilo de lideranca?
(Colegas, subordinados, clientes? Chefia?). Como se comunica?

Grupo 1: O gestor identifica talentos, é flexivel, da retorno de feedback, lida
bem com diversidade, € menos rigido, age como facilitador e ndo como aquele que
apenas levanta o problema.

Grupo 2: O papel do gestor e parecido com o papel da mée para o filho: quer
ensinar e vé-lo voar; expressa felicidade com os resultados, sabe separar a emocdo, o0
profissional do pessoal, maturidade.

3. Estdmago: O que preocupa este gestor? O que lhe rouba energia?

Grupo 1: O que lhe rouba energia ¢é o stress do dia a dia, algumas barreiras que
precisam ser rompidas. Sua preocupacdo é com os demais colegas, com a qualidade
apenas no periodo da auditoria, muito tempo perdido no processo, na burocracia, que
acaba desviando das vendas.

Grupo 2: Os conflitos do dia a dia, que devem ser administrados para nao
acumular magoas.

4. Méo esquerda: O que este gestor ndo pode levar para o futuro? O que deve deixar de
fazer?

Grupo 1: O gestor deve deixar de acumular funcdes e parar de competir com a
equipe para que esteja alinhada com o seu pensamento.

Grupo 2: O gestor deve parar de ser o dono da verdade, saber tudo, ter
“panelinhas”, ficar apenas com o conhecimento tacito e ndo explicitar.

5. M&o direita: O que este gestor precisa fortalecer e desenvolver? O que deve comecar
a fazer?

Grupo 1: O gestor deve ter mais flexibilidade em relagdo ao mercado, antecipar
mudancgas, ter foco no resultado, fazer menos esfor¢o, ser mais claro e objetivo.

Grupo 2: O gestor deve propor trabalho em equipe, planejar o fortalecimento do
grupo de gestores.

6. Pé esquerdo: Quais sdo a base, 0s valores e 0s principios deste gestor?

Grupo 1: O gestor deve entender que tem responsabilidades, ser ético e profissional, ter
iniciativa, dar sugestdes para a solucdo de problemas, desenvolver pessoas, querer
mudar e também se desenvolver, buscar benchmarking e realizar comunicagéo interna.

Grupo 2: O gestor deve saber ouvir, absorver as ideias da equipe, ser “super
heroi”.
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7. Pé direito: Futuro, desenvolvimento, inovacéo (como ensino e como desenvolvo)?

Grupo 1: O gestor deve investir em autodesenvolvimento, fazer bem feito — um
passo de cada vez, para garantir o futuro.

Grupo 2: O gestor deve passar novos conhecimentos — adquirir e repassar para
gue a equipe se desenvolva e traga resultados.

8. O que deve ter na sua caixa de “primeiros socorros”?

Grupo 1: Ele deve ter carater, perseveranca, honestidade, conexdo, forca para
levantar e seguir em frente.

Grupo 2: O gestor deve ter fé — acreditar, ter a familia como porto seguro e
paixao pelo que faz.

Para Marras (2000), o levantamento de necessidades € o primeiro passo no
processo de treinamento e desenvolvimento. Dele partem as demais a¢Ges do “que” e
“como” fazer e € por seu intermédio que conhecem e ajustam as caréncias existentes
entre 0 que a empresa necessita e 0 que os trabalhadores tém a oferecer. Assim, 0
levantamento de necessidades deve estar constantemente ativo, para diagnosticar em

tempo habil toda e qualquer mudanca que se fizer necessaria.

Percebe-se que os gestores assumiram uma funcdo na qual é importante ser bem
sucedido, uma vez que 0 sucesso como gestores depende de certas habilidades e
comportamentos. Nesse tipo de situacdo os coordenadores tendem a imitar modelos
disponiveis, bem como tentam desenvolver novos comportamentos. Atraves da analise
do conteudo trazido pelo grupo, verifica-se a ambivaléncia dos coordenadores. Sendo
que o grupo 1 é aberto a novas ideias, assume riscos e age em alguns momentos como
facilitador. Ja o grupo 2 tem baixa energia, sem planejamento e ndo possui foco, bem
como a falta de administracio de conflitos, relatando a necessidade de

autodesenvolvimento.

