FRANCISCO DE SOUZA NETTO

A CAPACITACAO DA LIDERANGA NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

Monografia apresentada para a conclusao
da pds graduagdo, Universidade Federal

do Parana.

Orientadora: Ana Paula M.Slabo Cherobin

CURITIBA
2005



SUMARIO

L ANTRODUGAO. ... e 1
1.1, JUSTIFICATIVAL. ... crenm e s e s r e e s s s s s e s s s s anmmmann s e e e rannes 2
2. OBUJETIVOS......ciiiiiiisiinessssninssssssssss st s rrssssnsasssessesssssssssnsesssssssssssssssnsnsnnns 3
2.1.0bJetiVO GEeral.......c.eiiiiiiiiiieii e 3
2.2.0DbjJetiVo Geral..........cooiiiiiiiiii e .3
3. REVISAO BIBLIOGRAFICA.......cuccouurecureresssescssessssessssesssssssenssssssssssssnsanes 4
4. METODOLOGIA........co i icccnnnnss st sssss e e e s smssseaesrssasssmsssssssnneeennans 7
5. A APTIDAO PARA LIDERANGA.......cooeemicienrmsnsrssssessesessessssasssssssssesssenns 8
5.1. A Personalidade..........cccoooeiiiiiiiiiiiiiiiece e, 8
5.2.Valores € AtitUAES..........oooiiiiiice e 9
5.3. Lidrando na diversidade...............ccocoiiiiiiiiiiiieeeeeee e 11
6. TECNICAS DE CAPACITAGAO PROFISSIONAL ......ceeverrrererereeeereenns 14
6.1. Programas de Trerinamento..............ccccci e e 15
6.2. Validacao e avaliagao do treinamento.....................ccccoein i, 16
6.3. Treinamento e Qualidade de Vida...............ccccoeeeeeeiiiiiiciiee, 18
7. APORTE TEORICO SOBRE LIDERANGA ..........cccccotmreremrmrmrnrasasssasareanes 199
7.1, Tipos de lAeres .......cueeiiiie e 20
7.2. Teorias de Tragos de Personalidade...........c..ccccoooeeeine . 21
' 7.3. Teoria sobre Estilos de Lideranga............ccccooeeeeiiiiiii, 21
7.3.1. OS TRES ESTILOS DEWHITE E LIPPITT ..ot 22

7.3.2. A LIDERANCA ORIENTADA PARA As TAREFAS OU PARA As

P ESSOAS ...t 23
7.3.3. GRADE GERENCIAL ...ccciiiiieiiiireriieessniinreeee e e a e s e essnnneeesennnee e 24
~ 7.4. Teorias Situcionais de Lideranga.....................c.c.cooiii 27
7.4.1. A ESCOLHA DOS PADROES DE LIDERANGA ......cccciviiieriiireeniieeeen 28
7.4.2. O MODELO CONTINGENCIAL DE FIEDLLER........ccocoiiiiiiiiieiiieee, 28
7.4.3. TEORIA DO CAMINHO META .....oimiiiiiiiiiiicee i 30

8. AQUISICAO DE CONHECIMENTO E FORMAGAO DE LIDERES........... 31



8.1. A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO EMPRESARIAL............... 31

4.2 APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAGCOES.........cccooevviviirereeereeen. 33

4.2.1 APRENDIZAGEM INDIVIDUAL ...euuuiiiieeeaeseeeeeeieeeieieveseaiseaassaassaassannsneess 33

4.2.2 APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL .....ccvuiieeiririiiiianannn, e 34

9. MODELO DE GESTAO.........oiiiiieeeeeeeeeeeeee e 37
10. ECCO SALVA LIDERANCA MOTIVACIONAL...........cccoooiiiiie, 41

11. CONCLUSAOD. ..ottt 45

12. REFERENCIAS



1. INTRODUGAO

O presente estudo visa identificar as formas de capacitacao
utilizadas nas organizagbes para desenvolver a lideranca, pois sabe-se
que a garantia de sucesso empresarial depende, em grande parte, de
lideres que saibam motivar seus subordinados para alcancar as metas

desejadas pela empresa.

