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O presente artigo teve como cendrio uma empresa de transporte de cargas em Porto
Alegre e objetiva desenvolver as competéncias comportamentais definidas aos lideres
operacionais. A dinamica deste segmento favorece oportunidades para repensar a forma de se
aperfeicoar, num curto espaco de tempo, as atitudes esperadas para a posi¢cdo. A partir da
pesquisa qualitativa realizada com os encarregados operacionais e lider imediato destes foi
possivel identificar que as liderancas operacionais ndo possuem pleno dominio das
competéncias comportamentais exigidas para o seu cargo. Ac¢des voltadas a aproximacdo da
equipe de lideres operacionais com seus superiores imediatos foram apontadas como
necessarias ao desenvolvimento das lacunas identificadas.
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Resumo

O presente artigo teve como cenario uma empresa de transporte de cargas em Porto
Alegre e objetiva desenvolver as competéncias comportamentais definidas aos lideres
operacionais. A dinamica deste segmento favorece oportunidades para repensar a forma de se
aperfeicoar, num curto espaco de tempo, as atitudes esperadas para a posi¢cdo. A partir da
pesquisa qualitativa realizada com os encarregados operacionais e lider imediato destes foi
possivel identificar que as liderancas operacionais ndo possuem pleno dominio das
competéncias comportamentais exigidas para o seu cargo. Acdes voltadas a aproximacao da
equipe de lideres operacionais com seus superiores imediatos foram apontadas como
necessarias ao desenvolvimento das lacunas identificadas.
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DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS DE BASE DE UMA EMPRESA DE
TRANSPORTE NA REGIAO DE PORTO ALEGRE

1. Introducédo

Sediada em Amsterdd, a empresa escolhida para desenvolver o presente estudo é lider
em transporte de cargas expressas na Europa, Austrélia, Brasil e Chile. Possui a maior
cobertura rodoviaria do Brasil, chegando a mais de 5 mil municipios e seis paises da América
do Sul (Argentina, Uruguai, Paraguai, Chile, Bolivia e Peru), além de conectar o Brasil com
mais de 200 nagdes.

A Missdo da corporagdo € ser uma equipe global de pessoas competentes que une
negdcios, mercados e pessoas de forma sustentavel. Como Visdo, aspira ser a empresa de
entrega mais admirada e anuncia seus valores da seguinte forma: Somos apaixonados por
nossos clientes; nos preocupamos COM NOSSas Pessoas; Cumprimos nossas promessas; temos
pensamentos positivos: “sim, nés podemos”.

Sendo lider no mercado doméstico brasileiro de distribuicdo expressa, a companhia
dispde de 100 unidades distribuidas no territorio nacional. Seu negdcio é definido como
transporte expresso domestico e internacional de documentos, encomendas e cargas, porta a
porta, com prazo definido, ou seja, a esséncia do seu negdcio é cumprir 0S COMPromissos
feitos aos clientes. Apresenta como propdsito ser a melhor e maior empresa de solugdes em
transporte e distribui¢cdo no Brasil e na América do Sul, reconhecida e desejada pelos clientes,
funcionarios e parceiros.

O presente estudo se desenvolveu a partir da analise de competéncias das liderancas de
base da filial da empresa que se localiza em Porto Alegre. Essa unidade dispde de 636
funcionarios e o puablico alvo do estudo é composto por profissionais na posicdo de
Encarregado Operacional, o qual é representado por 15 lideres (2,3% do quadro) e
responsavel por liderar diretamente 277 funcionérios, distribuidos nos trés turnos (manhg,
tarde e noite). Os profissionais ocupantes desta funcdo sdo provenientes da area operacional,
com uma idade média de 24 e 65 anos, sendo 73% com até 40 anos de idade. E cultural da
organizacdo promover talentos internos para as posi¢cGes de lideranca operacional. Os
funcionarios avaliados para posicdes de lideranca sdo pessoas provenientes dos cargos de
Assistente de Operacgdes e Conferente e que se identifica dominio do conhecimento técnico da
area de atuacdo, porem sem experiéncia ou pouco dominio de equipe, além de escolaridade
em desenvolvimento (ensino médio completo ou superior em andamento).

Diante dos aspectos relacionados no paragrafo anterior, sdo identificadas lacunas
comportamentais ainda ndo desenvolvidas, porém necessarias ao sucesso no desempenho da
funcdo. Lidar com a pressdo de uma organizacdo cujo negocio principal é extremamente
dindmico e que exige decisbes rapidas e atingimento do resultado diretamente ligado ao
trabalho das pessoas, determina a presenca de um profissional desenvolto para lidar com essas
situacGes em um curto periodo de tempo, uma vez que na posicdo anterior o profissional esta
protegido a esta exposicdo. Neste sentido, € trazido o questionamento: com base no
mapeamento de competéncias realizado, como desenvolver as competéncias comportamentais
para as liderancas de base do setor operacional de uma empresa de transporte de cargas?

Face ao exposto, € conveniente referir que a relevancia deste estudo consiste no
incremento das capacidades das liderancas de base da organizacdo, voltado ao
desenvolvimento de um ambiente focado nas pessoas e em resultados alinhados as estratégias
organizacionais.



1.1 OBJETIVO PRINCIPAL

A partir do mapeamento de competéncias realizado, desenvolver as competéncias
comportamentais definidas para as liderangas de base do setor operacional de uma empresa de
transporte de cargas.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Descrever as competéncias comportamentais mapeadas para as liderancas de
base da companhia em estudo.

b) ldentificar as competéncias comportamentais atuais do grupo de lideres
operacionais da empresa de transporte de cargas na percep¢do dos proprios
lideres.

c) Mapear as lacunas a serem preenchidas no que tange as competéncias
apresentadas pelos lideres de base da companhia estudada com relacdo ao
almejado pela mesma, com base na percepcao dos gestores e na analise dos itens
aeb.

d) Propor um plano de capacitacdo das chefias com enfoque comportamental a fim
de desenvolver as caracteristicas identificadas como insatisfatorias nas
competéncias avaliadas.

e) Fortalecer a equipe de lideranca de base.

2. REVISAO TEORICA

2.1 GESTAO DE PESSOAS

As empresas sdao movidas por pessoas e considerando seu importante papel na
existéncia dessas, se torna indispensavel conhecer todas as praticas disponiveis para entender
o funcionamento delas e extrair o melhor de cada profissional. Uma organizacgéo estruturada,
com metas claras e direcionadas, contribui para auxiliar a forca de trabalho no atingimento
dos objetivos, porém, apenas direcionamento néo € suficiente. E necesséria uma atuacio mais
efetiva da companhia no que concerne as pessoas. E preciso desenvolver agdes que fomentem
0 conhecimento e desenvolvimento das equipes, que facam com que os profissionais
mobilizem esforcos para o alcance das metas.

E neste cenério que se insere a area de Gestdo de Pessoas, a qual abarca uma estrutura
que tem como missdo atuar na obtencdo do melhor dos funcionarios, propiciando um
ambiente de trabalho que atenda as suas necessidades de curto e de longo prazo.
(BOHLANDER e SNELL, 2014, p. 2 e 3).



Figura 1 — Estrutura Geral para a Gestdo de Recursos Humanos
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De acordo com a figura 1, é possivel identificar a interacdo da area de Recursos
Humanos com as estratégias da companhia e demandas dos funcionarios. Para conduzir estes
aspectos em sintonia, o departamento de Gestdo de Pessoas dispde dos grandes subsistemas:
Administracdo de Pessoal, Remuneracao e Beneficios, Recrutamento e Selecdo e Treinamento
e Desenvolvimento. O foco deste estudo se sobrecaira no desenvolvimento de liderangas com
o intuito de fornecer subsidios que fortalegam a equipe de lideres com foco comportamental.

Fischer (2002) refere em seu artigo “Um resgate conceitual e historico dos modelos de
gestdo de pessoas” que [...] a intengdo de estabelecer vinculos cada vez mais estreitos entre o
desempenho humano e os resultados do negocio da empresa [...] se intensifica a ponto de
requerer nova definicdo conceitual do modelo estratégico de gestdo de pessoas. A énfase na
competicdo, presente nas obras de autores como Porter, Hammer e Prahalad, direciona de
forma decisiva toda a teoria organizacional e cria as bases do surgimento de um modelo de
gestdo de pessoas baseado em competéncias.

Neste sentido, &€ conveniente inserir 0 conceito de gestao de pessoas por competéncias.
Trata-se de uma sistematica alternativa a analise e a gestdo da atuacdo, dos relacionamentos e
da contribuicdo dos individuos a organizacdo segundo critérios de desempenho, com base no
conceito de competéncia. (MASCARENHAS, 2008, p.196)

Como coloca Mascarenhas (2008, p. 197): de fato gestdo das competéncias e gestédo
por competéncias sdo propostas interdependentes, que podem ser consideradas um conjunto
de principios capaz de articular a gestdo de pessoas a gestdo estratégica nas organizacdes.