A apresentacdo das figuras para o grande grupo e a discussdo gerada a partir
desta atividade, associadas ao questionario de levantamento de dificuldades e
necessidades de desenvolvimento trouxeram informacdes muito importantes, que foram
usadas como base para o RH realizar a validacdo das competéncias do gestor, bem
como para estruturar um novo programa de desenvolvimento que contemple as
necessidades relatadas pelo grupo de gestores. Deste modo, realizou-se uma avaliagdo
mais fidedigna das necessidades de desenvolvimento dos gestores sob o ponto de vista

da interacdo e alinhamento com a organizacao.
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De maneira geral, o grupo trouxe as suas dificuldades de trabalharem focados
em pessoas, nos objetivos da organizagdo e buscarem resultados. Demonstram
necessidade de falar muito, compartilhar suas dificuldades no dia a dia, porém, ao
mesmo tempo, o sentimento de competicdo entre eles proprios, ndo caracterizando um
time de gestores, com objetivo comum e que forma uma rede de apoio, mas sim um

grupo de colegas que tem objetivos individuais.

Bergamini (1994) traz que liderar é, antes de tudo, ser capaz de administrar o
sentido que as pessoas dao aquilo que estdo fazendo. A administracdo do sentido
implica o conhecimento e dominio das caracteristicas da cultura da organizag&o.
Identificou-se que os gestores demostram dificuldade em direcionar a equipe para o
foco da empresa, pois ndo possuem clareza do seu papel na organizacdo. A autora
aponta dois aspectos comuns as defini¢bes de lideranca: em primeiro lugar, a lideranca
estd ligada a um fendmeno grupal, envolvendo duas ou mais pessoas. Em segundo
lugar, fica evidente tratar-se de um processo de influenciacdo exercido de forma
intencional por parte dos lideres sobre seus liderados.

Segundo os coordenadores, a falta de processos e procedimentos bem
estruturados gera retrabalho e muito esforgo para o atingimento dos resultados, bem
como indisposicao entre os gestores, pois ndo demonstram uma postura de cooperacao,
mas sim de competicdo e cobranga. Em um momento da atividade, parecem perceber o
quanto facilitaria se estivessem juntos, olhando para um objetivo comum, porém néo
fazem um movimento forte e estruturado para mobilizar essa agédo de trabalho em

equipe, permanecendo na zona de conforto de cada um por si.

Demonstram vontade de desenvolverem-se, de aperfeicoarem o seu papel de
gestdo, de aprenderem sobre assuntos especificos de gestdo de pessoas, de estarem mais
atentos aos movimentos da equipe e de desempenharem o papel de lideranca do qual
estdo incumbidos. Para Dutra (2002), as pessoas passam a ser agentes da sua propria
gestdo, em conjunto com a empresa. Hoje o profissional deve participar ativamente do
seu processo de desenvolvimento dentro da organizacdo, buscando estar alinhado as
estratégias do negdcio. A pessoa deixa o0 papel passivo e assume um papel ativo na
gestdo de pessoas, cabendo as pessoas a gestdo de seu desenvolvimento e de sua

carreira.
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Os coordenadores ainda relataram falta de clareza no seu papel de gestdo, no
gue a empresa espera deles, visto terem seguido até entdo uma carreira comercial de
consultores, e por terem destaque como vendedores foram promovidos a gestores, mas
sem um alinhamento sobre o papel e das competéncias para novo cargo, apds essa
mudanca de carreira. Além da responsabilidade dos gestores na gestdo de pessoas, 0s
mesmos continuam com a demanda comercial. Estdo confusos quanto a expectativa e a
necessidade de estarem em campo realizando vendas e batendo metas ou de estarem na
unidade fazendo a gestdo e dando suporte para que a equipe execute e tenha alta
performance, atingindo os resultados. E relevante que o contelido a ser abordado
contemple as necessidades do grupo, buscando assim maior alinhamento entre os

gestores e a diregéo.