A boa administracdo de recursos € hoje o grande desafio das
organizag(")es. Planejar, organizar, dirigir e controlar eficientemente uma
empresa atualmente € uma tarefa muito mais complexa do que se pode
supor. O mundo dos negoécios, cada vez mais competitivo, exige
eficiéncia e celeridade em qualquer processo, caso contrario, mesmo as
maiores empresas correm risco do mais completo fracasso. Nesse
sentido, € fundamental que a administracido de qualquer empresa vise

implementar a mais moderna tecnologia de capacitagéo profissional.

A forca de trabalho conjuga uma diversidade de fatores que
partem de tragos fisicos, como raga, cor e capacitagao fisica, até os
diferentes tragcos de personalidade de cada qual. Todos esses fatores
influenciam as praticas que devem ser utilizadas para bem administrar e
melhorar a competitividade = organizacional. Essas préticas’ devem
compreender conhecimentos técnicos e cientificos da profissdo, da
realidade da organizacdo, dos produtos, dos processos, da tecnologia,
do mercado, do modelo e dos instrumentos de gestdo. Ainda nao pode
negligenciar os mecanismos de interacdo humana no trabalho, as teorias

de lideranca, de motivacédo, de criatividade e de trabalho em equipe.

Levando-se em conta que um lider deve estar apto a exercer
diversos papéis envolvendo relagbes interpessoais, como criar

motivagéo, escolher pessoas para funcionarem como pontes entre as
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informacdes relevantes e a lideranga, compartilhar problemas' com a
equipe, determinar as solucdes mais viaveis que muitas vezes afetam
pessoas, perceber os nichos a serem explorados, negociar com as
partes, percebe-se que quanto mais participativa a administragcdo, maior
sera a visao estratégica do grupo e, por conseqliéncia, maiores chances

tera de desenvolver potenciais de lideranga em seu corpo funcional.

No centro desta idéia estda o processo de aquisicdo de
conhecimento, distribuicdo e interpretacdo de informacées e memoria
organizacional, que visa uma melhor adaptabilidade a circunstancias
variadas e ajuda a fomentar o potencial pessoal de cada membro do
grupo. Nesse sentido, o conhecimento é sinénimo de poder, tanto
individual — no desenvolvimento de lideres -, quanto geral — na coesao da
empresa, ha antecipacdao de problemas e na visdo das perspectivas

futuras.

Um novo conceito de lideranca, baseado na teoria atributiva, vai
além da visdo de lideranca tradicional, enfatizando a importancia dos
aspectos simbélicos da lideranga, tais como, carisma, vanguarda,
transformacédo, que trabalha com perspectivas harmonizadas com a
tendéncia de seus liderados de atribuir habilidades extraordinarias a seus
lideres, influenciando a equipe a transcender seus interesses pessoais,

favorecendo a organizagao.
11. JUSTIFICATIVA

O presente estudo visa compreender o processo de formacéo de
lideres dentro das empresas, estudando-se as formas de capacitagéo
implementadas pela empresa e o perfil do gestor. Uma vez, que ¢é

consenso no mundo dos negécios que dentro de cinco anos as empresas
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n&éo serao as mesmas. Espera-se que essas organizagdes passem por
mudancgas substanciais no que diz respeito a varias dimensdes de sua
atuacao.

2. OBJETIVOS
21. Objetivo Geral

Identificar as formas de capacitacao utilizadas nas organizacoes
para desenvolver a lideranca.

2.2, Objetivos Especificos
e Conceituar lideranga, bem como, suas abordagens;

e Verificar em que medida a integracdo pessoal influencia a

conguista de cargos de lideranga;

o ldentificar os recursos empregados pela empresa para
desenvolver lideres;

¢ |dentificar os recursos utilizados pelos lideres para uma melhor

produtividade.