As proposicoes de Dutra (2001 apud Mascarenhas, 2008, p. 197)

ddo énfase a dimensdo da atitude, como inerente ao conceito de competéncia
individual. N&o somente o0s estoques de habilidades e conhecimentos sao
importantes, mas os padrdes de utilizacdo desses estoques em beneficio da
organizacao também séo considerados para fins de gestéo de pessoas. Ao estoque de
habilidades e conhecimentos do individuo soma-se o que ele realmente entrega a
organizagdo. O conceito de “entrega” diz respeito as maneiras como o (s) individuo
(s) utiliza (m) suas habilidades e conhecimentos no dia-a-dia organizacional, de
forma a gerar beneficios reais a coletividade.



Apresentada a &rea de gestdo de pessoas e 0os modelos de gestdo de pessoas, sdo
inseridos na proxima secéo, 0s conceitos de treinamento, desenvolvimento e educagéo.

2.3 TREINAMENTO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAO

A aprendizagem humana pode se dar por varias maneiras. Dentre elas, serdo abordadas
nesta secao: treinamento, desenvolvimento e educacéo.

De acordo com United Kingdom Department of Employment (1971, apud Lartham,
1988) treinamento € o processo de aquisicdo/modificacdo de comportamentos voltado para
melhorar o desempenho no trabalho. Hinrichs (1976, apud ANDRADE, ABBAD e
MOURAO, 2006, p.140 e 141) revela alguns aspectos com relacdo & definicdo de
treinamento:

. A aprendizagem desejada deve contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais (ampliar a sua efetividade).

. Por aprendizagem deve-se entender o processo de mudanca de
comportamentos pela experiéncia (no caso, atividade de treinamento).

o A nocdo de treinamento deve ser estendida como um processo sistematico,
intencionalmente conduzido pela organizacdo.

. Comportamento deve ser visto como um rétulo geral, incluindo, também,

cognigBes e sentimentos. [...]

Rosenberg (2001, apud ANDRADE, ABBAD e MOURAO, 2006, p. 141) discute o
papel do treinamento declarando que ele é usado quando necessario formatar a aprendizagem
numa direcdo especifica — para apoiar os individuos na aquisicdo de uma nova habilidade [...]
dentro de um especifico periodo de tempo.

Numa linha mais voltada a continuidade, ingressa o conceito de desenvolvimento.
Nadler (1984, apud ANDRADE, ABBAD e MOURAO, 2006, p. 142) define
desenvolvimento como aprendizagem voltada para o crescimento individual, sem relacdo com
um trabalho especifico.

Ampliando a forma de visualizar aprendizagem, é introduzido o conceito de educacéo,
0 qual possui um escopo que ultrapassa as barreiras da organizacdo. “A educagao refere-se a
todos os processos pelos quais as pessoas adquirem compreensdo do mundo, bem como
capacidade para lidar com seus problemas.” (PONTUAL, 1978 e BASTOS, 1991 apud
ANDRADE, ABBAD e MOURAO, 2006, p. 142)

Nadler (1984, apud ANDRADE, ABBAD e MOURAO, 2006, p. 142) define educacio
como aprendizagem para preparar o individuo para um trabalho diferente, porém identificado,
em um futuro proximo. [...] Esse trabalho diferente pode, as vezes, implicar promocao.

Figura 2: AcBes de Introdugdo de aprendizagem em ambientes organizacionais.
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Fonte: Adaptacio de ANDRADE, ABBAD e MOURAO, 2006, p. 143.




Com base na figura 2, e possivel sintetizar a abrangéncia e foco de cada uma dessas
formas de aprendizagem, as quais se tornam instrumentos para a organizacdo aplicar
conforme o que se pretende trabalhar com o individuo. Quanto mais elevado o nivel do
profissional dentro da organizagdo, mais necessaria se faz a utilizacdo desses métodos
combinados, com o intuito de se obter um desenvolvimento mais completo das competéncias
necessarias e conceder um rapido retorno & companhia.

Existem diversos métodos e técnicas de treinamento utilizados pelas organizacdes. A
seguir, a relacdo dos métodos mais aplicados segundo Hanashiro et al. (2009, p. 266):

. Pratico ou aprender fazendo envolve: aprendizagem metodica do trabalho;
rodizio de funcdes; estagio em um ou mais postos de trabalho ou chefia; delegacéo
de responsabilidade por uma ou mais tarefas ou projeto; participagdes em equipe de
trabalho.

. Conceitual ou aprender pela teoria compreende: [...] debate cruzado entre
os participantes de uma reunido em uma plenaria ou em pequenos grupos; instrugdes
programadas que orientam em detalhes as etapas que devem se seguidas a medida
que as dificuldades vao sendo superadas; painel de discussfes, no qual sdo anotadas
as ideias, sugest@es e contestacGes sobre determinados assuntos; [..] educacdo a
distancia [,,,]; teleconferéncia [...].

. Simulacdo ou aprender imitando a realidade abrange: dramatizacdo, que
vem a ser 0 uso de técnicas teatrais [...]; jogos de empresas, nos quais se formam
grupos de treinandos que representam diferentes empresas que competem entre si até
chegar a um vencedor; estudo de casos [..]; jogos diversos, que vdo desde a
utilizacdo de “pegadinhas” até a colocagdo dos treinandos em situagdo de desafios
fisicos ou psicolégicos [...].

. Comportamental ou aprender por desenvolvimento psicoldgico inclui:
aconselhamento psicolégico por um especialista; psicodrama, que é uma técnica
voltada a ajudar o treinando a romper alguns blogueios psicolégicos, especialmente
de relacionamento; grupos T, que se referem a discussdo e negociacao interpessoal
de maneira livre, para facilitar o aprendizado do trabalho em equipe; socioanalise,
gue é uma maneira de identificar a aproximacdes e reacdes de vivéncia dos
treinandos na relacdo com grupos imediatos de trabalho; dindmica de grupo, que
vem a ser o estimulo ao aprendizado de negociacdo, lideranca e comunicacdo no
trabalho partilhado com outras pessoas.

Como complemento do paragrafo anterior, ainda na linha de pensamento do Hanashiro
et al. (2009, p. 267), a adogdo de algumas dessas opcOes relaciona-se com o tipo de
treinamento mais adequado aos objetivos pretendidos. Dentre eles, destacam-se: orientacéo
inicial; treinamento operacional; treinamento gerencial [ou funcdo de chefia] e atuacédo
internacional.

O presente estudo foi desenvolvido com o foco no método comportamental, seguido
pelo tipo de treinamento gerencial (ou funcéo de chefia).

2.4 DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

As empresas que visualizam seu diferencial estratégico nas pessoas, de fato investirdo
no aprendizado de todos os niveis hierarquicos. De acordo com as demandas de cada cargo,
sdo aplicados métodos especificos para obter o melhor desempenho de cada individuo. Com
as liderancas, a energia deve ser direcionada ao desenvolvimento desses profissionais.

Bohlander e Snell (2014) enaltecem o diferencial da pratica do desenvolvimento em
comparacdo com o treinamento ao referirem que o objetivo do desenvolvimento é ampliar a
experiéncia do individuo e fornecer uma visdo de longo prazo do papel dos individuos na



organizacdo. [...] O desenvolvimento gerencial é instrumental para desenvolver as habilidades
e perspectivas de que 0s gerentes precisam para ter sucesso.

Seguindo a linha dos autores Bohlander e Snell (2014, p. 273 e 274), considerando a
exposicao a pressdo em que sdo submetidas as liderancas, as experiéncias no local de trabalho
sdo algumas das técnicas mais poderosas e comumente usadas, a relacionar alguns métodos:

1. Coaching. Envolve um fluxo continuo de instrucdes, comentarios e sugestdes de
gerente para o subordinado.

2. SubstituigBes programadas. Preparam o individuo para assumir o trabalho de
gerente, ganhando experiéncia na conducdo de fun¢des importantes para o trabalho.
3. Rotagdo de cargo. Fornece, por meio de diversas experiéncias de trabalho, o
conhecimento ampliado e o entendimento exigido para gerenciar mais efetivamente.
4. Transferéncia lateral. Movimentacdo horizontal por diferentes departamentos,
com a progressdo ascendente na organizacao.

5. Projetos especiais e diretorias de juniores. Fornecem uma oportunidade para
individuos se envolverem no estudo dos atuais problemas organizacionais e em
atividades de planejamento e tomada de decisdes.