Guimardes (2001) reforca que a eficacia da lideranca ndo € resultado apenas dos
atributos individuais do lider, mas sim da muatua influéncia entre lideres e liderados.
Dessa forma, o desenvolvimento de lideranca nas organizacdes €, 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
todos os membros da organizagcdo. Em terceiro lugar, um modo de atuacdo como fontes
motivacionais. De acordo com Goleman (2015), este é o papel do lider que se distingue
em delegar aos funcionarios tarefas desafiadoras, ainda que signifique que estas ndo
serdo realizadas rapidamente. Esses lideres estdo dispostos a suportar o fracasso em

curto prazo se isso estimula o aprendizado em longo prazo.

As competéncias validadas foram: gestdo de pessoas e lideranga, administracdo
de conflitos, organizagdo e planejamento, visdo de mercado e de negocio e
comunicagdo. Assim, para o exercicio do papel de coordenador faz-se necessario o
desenvolvimento de competéncias multiplas. Dentre elas, competéncias técnicas,

competéncias interpessoais e competéncias administrativas.

De modo geral, os coordenadores demonstraram a necessidade de
desenvolvimento, porém ndo somente através de treinamento em sala de aula, mas sim
na vivéncia e no compartilhamento de suas experiéncias. Sendo assim, reforcaram a

necessidade de se desenvolverem atraves de um programa mais voltado a sua realidade.
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Baseado na participacdo dos coordenadores foi constatado a necessidade de um
programa de capacitacdo alinhado aos objetivos da empresa, redefinindo, assim, o papel
e as novas habilidades requeridas para fazer frente aos desafios da organizagédo no novo
ambiente da empresa. Com isso, o desenvolvimento dos gestores torna-se parte
integrante do desenvolvimento empresarial. Percebe-se também, a necessidade de
trabalhar o alinhamento dos processos, bem como o trabalho em equipe. Além do novo
programa sugerido apds a participacdo dos coordenadores, 0 grupo passou a realizar

encontros para discussdo e troca de experiéncias de novas praticas.

De acordo com a analise do conteudo trazido pelo grupo, foi elaborado o novo
programa de desenvolvimento, conforme sintese abaixo, dividida em dois blocos:

comportamental e técnico.

Competéncias Capacitacdo proposta Desenvolvimento proposto a
inicialmente partir da participacdo dos
gestores
Gestéo de pessoas e Modulo comportamental: Maodulo
Lideranca lideranca e gestdo de comportamental:
pessoas, administracdo de lider coach,
conflitos, comunicacao, mobilizacdo de
feedback e relacionamento | pessoas,
interpessoal. trabalho em
equipe.
Madulo técnico: Modulo técnico: ferramenta
Administracédo de administracao de pessoal, de gestdo, pessoas, geracOes
conflitos gestdo de desempenho, no mercado de trabalho,
atendimento ao cliente, administracdo do  tempo,
gestdo de qualidade, normas | cultura e clima organizacional
de seguranca. e mapeamento de processos.
Organizacéo e Maodulo de negdcio: Excluido devido a equipe
Planejamento negociacao e direcionadores | entender possuir dominio do
estratégicos, objetivos e negocio da empresa.
impactos, gestdo de
resultados.
Visao de mercado e de Alinhamento de processos.
negocio
Comunicagao Trabalho em equipe.
Proatividade Valores e cultura da empresa.
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Atualmente, na empresa, 0 modo de gestdo encontra-se em processo de
mudanga. Nas atividades propostas neste projeto, os coordenadores identificaram a
necessidade de atuarem de maneira diferente, que se assemelhe ao modo de gestdo
participativo, proposto por Chanlat (1996). Espera-se que os coordenadores possam
reorganizar o processo de trabalho, buscando, assim, maior integracdo e participacéo,
bem como comprometimento com os resultados e alinhamento dos processos na
empresa. Percebe-se ainda que necessitam romper barreiras como a diviséo entre eles,
acumulo de fungéo e a competicdo dentro da propria equipe. Com isso, se apropriando
do papel enquanto coordenadores, gerando maior flexibilidade na pratica, favorecendo

uma postura frente as mudancas de forma clara e objetiva.