3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

BOOG, Gustavo G. Manual de treinamento e desenvolvimento:
um guia de operacdes. Sao Paulo: MAKRON Books, 2001.

Este manual trata de maneira pratica a implementacdo dos
conhecimentos necessarios para uma moderna gestao do treinamento e

desenvolvimento voltada para as pessoas no trabalho.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas:0 novo papel dos
recursos humanos nas organizacées. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

A visdo que se tem hoje da area é totalmente diferente de sua
tradicional configuracdo, quando recebia o nome de Administracao de
Recursos Humanos (ARH). O objetivo central deste livro € mostrar as
novas caracteristicas e o novo perfil dessa area de atividade. Nessa
transicdo, o termo Gestado de Pessoas caracteriza as novas tendéncias
da ARH. Este livro desenvolve-se dentro desta nova visdo. O livro retne
recursos instrucionais e didaticos, com apresentagdo de casos reais,

dicas, intervencgées para analise critica, exemplos, idéias e exercicios.

CHIAVENATO, Idalberto. Administracdo nos novos tempos Sao
Paulo: MAKRON Books, 1999.

Esta obra tem como objetivo iniciar na administracdo. O livro
apresenta mais de 600 citacbes a empresas, tanto nacionais como
americanas, européias ou japonesas, com o intuito de oferecer exemplos
de casos bem-sucedidos e aplicacbes praticas dos conceitos

apresentados.

DRUCKER, Peter Ferdinand. A administragcdo na proxima
sociedade. 1. ed. Sdo Paulo: Nobel, 2002.

Este livro mostra as mudancgas, sobretudo as decorrentes dos
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impactos sociais da revolugdo da informacdo, nos préximos dez ou
quinze anos. Mostra que o sucesso ou o fracasso das empresas nao

estara propriamente atrelado as mudancas econémicas, e sim as sociais.

FLEURY, Afonso; FLEURY, M. T. Leme, Aprendizagem e inovacéo
organizacional. 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 1997.
Este livro mostra de forma pratica como apresentar idéias e inovar

na organizagéo. Traz cases explicativos que ilustram a teoria.

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criacdo do conhecimento
na empresa. 3. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Esta obra traz de forma clara e criativa como inserir o
conhecimento dentro da organizagao, trabalhando ferramentas como a

lideranga.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, K. Gestdo do
conhecimento: os elementos construtivos do sucesso. Porto Alegre:
Bookman, 2002.

Esta obra oferece uma visdo clara e abrangenfe das idéias,
instrumentos e aplicagées atuais da gestdo do conhecimento. Os autores
baseiam-se uma inovadora abordagem de elementos construtivos e
oferecem uma visdo detalhada dos processos de conhecimento nas

organizagdes.

SCHERMERHORN JR., John R.; HUNT, James G.; OSBORN,
Richard N. Fundamentos de comportamento organizacional. 2 ed. Porto
Alegre: Bookman, 1999.

Este livro traz uma analise do ambiente de trabalho na atualidade.
Por meio de estudos de caso, exercicios e dramatizagdes, apresenta os

fundamentos da administragcdo organizacional.



TERRA, J. C. Gestao do conhecimento: o grande desafio
empresarial. Sao Paulo: Negécio, 2001.

Este livro discute casos praticos e mostra caminhos e formas
criativas e inovadores de organizacao que permitem um félego novo évs

empresas e dao base para o crescimento sustentado.



4, METODOLOGIA

A metodologia a ser empregada no presente estudo sera a de
pesquisa. € a descritiva, utilizando-se referencial bibliografico
desenvolvido através de obras literarias. Seguido de analise de case da
Ecco Salva. Permitindo assim validar o ponto de vista académico os
fundamentos conceituais desenvolvidos neste trabalho e por outro lado,

visar a lideranca como forma de motivagao.