6. Aprendizado pratico. Libera os gerentes para trabalharem em tempo integral em
projetos com outros na organizacdo. Em alguns casos, o aprendizado pratico é
combinado a instrucdes, discussbes e conferéncias em sala de aula.

7. Reunides de staff. Permitem aos participantes tornar-se mais familiarizados com
problemas e eventos que ocorrem fora de sua area imediata, expondo-os as ideias e
pensamentos de outros gerentes.

8. Progressdo de Carreira Planejada. Utiliza todos esses métodos diferentes para
fornecer aos funcionarios o treinamento e o desenvolvimento necessarios para passar
por uma série de empregos que exigem niveis cada vez mais altos de conhecimento
e/ou habilidades.

Os métodos relacionados acima referem o termo “gerente”, todavia é conveniente
esclarecer que independente do nivel de lideranca que se esta pretendendo desenvolver, como
€ 0 que este artigo propde, primeira linha de liderancas (encarregados operacionais), todas as
formas abrangidas neste excerto sdo fontes valiosas de experiéncias para a preparacdo para
posicOes futuras, sendo o treinamento, uma pratica importante a acrescentar a estes metodos
como uma técnica formal por meio da aplicacdo de cursos, praticas vivenciais, dinamicas de
grupo, etc.

Boog (2006, p. 337) refere que além de ser uma fundamental e essencial atividade de
educacdo basica, o treinamento € a mais ampla, polivalente e universal atividade auxiliar de
desenvolvimento de competéncias técnicas, operacionais, organizacionais, de lideranca e de
gestéo.

2.5 MAPEAMENTO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Para 0 desempenho das atividades sdo requeridas certas aptidGes a obtencdo de
sucesso ao realizd-las. Ao grupo de atitudes e comportamentos desejados para o bom
desempenho em uma atividade se pode denominar competéncias. A partir delas, é possivel
identificar se o profissional tera dificuldades ou ndo para atuar no cargo proposto, e agir com
plano de desenvolvimento para o individuo conforme as demandas do cargo.

De acordo com Dutra, Fleury e Ruas (2008, p. 22 e 23)

[...] grande parte dos autores se propGe a levantar, definir ou caracterizar
competéncias desejaveis a fungdes especificas, como, por exemplo, gestores
culturais, técnicos em educacéo [...], estagiérios e trainees etc. Outro caminho de
pesquisa muito proximo desse é o do diagndstico das necessidades de novas
competéncias tendo em vista a perspectiva de novas situagdes de trabalho, como a
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introducdo de sistemas de gestdo informatizados. [...] A esses caminhos de
investigacdo estamos denominando mapeamento de competéncias individuais e
gerenciais.

Seguindo o que foi exposto pelos autores, Robbins (2000) refere os dez papéis de
Mintzberg, os quais dizem respeito a categorias especificas de comportamento gerencial e s&o
agrupados em torno de trés temas, a relacionar:

Figura 3: As Categorias de Papéis Gerenciais de Mintzberg

Papel geral Papel especifico
Interpessoal Chefe nominal
Lider
Ligacdo
Informacional Monitor
Disseminador
Porta-voz
Decisorial Empreendedor

Controlador de disturbios
Alocador de recursos
Negociador

Fonte: Mintzberg apud Robbins (2000, p. 33)

Talis papéis resumem as acdes e posturas esperadas para um lider, seja como canal para
transmitir informacdes ou representar a organizacdo diante de pessoas externas a esta, bem
como atuar como responsavel por decisfes e alocacdo de recursos. Diante de tantos papéis, €
conveniente relacionar as habilidades do administrador, as quais dardo suporte a execucdo
desses papéis. De acordo com Robert L. Katz (apud Lacombe e Heilborn, 2003) o
administrado seria alguém que: (a) dirige as atividades de ouras pessoas e (b) assume a
responsabilidade de atingir determinados objetivos por meio da soma de esfor¢cos. Segundo
essa definicdo, uma administracdo bem sucedida parece apoiar-se em trés habilidades basicas,

que sdo:

Habilidade técnica: ¢ a compreensdo e dominio de determinado tipo de
atividade. Envolve conhecimento especializado, habilidade analitica dentro
da especialidade e facilidade no uso das técnicas e do instrumental da
disciplina especifica. [...] A habilidade técnica é adquirida por meio de
experiéncia, educacdo e treinamento profissional.

Habilidade humana: é a capacidade de trabalhar com eficacia como
membro de um grupo e de conseguir esforcos cooperativos nesse grupo na
direcdo dos objetivos estabelecidos. A habilidade humana refere-se as
aptiddes para trabalhar com pessoas e para obter resultados por meio
dessas pessoas.

Habilidade conceitual ou visdo sistémica: envolve a habilidade para
visualizar a organiza¢do como um conjunto interado. [...] O administrador
tem que saber conviver, compreender e lidar com situagdes complexas e
ambiguas. Isso requer maturidade, experiéncia e capacidade para analisar
pessoas e situagoes.

Ao analisar as trés habilidades relacionadas acima e corroborando a ideia de que 0s
comportamentos gerenciais sdo baseados em padrbes pré-estabelecidos que resultam no
aprimoramento do processo de selecdo, avaliacdo, alocagdo e desenvolvimento dos
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profissionais, é conveniente referir que o desenvolvimento de competéncias e habilidades
possui um papel significativo na medida em que contribui para a formacéo das pessoas e para
a mudanca de atitude em relacdo as préaticas de trabalho, ou mesmo para a percepcdo da
realidade, buscando agregar valor a organizacdo (BITENCOURT, 2005 apud Carvalho, Diniz
e Martins - 2015).

No artigo escrito por Barreto, Brito e Franga (2012, p. 46-48) para a revista Gestéo e
Planejamento’ sdo referenciados alguns aspectos das competéncias gerenciais, 0s quais se
podem conferir conceitos relacionados a articulacdo de lideranca e geréncia; aptiddo,
formacéo, acéo pertinente, mobilizacdo e combinagédo de recursos, conexao entre situagdes e
aprendizado. Supde o envolvimento com solugfes para os problemas e resultados
organizacionais nas dimens@es: administrativa, psicossocial e politica.

Galer e outros (2005 apud Barreto, Brito e Franca, 2012) propdem uma estrutura
para gerentes que lideram, articulando os papéis de lideranca e geréncia. A
lideranca (grifo do autor) tem uma dimensdo mais ampla e alinha potencial,
condigBes internas e externas e interesses pessoais com necessidades
organizacionais, tendo como focos: a) explorar e diagnosticar o ambiente interno e
externo; b) focalizar; c) alinhar e mobilizar o pessoal; d) inspirar e motivar a equipe
(GALER et al., 2005, p. 178).

Ja a geréncia (grifo do autor) alinha as partes internas da organizacdo, mediante
acles de: a) planejamento; b) organizacdo de recursos — para desenvolver processos
(formas) de trabalho; ¢) implementacdo e execuc¢do do trabalho; d) monitoragdo e
avaliacdo de resultados. (GALER et al., 2005, p.178 apud Barreto, Brito e Franca -
2012).

Desta forma, pode-se sintetizar o perfil de competéncia gerencial como, a descri¢éo do
conjunto de conhecimentos (saber conceitual), habilidades (componente comportamental que
se refere a capacidade de aplicar os conhecimentos, ou seja, de saber) e atitudes (componente
comportamental que se refere ao querer fazer a partir do desejo e motivacdo pessoal) que
permite a empresa manter-se atualizada e projetar para o futuro a eficacia de sua competéncia
essencial (BRITO, 2005, p. 61 apud Barreto, Brito e Franca - 2012).

Assim, os atributos de um gestor seriam: capacidade para realizar e assumir riscos;
ética e integridade; visdo de futuro e capacidade de planejamento; orientacdo para processos,
pessoas e resultados; capacidade de negociacdo e flexibilidade para mudancas; espirito
inovador e criatividade; boa lideranca; boa educacdo universitaria; energia e dinamismo e
capacidade de solucionar problemas (FLANNERY; HOFRICHTEP; PLATEN, 1997 apud
Barreto, Brito e Franca - 2012).

3. METODO DE ESTUDO

Tomando como base o objetivo geral deste estudo - desenvolver as competéncias
comportamentais definidas para as liderancas de base do setor operacional de uma empresa de
transporte de cargas — foi utilizada a pesquisa aplicada no que tange a sua natureza, uma vez
gue objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, orientados a solucdo de problemas
especificos. No que se refere a forma de abordagem do problema, tratou-se de uma pesquisa
qualitativa sem intencdo quantitativa, que é compreendida como um caminho, e pode
funcionar como um parametro de producdo de conhecimento, especialmente na area das
ciéncias sociais. (Minayo, 2008 apud Cardoso e Amorin, 2010, p. 12).