A gestdo participativa parte do principio de que ser um lider reagrupa todas as
experiéncias de gestdo como forma de integracdo numa gestdo mais global da empresa,
onde processos, pessoas e resultados terdo uma participacdo mais direta. Essa
participacdo pode ser tanto em nivel de organizacdo do trabalho, como de poder e de
resultados.

O modo de gestdo participativa vé o ser como uma pessoa responsavel, a qual se
deve conceder toda a autonomia na realizacdo da tarefa para integra-la na gestdo mais
global da organizacdo e na democratizagdo, buscando reorganizar todos 0S processos e
trabalhos, valorizando a experiéncia de cada um, convertendo para a melhoria do clima
de trabalho.

Desta forma, a empresa busca repensar seu modo de gestdo, para um modo de
gestdo participativa na busca de melhoria constante frente ao atual cenario econémico,

bem como desenvolver seus coordenadores nesta diregéo.

Percebeu-se que os coordenadores estabeleceram relacdes de influéncia entre si,
buscando, assim, uma credibilidade para construir uma confian¢a mdtua. Eles, cada vez
mais, precisam mostrar resultados através da mobilizagdo de pessoas, exigindo
maltiplas competéncias no desenvolvimento de suas equipes. Através das atividades
propostas, percebe-se que os coordenadores buscam um novo conceito de gestdo para
uma gestdo mais participativa, onde possam atuar de forma responsavel e autbnoma
para com suas demandas na organizacdo. Segundo eles, “os lideres identificam e
desenvolvem talentos, com um papel mais participativo, delegam as responsabilidades

construindo condicdes para que a equipe desenvolva a visao critica”.
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Através dos relatos, percebe-se que 0 grupo busca aprimorar a participacao de
forma mais ativa na empresa, principalmente no que se refere ao seu papel frente a
organizacdo. Os coordenadores gradativamente buscam delegar responsabilidades,
propiciando a equipe maior autonomia nos processos. De acordo com o0 grupo, 0
coordenador deve atuar juntamente com a equipe buscando, assim, mais dinamismo e
participagdo dos integrantes da equipe frente aos processos na empresa. Isto reforca a
ideia de Carvalho (1994) que o sucesso ndo depende exclusivamente de comando, mas
sim da participacédo de todos. Isto ocorre atraves do compartilhamento do poder com a
equipe e da delegacgéo de responsabilidades, assegurando as condicdes de liberdade para
gue as pessoas possam desenvolver visdo critica e fazer escolhas adequadas, buscando,
assim, obter o empenho das pessoas como elemento-chave para assegurar 0 SUCESSO

organizacional.

Através do contato com o grupo foi possivel perceber que os coordenadores
apresentam caracteristicas de alguns estilos de lideranca propostos por Goleman (2015),
como lideres afiliativos, lideres democréticos, lideres marcadores de ritmo e lideres
coaching. De acordo com o autor, os lideres afiliativos se esforcam para manter os
funcionarios contentes e criar harmonia entre eles, com foco nas pessoas e nos vinculos
emocionais. Os lideres democraticos obtém consenso pela participagdo, gerando novas
ideias. Os lideres marcadores de ritmo tém foco na perfeicdo e nos prazos, com altos
padrdes de exigéncia com os demais, apontando o mau desempenho. Os lideres
coaching buscam desenvolver as pessoas para o futuro, delegando tarefas desafiadoras e
supervisionando as equipes. Os coordenadores mostraram ainda a necessidade de
alinhamento de processos, trabalho em equipe, planejamento e valores da empresa.