5. A APTIDAO PARA LIDERANGA

Levando-se em conta a diversidade de fatores individuais, tanto
fisicos quanto psicologicos, que diferenciam os individuos, deve-se ter
em mente que a combinagdo desses tragcos em cada individuo se traduz
também em aptiddes diferenciadas. Aptiddo é a habilidade potencial de
um individuo que nao se confunde com os conhecimentos especificos
que este mesmo individuo possua e que o torne capaz de desenvolver
alguma tarefa.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 61) assim diferenciam
estes dois conceitos: "Aptidao representa a capacidade de uma pessoa
aprender alguma coisa, enquanto a habilidade reflete a capacidade
existente de uma pessoa desempenhar varias tarefas necessarias para
um dado cargo, e ambas incluem conhecimento relevante e habilidades

especificas".

5.1. A PERSONALIDADE

A concepcao mais difundida sobre a personalidade enfatiza que
ela é formada pela combinacdo de fatores herdados geneticamente,
juntamente com os valores sociais do ambiente em que se vive.

Em se tratando de tracos de personalidade relevantes para o

tema aqui estudado, Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 62) indicam:

- extroversdo — saliente, sociavel, assertivo
- agradabilidade — boa indole, confiavel, cooperativo

- consciencioso — responsavel, confiavel, persistente



- estabilidade emocional — despreocupado, seguro, relaxado

- aberto a experiéncias — imaginativo, curioso, mente aberta.

Alem desses tragos, os autores comentam sobre alguns tracos
individuais relevantes como: estilo de solugdo de problemas, ou seja,
como a pessoa colhe e avalia as informagdes para solucionar problemas
e tomar decisdes; ntcleo de controle, ou seja, se ha uma orientacéo
interna para o posicionamento em relacdo aos problemas ou se o
controle dos acontecimentos é externo; auforitarismo/dogmatismo, trata-
se aqui da rigidez de crencas do individuo, o que demonstra como ele
encara a autoridade; maquiavelismo, ou seja, se o individuo manipula os
demais visando exclusivamente vantagens pessoais, e ainda,
automonitoramento, que trata da caracteristica de uma pessoa em

ajustar seu comportamento a fatores situacionais externos.

5.2. VALORES E ATITUDES

Os valores de um individuo sao a combinagdo dos valores
familiares e daqueles adquiridos em seu meio. O comportamento
resultante desses valores sdo as atitudes do individuo que podem ser

observadas em seu comportamento.

Os valores e atitudes de um individuo tem fundamental
importancia na formacéo de lideres na medida em que alguns valores e
habitos foram adquiridos na infancia, o que os torna quase impossiveis

de alterar.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 66) descrevem as
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classificacdes de valores humanos mais relevantes:

O importante psicélogo Milton Rokeach desenvoiveu um bem
conhecido conjunto de valores, classificados em duas categorias.
Os valores terminais refletem as preferéncias pessoais relativas
aos "fins" a serem atingidos; sdo as metas pessoais preferidas no
decorrer da vida. [...] Os valores instrumentais refletem os "meios"
para atingir os fins desejados. Representam como vocé pode
atingir seus estados finais relevantes (metas), dependendo da
importancia relativa que vocé deu, por exemplo, a valores

instrumentais de prestatividade, independéncia e imaginacao [...].

[.]

Um esquema mais recente de valores foi desenvolvido por
Meligno e associados, visando as pessoas no ambiente de
trabalho.

Realizacdo — conseguir que as coisas sejam feitas e trabalhar
duro para realizar coisas dificeis na vida. Ajuda e Preocupacéo
pelos Outros — estar interessado em outras pessoas e ajuda-las.
Honestidade — dizer a verdade e fazer o que vocé sente que é
certo. Justica — ser imparcial e fazer o que é justo para todos os

envolvidos.

Se o foco dos valores compreende integralmente o ser, as
atitudes, no entanto, apesar de influenciadas pelos valores, enfocam
objetivos especificos e trazem consigo um componente afetivo que pode
estar em desarmonia com os valores do individuo em fungéao do impacto
pessoal da situacdo. O componente comportamental € uma intengéo de
se manifestar de certo modo com base em seus sentimentos ou atitudes

especificas.