! Retirado do artigo “Mulheres gestoras — qual o perfil de competéncia profissional para conciliagdo vida pessoal
e trabalho?” publicado na revista Gestdo e Planejamento, Salvador v. 13, n. 1, p. 43-61, jan./abr. 2012 e
veiculado no site http://wwuw.revistas.unifacs.br/index.php/rgb acesso em 08 de agosto de 2015.
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Com relacdo ao objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva, a qual tem como
finalidade primordial a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno
ou o estabelecimento de relacGes entre varidveis. [...] uma de suas caracteristicas mais
significativas esta na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados. Dentre as
pesquisas descritivas salientam-se aquelas que tém por objetivo estudar as caracteristicas de
um grupo. (GIL, 2008, p. 28).

A partir da pesquisa descritiva, foram coletados os dados pertinentes por meio da
entrevista com roteiro semiestruturado a qual foi realizada com foco em dois publicos: as
préprias liderancas de base foco deste estudo e o Gerente de OperacBes, o0 qual € lider do
grupo de encarregados que participou da pesquisa. Para complementar os dados obtidos a
partir das entrevistas, foram utilizados como procedimentos técnicos a pesquisa documental e
estudo de caso. Para este, como fontes de coleta de dados, foram utilizadas a) entrevistas; b)
observacéo; c) documentos.

Os documentos foram representados pelos formularios de avaliacdo de desempenho por
competéncias dos lideres analisados a fim de verificar as competéncias atuais de cada
individuo e do mapeamento de competéncias.

A pesquisa documental se baseia em dados obtidos de maneira indireta que tomam a
forma de documentos, tais como livros, registros estatisticos, jornais, papéis oficiais, dentre
outros (Gil, 2008, p. 147).

Segundo Gil (2008, p. 57 e 58), o0 método de estudo de caso descreve que sua
caracteristica é atribuida ao

[...] estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira a permitir o
seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa praticamente impossivel mediante os
outros tipos de delineamentos considerados. De acordo com Yin (2005, p.32 apud
Gil, 2008, p.58) o estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fendmeno
atual dentro do seu contexto de realidade, quando as fronteiras entre o fenémeno e o
contexto ndo sdo claramente definidas e no qual sdo utilizadas vérias fontes de
evidéncia.

Um dos propdsitos que instigam a utilizacdo do estudo de caso de acordo com Gil
(2008, p. 58) é o objetivo de descrever a situacdo do contexto em que esta sendo feita
determinada investigacdo. O presente estudo se utilizou deste proposito para analisar o
planejamento estratégico da companhia e seu entrelacamento com o mapa de competéncias e,
consequente impacto no desenvolvimento das liderangas por meio da analise documental
dessas ferramentas.

3.1 METODO DE ANALISE DE DADOS

A analise e interpretacdo compdem a fase da pesquisa que sucede a coleta de dados.
Conforme esclarece Gil (2008, p. 156)

[...] a andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacéo. Ja
a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o
que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos.

Nesta pesquisa foi utilizada a andlise interpretativa, tanto para o conteddo das
entrevistas e dos documentos, quanto para as observacbes no trabalho. A anélise
interpretativa, segundo Severino (2007, p. 59), é a terceira abordagem do texto com vistas a
sua interpretacdo, mediante a situacdo das ideias do autor.
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[...] Interpretar, em sentido restrito, € tomar uma posi¢do prdpria a respeito das
ideias enunciadas, é superar a estrita mensagem do texto, é ler nas entrelinhas, é
forcar o autor a um didlogo, é explorar toda a fecundidade das ideias expostas, é
corteja-las com outras, enfim, é dialogar com o autor. [...] Interpretagdo do texto,
situar o texto no contexto da vida e da obra do autor, assim como no contexto da
cultura de sua especialidade, tanto do ponto de vista histérico como do ponto de
vista teorico; explicitar os pressupostos filosoficos do autor que justifiquem suas
posturas teoricas; aproximar e associar ideias do autor expressas na unidade com
outras ideias relacionadas a mesma tematica; exercer uma atitude critica diante das
posi¢cOes do autor em termos de: a) coeréncia interna de argumentacdo; b) validade
dos argumentos empregados; c) originalidade do tratamento dado ao problema; d)
profundidade de analise ao tema; €) alcance de suas conclusfes e consequéncias; f)
apreciacao e juizo pessoal das ideias defendidas. (Severino, 2007, p. 63)

Nesta direcdo, sdo apresentados na préxima secdo, os resultados obtidos com a
aplicacdo das entrevistas e a sua analise.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das entrevistas aplicadas, foi possivel identificar junto ao publico alvo deste
estudo, os lideres operacionais, e ao superior imediato desta area de negocios da empresa
estudada — a area de operacdes — o nivel de dominio dessas liderancas com relagdo as
competéncias comportamentais requeridas para o seu cargo, os desafios de estarem nesta
posicdo e que apoio da companhia gostariam de receber para se enfrentar os desafios da
posicdo ocupada. Em paralelo, o formulario de avaliacdo de competéncias comportamentais
utilizado para avaliagdo dos lideres operacionais serviu como apoio para compreensao dos
resultados obtidos e intimidade com a ferramenta por parte desses. A seguir, sera apresentado
0 resumo da entrevista com ambos os publicos mencionados e trechos relatados pelos
entrevistados a fim de ilustrar com maior clareza a opinido dos mesmos.

A primeira pergunta do roteiro de entrevista destinado ao publico alvo da pesquisa
questionou se os lideres conheciam as competéncias comportamentais estipuladas e as
atitudes esperadas para o seu cargo. Em unanimidade, observou-se que eles ndo possuem
dominio deste assunto, sendo assim, foi solicitado aos entrevistados que relacionassem o que
eles entendiam como as competéncias comportamentais de sua funcdo, independente de terem
certeza ou ndo e, neste momento, diversas tentativas surgiram como respostas. A seguir,
termos que foram trazidos pelos entrevistados acerca deste questionamento: desenvolver a
equipe, treinar a equipe, lideranca, gestdo de pessoas, suporte a equipe, integridade,
transparéncia, cumprir regras e prazos, resultado, buscar melhorias no dia a dia,
desenvolvimento prdprio, acompanhar relatérios, controle de indicadores, elaborar plano de
acdo, reducdo de custos, coordenar as atividades do departamento, distribuir tarefas entre a
equipe, acompanhar processos, suprir as demandas do cliente, conhecimento técnico, pré-
atividade, comunicacdo, bom relacionamento, postura profissional, flexibilidade,
tranquilidade, responsabilidade, organizacdo, educacdo. A partir das respostas, foi possivel
identificar que alguns relacionaram suas atividades diarias como sendo as competéncias
comportamentais do cargo, outros relacionaram caracteristicas ou adjetivos que julgaram
pertinentes a um profissional nesta posicdo. Em meio as respostas, algumas competéncias
comportamentais requeridas para o cargo foram enunciadas em outras palavras sendo possivel
relacionar com as determinadas pela empresa, sdo elas (apresentadas primeiramente e, ao
lado, o que foi referido pelos lideres entrevistados):

1. Promove o desenvolvimento: desenvolver a equipe e treinar a equipe.
2. Atinge o desempenho através das pessoas: coordenar as atividades do departamento e
distribuir tarefas entre a equipe.
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Foco em resultados: cumprir regras e prazos, resultado e controle de indicadores.
4. Conduz Mudancas estratégicas e inovacgdes: buscar melhorias no dia a dia e pro-
atividade.
5. Engaja e inspira os outros: bom relacionamento e suporte a equipe.
6. Compreende clientes e mercados: suprir as demandas do cliente.
7. Demonstra ética nos negdcios: integridade, transparéncia e cumprir regras.

Diante deste fato, para seguir com o trabalho, foram apresentadas as competéncias
comportamentais do cargo de Encarregado Operacional a cada lider, bem como o0s
comportamentos que refletem tais competéncias. Todos os entrevistados reconheceram as
competéncias como pertinentes ao cargo e alguns identificaram determinados aspectos
semelhantes nas suas respostas. Além disto, no questionario aplicado ao gerente de operacdes,
foi percebida consonancia no que se refere ao reconhecimento de que as competéncias
comportamentais requeridas para o cargo de encarregado operacional estdo de acordo para o
bom desempenho desta posicdo na companhia. Tal fato evidencia de que as competéncias
comportamentais determinadas pela companhia ao publico alvo deste estudo, embora nédo
sejam claramente identificadas pelos entrevistados (liderados), sdo intrinsecamente percebidas
e reconhecidas por lider (gerente imediato) e liderados (encarregado operacional).