Além dos mddulos sugeridos para o desenvolvimento do grupo, foi criado um
Plano de Desenvolvimento Individual, de acordo com a necessidade de
desenvolvimento de cada coordenador. O grupo passou a realizar encontros para dividir
as dificuldades e pensar novas praticas. Os gestores tém evoluido muito com estes
encontros, conforme avaliacdo do proprio grupo. Parecem aprender e aproveitar muito
mais desta forma do que em treinamento formal. Com isso, nos encontros de gestores
sdo trabalhadas as praticas de gestdo de pessoas alinhadas a realidade dos
coordenadores. Em cada encontro um coordenador fica responsével por trazer o tema,
de acordo com o PDI, sob a coordenacdo do RH. Relatam que com os encontros e 0

PDI melhoraram o trabalho em equipe e passaram a alinhar os processos com a direcao.
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CAPITULO IV - CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento das liderangas nas organizagOGes torna-se fundamental,
considerando que estas se encontram em um mercado extremamente competitivo, onde
as exigéncias em produtos e servicos sdo constantes. Valorizar e desenvolver o capital
humano é um diferencial importante para manter o padréo de atendimento exigido pelo
mercado, proporcionando assim o crescimento da empresa. Frente a esse cenario de
competitividade, agilidade e exigéncias é fundamental que a &rea de Recursos Humanos
identifique e desenvolva as pessoas para a organiza¢do manter-se no mercado e buscar o
seu crescimento.

A partir desse contexto, busca-se com os resultados da préatica realizada
aprofundar o entendimento sobre o tema e, desta forma, contribuir para o
desenvolvimento das organizages e dos lideres. Sendo assim, este trabalho buscou

validar as competéncias junto aos gestores, através da participacdo dos mesmos. Além
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disso, propor um novo programa de capacitacdo alinhado as necessidades identificadas
pelo grupo.

Percebeu-se que a equipe sentiu-se valorizada e apoiada pela organizacdo para
atuacdo no papel de gestores e que a participacdo dos mesmos na validacdo das
competéncias e no programa de capacitacdo proporcionou ao grupo serem ouvidos. No
contetdo exposto pelo grupo fica evidente a necessidade de dividir suas dificuldades,
bem como trabalhar em equipe para o atingimento dos objetivos.

Os coordenadores passaram a realizar novos encontros, onde trabalham a
demanda e a necessidade de acordo com as dificuldades que encontram no dia a dia
como coordenadores. Com base na experiéncia vivida pelo grupo foi sugerido um plano
de desenvolvimento individual, onde realizam encontros para dividir conhecimento e
praticas. Diante deste cenario, faz-se necessario que a area de Recursos Humanos
analise as necessidades e as oportunidades de melhoria com o intuito de canalizar as
acOes para o processo de desenvolvimento e gestdo de pessoas, bem como na
implementacdo dos programas de desenvolvimento na organizacao, de forma dirigida e
personalizada. Sendo assim, € preciso repensar as praticas de levantamento de
necessidade de desenvolvimento tradicional para um modelo mais voltado as demandas

encontradas nas organizagoes.

A partir dos resultados desse estudo, espera-se aprofundar o entendimento sobre
o0 tema e, assim, contribuir para o desenvolvimento das organizagdes e dos profissionais
de RH, proporcionando uma prética reflexiva sobre o levantamento de necessidade de

desenvolvimento frente a atual realidade das organizagdes.

Assim, faz-se necessario repensar as praticas de levantamento de necessidades
de desenvolvimento, bem como os programas de desenvolvimento gerencial para uma
dimensdo mais estratégica. Tendo em vista a pratica realizada com a participacdo dos
gestores, sugere-se para futuros estudos que o levantamento de necessidades de
desenvolvimento contemple a participacdo do puablico envolvido. Desta forma, é
necessario repensar as formas de levantamento das necessidades de desenvolvimento e
dos programas propostos buscando o envolvimento dos préprios participantes e maior

comprometimento com as iniciativas de capacitacédo e desenvolvimento.

A é&rea de Recursos Humanos deve assumir um papel importante no
desenvolvimento da estratégia da organizacdo, na medida em que cuida com mais

propriedade de atrair, manter e desenvolver as competéncias necessarias a realizacdo
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dos objetivos organizacionais. Assume, assim, seu papel estratégico nas organizagoes.

Os processos de desenvolvimento, especialmente os de maior duragédo, sdo
uma oportunidade aos participantes para repensarem seus paradigmas profissionais,
questionar principios e valores, bem como promover o autoconhecimento e o

desenvolvimento das competéncias.
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