11

Nesse sentido esclarecem Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999,
p. 67):

Note que o elo entre atitudes e comportamento é por tentativas.
Uma atitude é o resultado de um comportamento pretendido; essa
intencdo pode ou ndo ser colocada em pratica numa determinada
_circunstancia. Em geral, quanto mais especificas sdo as atitudes e os

comportamentos, mais forte o relacionamento.

5.3. LIDERANDO NA DIVERSIDADE

O lider dever saber administrar a diversidade de tracos e
tendéncias que compdem cada individuo, tendéncias essas, muitas
vezes, conflitantes, e € bom lembrar que tais contradicdes também estdo

‘presentes no lider.

O lider deve ser alguém atento ao outro, ou seja, deve ter nogées
de tracos de personalidade para identificar o perfil de seus subordinados,
para entao poder combinar as tendéncias individuais e o trabalho que

sera melhor desenvolvido por este ou aquele individuo em particular.

Uma pesquisa recente sobre a relagdo entre a satisfacdo no
trabalho e o resultado que se alcanga através do mesmo deixa duas
coisas muito claras: a relacédo direta entre a satisfacdo e o sucesso, e
também entre a aptiddo e a satisfacdo. Ou seja, uma pessoa realiza
melhor o trabalho que lhe da prazer, e como conseqiiéncia tem mais
chance de permanecer nesse trabalho por mais tempo, alcangar mais

sucesso e ganhar mais dinheiro. Também fica esclarecido que uma
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pessoa encontra mais satisfacdo em realizar um trabalho para o qual ela
tenha aptidao. (Vocé, n. 50, ago. 2002).

A pesquisa responde a pergunta: o que uma pessoa deve fazer
quando nao encontra satisfacdo em seu trabalho? Sera que ela deve
abandona-lo, buscando outro do qual ele consiga extrair prazer, em
respeito a sua aptidao? Ou deve conformar-se, em funcéo da dificuldade
de conséguir outro emprego, nesse mercado competitivo e recessivo que
ai esta? A melhor resposta € que nao existem apenas essas duas
alternativas, do tudo ou nada. A pior alternativa €, sem duvida a de
conformar-se com a situagdo. Mas antes de chutar o balde, é
recomendavel fazer um exercicio de aumento de percepcao a respeito do
trabalho, explorando todas suas facetas, como por exemplo, a
importancia e o valor do mesmo. Quando a pessoa percebe o valor do
trabalho, comeca a gostar mais dele, pois se sente ele mesmo,
valorizado. E o primeiro passo para o investimento no aumento da

aptidao, que continua através da capacitagdo e da adequacéo.

E importante saber equilibrar 0 tripé
organizagao/trabalho/individuo, para obter-se a maior diversidade
possivel de combinagdes no sentido de garantir o sucesso do
empreendimento. Como alertam Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p.
68): "Para ir além da adaptacdo e conseguir o maximo de vantagens
competitivas potenciais dessa diversidade, as empresas estdo tentando

cada vez mais administrar a diversidade".

Ann Morrison identificou 52 praticas, divididas em trés areas de
atribuicdo de responsabilidade, desenvolvimento e recrutamento, muito

atil para auxiliar as empresas a administrar a diversidade:



- praticas de atribuicdo de responsabilidade: relacionadas com
os encargos do gerente, ddo énfase sobre a diversidade nas
avaliacbes e nas promogdes e desempenho no planejamento
de sucesséo;

- préticas de desenvolvimento. preparam trabalhadores
diferentes para assumirem maiores responsabilidades,
envolvendo temas como redes de trabalho e grupos de apoio,
programas de monitoramento, eventos e prémios de

reconhecimento;