Ao buscar um apoio na literatura sobre o assunto, € apresentada a perspectiva de Ruas
(2009) ao referir que as competéncias gerenciais apresentam uma caracteristica especifica e
muito importante para a gestdo da empresa, uma vez que suas entregas se referem aos
resultados da atividade coletiva da area que esse gestor coordena. Desta forma, sdo
apresentados exemplos de competéncias gerenciais segundo o mesmo autor: orientacdo
estratégica, gestdo de processos, gestdo de projetos, gestdo de pessoas, gestdo da mudanca e
gestdo do conhecimento.

De acordo com Carbone (2009, p. 56) é importante que 0s comportamentos descritos
para representar competéncias sejam objetivos e passiveis de observacdo no trabalho,
indicando as pessoas 0 desempenho esperado. Quando a descricdo ndo é clara nem objetiva,
as pessoas tendem a dar a cada competéncia a interpretacdo que melhor lhes convém. Este
trecho evidencia a importancia do conhecimento por parte dos lideres operacionais com
relacdo as suas competéncias comportamentais como fator de sucesso para 0 correto
desempenho de suas fungdes, fator que estd aquém na companhia estudada considerando as
respostas obtidas.

A partir da ciéncia das competéncias comportamentais requeridas a posicdo de
Encarregado Operacional, foi abordado na pergunta de nimero dois como cada sujeito tem
desenvolvido essas competéncias. A¢des empiricas foram as mais enunciadas, uma vez que a
abordagem geral foi de acOes voltadas a pratica, nenhum dos profissionais ouvidos trouxe
alguma acdo exclusivamente voltada ao desenvolvimento pessoal. Duas das acGes mais
citadas foram: “espelhando-se em outros lideres que considera como referencia e buscando
feedback com o superior imediato e equipe”. Outros entrevistados referiram ‘“buscar
informacBes com colegas de outras areas e atualizar-se com novidades”. H4 aqueles mais
antigos que referiram acdes realizadas pela companhia em outra época, a qual foi importante
no processo de desenvolvimento: “treinamento comportamental ha aproximadamente 15 anos
com um profissional externo, realizado em grupo, na empresa e de forma sequenciada.” Outro
referiu “estar mais focado no atingimento dos resultados da area” do que nas questdes
comportamentais neste momento, enquanto outros dois referiram buscar na graduacéo ou pos-
graduacdo (como ambicdo de ingressar) uma forma de auxiliar no desenvolvimento enquanto
lideres.

Seguindo esta mesma linha, no questionario aplicado ao gerente de operagdes, foi
solicitado que ele identificasse quais sdo as principais competéncias comportamentais a serem
desenvolvidas nos lideres operacionais segundo a sua percepcéo e a resposta foi: “lideranga,
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auto motivacdo, negocia¢do, comunicacdo, trabalho em equipe e ética”. A partir das respostas
obtidas de ambos os publicos (lider e liderados), observou-se que hd um distanciamento entre
0 que é requerido pelo gerente (a¢des mais voltadas ao comportamento do individuo) e o que
é percebido ou vem sendo foco de desenvolvimento dos liderados (acGes mais préaticas e
voltadas a resultados da area, em alguns casos).

Quando o gerente de operagdes foi questionado de que forma as competéncias
comportamentais dos lideres operacionais podem ser desenvolvidas, foram relacionadas as
praticas a seguir: “treinamento, reunides e orientagdes na area, fornecer feedback e
orientacdes dirigidas a sua fun¢do”.

Na literatura, Mascarenhas (2008) refere que a énfase em programas de
desenvolvimento de liderancas deveria ser dada a competéncias gerenciais para a promogao
da aprendizagem individual e organizacional, tais como a conversdo de conhecimentos na
equipe, a mediacao de conflitos e intermediacdo de interesses, a concepgédo e implementacéo
de projetos e a comunicacao.

Desenvolver competéncias requer, portanto, a promocdo e a integracdo de praticas
capazes de dar apoio aos processos de aprendizagem dos individuos e grupos. Entre essas
praticas, sdo destacadas a avaliagdo de competéncias, as praticas de coaching e mentoring e as
universidades corporativas, (Bitencourt, 2004, p. 206 apud Mascarenhas).

Os maiores desafios na posicao de lider séo trazidos na questdo de numero trés, sendo
um desafio repetido por diversas vezes: “lidar com pessoas”. Este desafio foi trazido nos seus
mais diversos aspectos, a relacionar: lidar com as diferencas de cada membro da equipe, lidar
com problemas pessoais da equipe, lidar com divergéncia de opinides, atingir o resultado por
meio das pessoas, motivar constantemente a equipe, desenvolver a equipe e propor atividades
desafiadoras, lidar com equipes que atuam a distancia da base e a integracdo destes com 0s
funcionarios internos. Questdes relativas a comunicacdo também foram abordadas: comunicar
noticias impopulares, se fazer claro nas orientacdes a todos, falar em publico e auséncia de
comunicagdo mais completa antes das a¢gdes que geram impacto na rotina. Alguns itens foram
trazidos de forma isolado, a relacionar: um grande desafio é lidar com uma demanda sem o
apoio ou respaldo do superior imediato, falta de unido com alguns lideres, para algumas areas
a estrutura de reporte ndo é clara, lidar com criticas, administrar a pressao que é exercida de
todos os lados (funcionérios, lider e cliente), auséncia de gestdo a vista dos indicadores, 0
atingimento da meta do departamento depender de outras areas, equilibrar aspectos
administrativos e operacionais, lidar com a jornada de trabalho que o segmento exige (todos
os finais de semana ha expediente) e lidar com 0 momento atual da companhia no que tange
as mudancas previstas a partir de possivel incorporacdo com outro grupo do mesmo
segmento.

Charan (2012) separa a hierarquia em seis passagens na carreira profissional, sendo a
primeira delas, a Passagem 1, de gerenciar a si mesmo a gerenciar outros, a passagem que
aborda o foco deste estudo: encarregado operacional. Seguindo sua teoria, a mudanca mais
dificil para os gestores na Passagem 1 envolve valores.

[...] Eles precisam aprender a valorizar o trabalho de gestdo em vez de apenas
tolera-lo. Eles devem acreditar que alocar tempo aos outros, ao planejamento e ao
coaching e a tarefas similares é necesséario e faz parte de suas responsabilidades.
Mais do que isso, eles devem ver esse trabalho direcionado aos outros como
essencial para o sucesso. [..] As mudangas de valores sO ocorrerdo se a
administracdo reforcar a necessidade de mudar crencas e se as pessoas descobrirem
que tém sucesso em seus novos cargos depois de uma transicdo de valores.
(CHARAN, 2012, p. 18)
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Ainda seguindo a linha de abordagem do autor, Charan (2012, p. 17) refere que as
habilidades que as pessoas deveriam aprender nesta primeira passagem de lideranca incluem:
planejamento do trabalho, definigéo de tarefas, atribuicdo de tarefas, motivacdo, orientacéo e
mensuracado do trabalho dos outros.

Um contraponto interessante de acrescentar ao questionamento que aborda os desafios
de ocupar a posicdo de lideranca, principalmente quando esta €, na maioria do caso dos
entrevistados, a primeira experiéncia, € mencionar a abordagem de Kouzes e Posner (1991, p.
280) que referem o desafio como algo importante para realizar o melhor enquanto lider. O
desafio é o ingrediente-chave para as pessoas gostarem daquilo que fazem, uma vez que o
desafio é crucial para o aprendizado e a ampliacdo da carreira, necessario testar-se contra
tarefas novas e dificeis € fator relevante para progredir na carreira.

Nesta direcdo, € questionado na pergunta de nimero quatro de que forma a empresa
pode auxiliar o lider na conducdo desses desafios enunciados. A grande maioria dos
entrevistados trouxe o treinamento como sendo um importante aliado para auxilia-los a
enfrentar os desafios do cargo, dentre eles, foram relacionados os treinamentos focados em:
lideranca, comportamento, comunicagdo, recrutamento e selecdo e alguns técnicos voltados a
area de expedicdo e no sistema de operacfes da empresa. Outra sugestdo trazida foi material
para leitura que aborde o assunto de lideranca, a fim de manterem-se atualizados e em
constante contato com o tema.

As liderancas sugeriram a retomada das reunies semanais com o0 grupo de
encarregados operacionais, supervisores e gerentes de operacgdes e filial com o intuito de
estarem munidos das informacbes de todos os subsistemas e proximos uns dos outros,
facilitando a comunicagédo, principalmente no repasse de atividades entre os setores e para
“conhecer um pouco mais da area do outro para compreender o impacto na outra area”,
conforme comentado por um lider entrevistado. Ainda nesta linha, outro lider referiu que uma
das formas de “instigar o sentimento de responsabilidade nas pessoas seria formalizar ata em
reunides com 0s responsaveis por cada combinacdo realizada. Desta maneira, as reunides
seriam mais produtivas e objetivas.”

Foi solicitado como uma das formas de apoio na conducdo dos desafios, a pratica de
feedback mais regular, dos supervisores ou gerentes para com 0s encarregados a fim de terem
um momento para serem orientados e saberem como estdo se desenvolvendo. Outro aspecto
que foi trazido e esta relacionado ao feedback, é ter mais momentos para serem ouvidos,
podendo assim compartilhar das demandas diarias, facilitando o entendimento dos superiores
imediatos (supervisores e gerentes) no que tange as suas dificuldades e agilizando a tomada
de deciséo a partir desta ciéncia de informacdes. Para as liderancas promovidas recentemente,
“procedimentos das areas e¢ defini¢des claras de prioridade ao assumir um departamento”
podem facilitar a adaptacdo de quem esta a frente das atividades pela primeira vez.

Para concluir os apontamentos trazidos na questdo de numero quatro, algumas
liderancas aduzem que 0 apoio que necessitam esta voltado a retencdo de pessoas. Estéo
cientes da rotatividade do segmento, mas acGes que o auxiliem na retencdo dos profissionais
sdo importantes, como por exemplo, “investir em uma area de lazer para os funcionarios
terem um espago de descanso no periodo de intervalo” ¢ uma das a¢des sugeridas por um dos
entrevistados.

Em seu livro, Pipeline de Lideranca, Charan (2012) refere diversas praticas como
exemplos a serem exercitados pelas empresas que procuram auxiliar suas liderangas no
desenvolvimento de suas habilidades, sdo elas:

e Coaching e feedback 360 graus para auxiliar a lidar na transicdo de lideranca. Neste,
enxergar como esta sendo percebido pelo grupo de trabalho e, através do coaching,
aprender a conduzir as oportunidades de melhoria identificadas. A associacdo de
ambas as préticas, feedback e coaching, possibilita a mudanca de valores, tdo
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indispensavel neste momento de transicdo da primeira linha de lideranca, tais como:
obter resultados por meio de outros e ver-se como um gestor.

e Treinamento que além de auxiliar no aprimoramento de determinada capacidade,
também possibilita a entender o que a empresa espera do profissional enquanto gestor.

e Aprendizado e parceria com os colegas. Discussdes organizadas com o0s colegas que
recentemente passaram pela mesma transicdo podem representar uma boa experiéncia
de aprendizado. A parceria € uma abordagem mais pratica para a aquisicdo de
habilidades, sugerir que a equipe realiza benchmarking com empresas locais constitui
outra ferramenta de aprendizagem.

e Reunides, leituras e viagens: técnicas que podem complementar uma intervengdo mais
direta.

A préxima pergunta abordada foi a questdo de nimero cinco que buscou investigar qual
foi a preparacdo que o entrevistado recebeu para ocupar a posicao de lider operacional. Nesta
quest@o observou-se que a maioria das respostas abordou a aprendizagem na nova posicao de
forma empirica. Diversos relatos referiram ndo ter recebido preparo para ocupar a posi¢do de
lider, seguido por “aprendizagem na pratica, como braco direito dos encarregados, enquanto
ocupava a posicao de assistente”, referindo que nesta ocasido era possivel “observar as
atitudes positivas das liderangas e registrar como exemplo”. Outros alegaram terem sido
acompanhados pelo encarregado do outro turno, mais experiente, ter recebido feedback do
supervisor ou ainda um esbogo dos pontos criticos da area, indicando em que aspecto focar
esforcos, orientado pelo gerente da area. Os lideres atuais com mais tempo de empresa,
trouxeram a informacdo de alguns cursos fornecidos pela empresa, in company, que
abordavam questfes relacionadas a comportamento, administragdo do tempo e alguns até
técnicos, voltados a area. “Nesta época, até os diretores participavam, inseridos nos grupos de
treinamento e ao final tinhamos que apresentar um trabalho sobre o tema abordado”, relata
uma das liderancas ouvidas.

Na observacdo presenciada, a pratica mais atual que tem sido aplicada as novas
liderancas, quando necessario ou solicitado pela area em que a nova lideranca sera inserida é
0 que se chama de estagio padréo, no qual o lider ou qualquer outro colaborador que seja
identificada a necessidade de maior dominio sobre outras areas que impactardo na sua area de
atuacdo é encaminhado a realizar nos demais subsistemas. A metodologia se desenvolve na
elaboracdo de um roteiro de area indispensaveis ao conhecimento do novo funcionério e este,
a partir de horarios pré-combinados, visita cada area mencionada neste roteiro e recebe um
panorama da mesma pelo lider, na qual pode esclarecer davidas e relacionar com a sua area de
destino.

Seguindo esta mesma abordagem, o gerente de operacdes foi questionado quanto a sua
sugestdo de suporte a ser conferido aos lideres operacionais que ocuparam a posicdo de
lideranca recentemente. Recomendou a execucao de um plano de desenvolvimento técnico e
comportamental, sequido de acompanhamento e suporte do lider direto, feedback e reunifes
de alinhamento com seus pares. Considerando que o superior imediato possui relevante
influencia na evolucdo da equipe, 0 gerente de operagdes, numa outra pergunta, foi
questionado sobre qual o seu papel no desenvolvimento das competéncias comportamentais
requeridas as liderancas operacionais e, como resposta, referiu que a sua atribuicdo se baseia
no “desenvolvimento do plano para cada individuo, visando suas caracteristicas, orientacdo da
carreira dentro da organizacdo, alinhando suas expectativas com as expectativas da
companhia e fornecendo feedback com frequéncia”.

Ao analisar as duas respostas foi possivel perceber que a pratica de feedback € uma
ferramenta solicitada pelos lideres operacionais como algo a ser realizado com mais
frequéncia a fim de apoié-los na conducéo dos desafios da posi¢do ocupada. Por outro lado, 0
gerente de operac0es refere que esta é uma importante pratica na condugdo e desenvolvimento
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das competéncias comportamentais dessas liderancas, entretanto percebeu-se que, apesar de
ambas as partes reconhecerem o feedback como algo relevante, a pratica continuada desta
ferramenta tem sido insuficiente ou em frequéncia inferior ao almejado por ambas as partes,
de acordo com os préprios relatos.

Na esteira de tal consideracdo atrelada a pratica de que na empresa estudada, as
competéncias comportamentais fazem parte da avaliagdo de desempenho, é referido o
conceito de Lacombe (2011, p. 54 e 55) o qual aduz que a prética constante de feedback
facilita o didlogo, especialmente se for adotado o sistema de administracdo por metas, com
compromissos reciprocos de resultados a serem alcangados. Um feedback tempestivo e bem
comunicado proporciona condicdes excelentes para as pessoas se aperfeicoarem e crescerem
profissionalmente. Tal teoria reforca a demanda que parte do gerente do grupo de lideres
entrevistados bem como dos proprios lideres operacionais no que se refere a demanda por
uma pratica mais frequente de feedback e na propria credibilidade concedida a ferramenta
como indispensavel no desenvolvimento das equipes e aproximacdo de lideres e liderados.

Como avalia se as competéncias comportamentais do time de liderancas operacionais
estdo desenvolvidas foi mais um questionamento direcionado ao gerente de operagdes, o qual
referiu que seu parecer € baseado pelas “atitudes, desempenho e resultados na funcdo”. A
partir da observacdo presenciada, € conveniente enfatizar que o desempenho e atingimento
dos resultados estipulados as liderangas sdo mensurados e formalizados pela ferramenta de
avaliacdo de desempenho aplicada anualmente pelo superior imediato em consonancia com o
liderado, a qual compreende trés ciclos: abertura, em que sdo definidas as metas
departamentais e plano de desenvolvimento individual; revisdo, momento direcionado a
verificacdo do andamento das metas e oportunizado o momento de ajustes necessarios das
mesmas a partir de imprevistos e, fechamento, ocasido em que € verificado se cada meta foi
atingida, por meio das evidéncias registradas no documento de avaliacdo de desempenho.

A pessoa expressa a competéncia quando gera um resultado no trabalho, decorrente da
aplicacdo conjunta de conhecimentos, habilidades e atitudes — os trés recursos ou dimensdes
da competéncia (Durand, 2000 apud Carnone, 2009, p. 77). Complementando este
pensamento, 0s autores Dutra, Fleury e Ruas (2008, p. 152) referem sobre o relevante papel
dos instrumentos de avaliacdo de desempenho como ferramenta para os lideres: instrumentos
de avaliacdo de pessoas funcionam como um parametro de checagem para orientacdo dos
profissionais e também tém um papel importante na comunicagao para as pessoas sobre o que
a empresa espera delas (comportamentos, atitudes, conhecimentos, etc), permitindo a auto-
orientacdo das pessoas na execucgdo o seu trabalho.

Para finalizar a pesquisa aplicada a ambos os pubicos, foi aberto espaco para
comentarios e sugestdes acerca do assunto. As liderancas operacionais trouxeram alguns fatos
novos, entretanto na sua maioria, aproveitaram o espaco para enaltecer alguns tépicos ja
trazidos anteriormente, porventura a fim de deixar claro suas caréncias ou pontos de alerta. A
sequir, a relacdo aduzida por este publico: treinamento, como ndo podia deixar de ser, foi
referido novamente como sugestdo a empresa. Aplicar mais treinamentos com foco em gestéo
de pessoas e desenvolvimento de pessoas; desejam receber orientacBes de como desenvolver
suas equipes e orientaces de como devem tratar 0s assuntos em suas areas. Ainda nesta linha,
almejam saber como sdo percebidos pelos outros colegas encarregados e superior imediato,
neste contexto € trazida mais uma vez a necessidade da préatica regular de feedback e, um
elemento novo: a seriedade com a aplicacdo da avaliacdo de desempenho que, devido
alegacdo de falta de tempo, geralmente é deixada para execucdo nos ultimos instantes do
prazo, nao conferindo a devida atencdo requerida para o processo. Alguns solicitaram a
oportunidade de se experimentar enquanto lider de outra area que demande mais
conhecimento ou que seja considerada area critica no negécio, a fim de se desenvolver técnica
e comportamentalmente.
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Outro ponto que foi repetidamente abordado foi a necessidade de equiparacdo do nivel
de auxilio entre os colegas lideres. Pontuando desde aspectos relacionados a pares com
atitudes e comportamentos afins, priorizando a conciliagcdo entre o0s interesses da empresa e
dos funcionérios até compromisso das areas, na figura dos encarregados no que tange ao
envolvimento e solu¢do de problemas com foco no coletivo. Em resumo, “entender que
minhas a¢Bes impactardo na outra area e se comprometer com isto”, conforme relatou uma
lideranca entrevistada.

Comunicacgéo foi outro elemento chave mencionado neste momento da pesquisa. Como
comentério, foi referenciado que sdo necessarias informagdes mais detalhadas e definidas a
fim de sanar eventuais boatos que séo estabelecidos a partir de lacunas na informagdo. A
sugestdo que vem de encontro a este item é a de ter mais frequente a figura do “gerente
reunindo os departamentos e comunicando, de uma Unica vez, o que deve ser informado”.
Seguindo esta linha, foi mencionada a demanda por mais agilidade na tomada de decisdo por
parte dos superiores das liderangas operacionais, “a auséncia de informagédo causa receio na
tomada de deciséo do encarregado operacional”, mencionou lideranga entrevistada.

Embora tenham lideres que tenham referido enxergar que a empresa concede
oportunidade de crescimento as pessoas, houve entrevistados que alegaram a necessidade de
mais oportunidades para internos (fator motivacional da equipe impactando na retencéo,
aspecto trazido na pergunta de niUmero quatro destinada aos lideres operacionais) agregada a
esta a sugestdo de incremento da area de lazer com livros, revistas e mesa para jogos
(demanda reincidente da equipe noturna).

Quando o gerente de operagdes foi abordado acerca de seus comentarios e sugestoes
com relagdo ao tema, o mesmo manifestou o seu “desejo de realizar um trabalho junto ao
departamento de Recursos Humanos de mapeamento e plano individual, pois temos diversos
lideres com caracteristicas bem distintas na organizagao”.

5. PLANO DE ACAO
E apresentado, a seguir (apéndice), o plano de acdo baseado na analise dos resultados

apontados em ambas as pesquisas a fim de definir as estratégias necessarias a execucdo do
plano de capacitacdo das chefias com enfoque comportamental.
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6. CONCLUSAO

Partindo-se do pressuposto de que a habilidade de lideranca é configurada com base em
conjuntos de comportamentos que possibilitam aumentar a eficacia na conducéao dos liderados
e resultados da area de atuacdo, confere-se as competéncias comportamentais relevante
destaque na formacdo de um lider. Com o dinamismo das empresas, a demanda por formacao
de novas liderancas em um curto espago de tempo se tornou inevitavel e diante deste cenario
foi fomentada a busca por informacdes que proporcionassem o desenvolvimento desse estudo
0 qual se destinou a identificacdo de como desenvolver as competéncias comportamentais
definidas para as liderangas de base do setor operacional de uma empresa de transporte de
cargas.

A partir dos questionarios aplicados a ambos os publicos, encarregados operacionais e
gerente de operacdes, foi possivel identificar informacbes que forneceram subsidios para
atingir o proposito deste estudo, a iniciar pela apresentacdo das competéncias
comportamentais aos lideres operacionais, as quais foram determinadas pela companhia e ao
perceber que ndo havia total dominio pelo publico alvo deste estudo, foram relembradas no
momento da entrevista, a relacionar: (1) promove o desenvolvimento; (2) atinge o
desempenho atraves das pessoas; (3) foco em resultados; (4) conduz mudancgas estratégicas e
inovacoes; (5) engaja e inspira 0s outros; (6) compreende clientes e mercados; (7) demonstra
ética nos negacios.

Apesar de o estudo ter revelado que as liderangas operacionais da companhia estudada
ndo possuem pleno dominio das competéncias comportamentais exigidas para o seu cargo, ao
serem instigadas a relacionar sobre este item a partir do que acreditavam ou conheciam, foi
demonstrada coeréncia com o determinado pela empresa, na maioria dos entrevistados, tal
aspecto revela que o grupo de competéncias comportamentais estipulado pela companhia
estudada estd de acordo para o cumprimento das responsabilidades desses lideres. Para
alguns, ainda ha confusdo entre competéncias comportamentais e tarefas atinentes ao cargo,
sendo este um ponto de alerta a companhia utilizada para o estudo, uma vez que a clareza
sobre as competéncias comportamentais requeridas para determinada posicdo é fator
indispensavel ao desenvolvimento da lideranca, a qual servira como orientador as atitudes que
deverdo ser fortalecidas.

Considerando as competéncias comportamentais ja identificadas pela empresa como
sendo indispensaveis ao desempenho das atribuicbes de lider operacional, o gerente de
operacdes, superior imediato do grupo de lideres entrevistado, ao apontar como competéncias
comportamentais a serem desenvolvidas por este grupo a seguinte relacdo: lideranca, auto
motivacdo, negociacdo, comunicacdo, trabalho em equipe e ética, evidenciou as lacunas a
serem preenchidas por estes lideres o que reforca o distanciamento do que é requerido pelo
superior imediato do grupo de lideres (aspectos voltados ao comportamento do individuo e
alinhado ao requerido pela organizagédo) e o que foi apontado pelos encarregados operacionais
(acBes voltadas a resultados e atividades, em consonancia com a auséncia de dominio acerca
do quais sdo as competéncias comportamentais da sua posicao).

O que se percebe a partir do exposto no paragrafo anterior é que a auséncia de clareza
acerca das competéncias comportamentais do cargo para 0Ss encarregados operacionais
impacta diretamente no que é percebido como aspectos a serem desenvolvidos por eles
mesmos, 0s quais ndo atendem em sua totalidade o que o gerente de operacGes do grupo
identifica como competéncias que requerem acdo. Este cenario gera uma realidade adversa ao
desenvolvimento, uma vez que quem precisa ser desenvolvido também carece de informacéo
para buscar aperfeicoamento focado no que realmente precisa e quem aguarda por uma equipe
consistente, permanece frustrado com o resultado insatisfatorio.
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A partir dos resultados obtidos, pode-se inferir que falta um direcionamento e
acompanhamento mais eficaz ao grupo por parte do superior imediato no momento inicial da
passagem do nivel operacional para a lideranca, em que a¢Bes que devem ser priorizadas para
0 seu desenvolvimento estdo deixando de serem expostas com clareza. Desta forma, percebe-
se uma busca dos encarregados operacionais por desenvolvimento de uma forma genérica e
sem foco, em que foram trazidas acBes como busca por feedback com lideres e colegas e
procura por atualizacdo sobre o assunto lideranca sob a forma de leituras compartilhadas entre
0 préprio grupo de lideres. AcBes que devem ser valorizadas, mas que estdo muito insipientes
para atingir o que se espera desenvolver de acordo com os desafios alegados pelo grupo
entrevistado: Ihes falta dominio para lidar com situacdes que envolvam gestdo de pessoas e
desenvolvimento da equipe de subordinados, comunicacgéo, lidar com a presséo e fortalecer a
unido entre as areas.

Através do estudo foi possivel identificar quais sdo as lacunas a serem desenvolvidas a
partir do que foi determinado como competéncias comportamentais requeridas a posicdo de
encarregado operacional, séo elas: gestdo de pessoas, engajar e inspirar 0S outros e promover
0 desenvolvimento. Como acgBes para desenvolver tais competéncias, houve semelhancas
entre 0 que foi sugerido pelo gerente de operacdes e o que foi apresentado como demanda
pelo grupo de lideres, a relacionar: treinamentos com foco em gestdo de pessoas e
desenvolvimento de pessoas e alguns técnicos focados na area de atuacdo; reunibes e
orientagdes na area; fornecer feedback e orientacGes dirigidas a funcéo do lider.

Diante das lacunas a serem desenvolvidas e das demandas oriundas dos préprios
membros da equipe de lideres operacionais e gerente de operacoes, foi proposto um plano de
capacitacdo para desenvolver as competéncias comportamentais do grupo de encarregados
operacionais e, consequentemente fortalecer a equipe. O plano apresentou ac¢6es que abarcam
desde a exposicdo dos resultados obtidos através da entrevista realizada com ambos o0s
publicos, ao gerente e supervisores operacionais bem como ao gerente de filial a fim de tornar
publicas as demandas de cada acdo a ser desenvolvida bem como propor um calendario com a
aplicacdo e monitoramento das acoes.

Baseando-se na crenca de que trabalhar com competéncias exige, sobretudo,
transparéncia nas relacGes entre gestor e subordinado, a proposta de capacitacdo se baseou em
acOes voltadas a aproximacdo da equipe de lideres operacionais com seus superiores
imediatos por meio de acGes de constante troca de feedback, disponibilizacdo de material para
leitura sobre o tema lideranca, planejamento do trabalho e definicdo de tarefas por meio de
reunides periodicas aléem de orientacdo e mensuragdo do trabalho da equipe.

As préticas sugeridas no paragrafo anterior, em sua maioria, ndo sdo novidades para a
companhia estudada, todavia é percebido que a auséncia de uma cobranga mais efetiva nas
acOes dos superiores imediatos para com os seus lideres subordinados se faz necessaria
considerando que outras atividades preenchem a rotina desses superiores que acabam por ndo
priorizar um acompanhamento continuo e proximo do grupo de encarregados operacionais.
Considerando este aspecto, foram inseridas no plano de acdo, reunides peridédicas com o
grupo de encarregados operacionais a fim de este acompanhamento de desenvolvimento ndo
permanecer inteiramente no dominio do superior imediato, possibilitando a construcdo a
quatro maos de um plano de desenvolvimento para cada lider.

Nesta direcdo, é relevante enfatizar de que a aplicacdo das acbes propostas sera efetiva
mediante o envolvimento do superior imediato bem como do gerente da filial neste processo.
O trabalho de conscientizacdo que deve ser realizado a partir do compartilhamento dos
resultados deste estudo sera indispensavel para o sucesso e continuidade das acdes, uma vez
que este trabalho inicia na relacdo de compromisso com o desenvolvimento da equipe de
encarregados operacionais por parte dos lideres destes. Tal engajamento repercutird
imediatamente no processo de avaliagéo de desempenho, o qual deve ser uma das ferramentas
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a ser retomada com mais esmero por ambos os lados: avaliado, tendo seus resultados medidos
e registrados e, para o avaliador, um momento para aproximar-se mais da realidade do lider
operacional, além de ser uma oportunidade de feedback, pratica tdo referenciada pelos
entrevistados.

Além das demandas destinadas ao superior imediato do grupo de lideres e ao gerente de
filial, é oportuno enaltecer a prioridade da companhia em desenvolver e aplicar, com forca de
trabalho interna ou externa, treinamentos voltados ao desenvolvimento das questdes
comportamentais ja sinalizadas por ambos 0s grupos entrevistados, aspecto este que
demonstrou haver caréncia na pratica regular de treinamentos voltados ao desenvolvimento ou
fortalecimento das competéncias comportamentais.

Certamente a aplicacdo das acdes levantadas impactara em encarregados operacionais
mais apropriados e coesos a frente de seus times, contribuindo com uma entrega de maior
qualidade uma vez que estardo munidos de mais informagdes, sejam essas de cunho
comportamental por intermédio do feedback peridédico ou no aspecto técnico, a partir de
material para estudo ou avaliacdo de desempenho elaborada em conjunto, dentro outros ja
mencionados.

Ressalva-se que 0s apontamentos levantados nas pesquisas aplicadas a ambos 0s
publicos ndo podem ser considerados como padrdo para serem utilizados como regra, uma vez
que os dados representam as percepcOes de individuos que vivenciaram as mesmas
experiéncias nesta companhia por se tratar de um grupo especifico (encarregados operacionais
de uma dnica filial), se relacionaram com um mesmo grupo de pessoas num determinado
espaco de tempo e, este contexto podera sofrer alteracdes a medida que cada um confere suas
impressdes a partir de suas experiéncias, sendo adequado realizar consultas sistematicas com
este publico a fim de garantir resultados eficazes e adaptados a realidade de determinado
momento.

Realizando um entrelacamento entre o que foi almejado pelo grupo de lideres
operacionais como apoio ao seu aperfeicoamento no que concerne as competéncias
comportamentais e o que foi mencionado como reconhecimento de sua responsabilidade no
desenvolvimento do grupo de lideres sob a sua gestdo pelo gerente de operacgdes, é possivel
inferir que a companhia estudada, embora apresente condi¢des adversas por meio dos relatos,
possui viabilidade de manter um programa de desenvolvimento continuado ao grupo de
encarregados operacionais desde que as praticas propostas se mantenham sob monitoramento
a fim de garantir a realizacdo continua das acdes estabelecidas e a manutencdo de um padrao
de desenvolvimento.
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APENDICE A: ENTREVISTA DESTINADA AOS LIDERES OPERACIONAIS

Roteiro de entrevista:

1.

N

SRS S

Vocé conhece as competéncias comportamentais estipuladas e as atitudes esperadas
para o seu cargo? Quais sao?

Como tem desenvolvido as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)
comportamentais previstas para o seu cargo?

Quais os maiores desafios na posicéo de lider?

Como a empresa pode auxilid-lo na conducdo desses desafios?

Que preparacdo voceé recebeu para ocupar a posicao de lider operacional?
Comentarios, sugestdes, davidas.

APENDICE B: ENTREVISTA DESTINADA AO SUPERIOR IMEDIATO DOS

LIDERES OPERACIONAIS

§ :
UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL UFRGS
ESPECIALIZACAO EM GESTAO EMPRESARIAL BMSENNSW  ESCOLADE

ADMINISTRACAO

Entrevista para o Trabalho de Concluséao de Curso
Porto Alegre, 24 de setembro de 2015.
Caro gestor

Vocé esta convidado a participar de uma pesquisa académica do curso de
Gestdo Empresarial, da aluna Viviane de Lima, que tem como objetivo desenvolver as
competéncias comportamentais definidas para as liderancas de base do setor
operacional.

A pesquisa se dara por meio de entrevista semi estruturada e abordara aspectos
relativos a percepc¢do do grupo de lideres que compde o publico alvo desta pesquisa no
que tange as competéncias comportamentais pré-estabelecidas pela companhia em
estudo.

Levando em consideracdo a sua percep¢do e vivéncia na posicdo de lider
operacional, favor responder ao questionario de pesquisa que segue.

Conto com a sua colaboracdo e desde ja agradeco.

23



Atenciosamente,
Viviane de Lima

Perguntas:

1. O que vocé identifica como principais competéncias comportamentais a serem
desenvolvidas nos lideres operacionais?

2. Vocé acredita que as competéncias comportamentais requeridas para o cargo de
encarregado operacional estdo de acordo para o bom desempenho desta posicdo na
companhia?

3. Como as competéncias comportamentais dos lideres operacionais podem ser
desenvolvidas? Cite sugestoes.

4. Que suporte vocé sugere para os lideres operacionais que ocuparam a posi¢do de

lideranca recentemente?

Qual o seu papel no desenvolvimento destas competéncias?
Como avalia se as competéncias estdo desenvolvidas?

7. Comentarios, sugestdes, davidas.

o o

APENDICE C (EM MEIO ELETRONICO): PLANO DE ACAO
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