- préticas de recrutamento: enfatizam a atracdo de candidatos a
emprego em todos os niveis que estejam dispostos a aceitar
tarefas desafiadoras, envolvendo atividades tais como
recrutamento programado de gerentes e nao-gerentes,
treinamento interno e publicagbes que esclarecem a
diversidade. Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999, p. 68-69)

Esta combinagdo de servicos especificos e as pessoas
recrutadas, contratadas e treinadas auxilia a entender a diversidade da
forca de trabalho e proporciona ocasido de mudanca de panorama,
agilizando solucdes de problemas que poderiam surgir sem o devido

preparo para eles.
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6. TECNICAS DE CAPACITACAO PROFISSIONAL

O crescente interesse que se verifica em investir no
desenvolvimento do conhecimento € decorrente da compreensao, tanto
por parté das empresas quanto por parte dos trabalhadores que, sem
investimento no ser humano torna-se impossivel uma visdo mais
estratégica e fortalecida para o empreendimento e para a manutencao da
cultura de valores empresariais. Nado esquecendo-se que o mercado
globalizado também faz grande pressao para que se treine melhor o
corpo funcional, sob o risco de que nao se fazendo, o empreendimento

torne-se totalmente superado.

BOOG (2001, p. 3-4) demonstra como se traduz a presséo do
mercado:

Muitos empresarios dizem que as pressdes que se traduzem pela
insatisfacdo do cliente, pela ma qualidade do produto ou do
servico e pelos custos elevados da producédo sdo mais do que
suficientes para evidenciar a necessidade de capacitagdo da
empresa. Mas nao é bem assim que as coisas funcionam. Em
uma situacdo adversa, a tendéncia de uma boa parte dessas
empresas € andar para tras, retroagir. Cortam-se despesas,
pessoas sdo demitidas, investimentos em projetos — como
campanhas publicitarias — sdo reduzidos e outras medidas de

contengao sao tomadas.

[...] Investimentos em treinamento tornam-se n&o prioritarios de
um ponto de vista imediato e o que pode até parecer légico néo

passa de uma decisdo errada.
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Contudo, de modo geral, a pergunta do momento é "como cultivar
a inteligéncia das pessoas, aplicando-a no desenvolvimento das
competéncias criticas para a realizacdo do potencial produtivo e
competitivo do negdcio empresarial?". A resposta para este dilema deve
englobar as dimensdes de produtividade, de relagcdes e de qualidade,
tendo como preocupacéao central o aproveitamento de toda a diversidade
para encontrar as solucbes dindmicas necessarias para 0S Novos

tempos.

6.1. PROGRAMAS DE TREINAMENTO

Para evitar as situacbes ja bem conhecidas de treinamentos
inconsistentes, ou seja, treinamentos dos quais nao se pode avaliar
realmente se as metas foram atingidas, € necessario, em primeiro lugar,
um planejamento consistente dos programas de treinamento. Dessa
forma, ha um comprometimento global da organizacéo e orienta cada
membro desde a origem até as metas a serem alcancadas. BOOG
(2001, p. 30) esboga o mapa de um bom planejamento:

Um plano bem feito respondera as seguintes perguntas:
a) Qual é a nossa situagao presente?

b) Aonde queremos chegar?

c) Como mediremos os resultados?

d) Quanto custara?

Identificando os potenciais de cada cargo, o planejador tem em
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méos todas as informagdes de que precisa para elaborar um plano
consistente, ou seja, ele sabe quais os conhecimentos e habilidades que
cada cargo exige; quais os conhecimentos e as habilidades que as
pessoas tém; e ainda sabe quais os talentos das pessoas para dominar
as habilidades e os comportamentos que os cargos exigem e que ainda

nao dominam.

De um modo geral, um planejamento de treinamento bem
elaborado distingue claramente as categorias de competéncias visadas,
seja conhecimento, habilidade ou comportamento: (BOOG, 2001, p. 42)

1 — conhecimentos se aprendem estudando: seja em sala de aula, em
casa, sozinho ou em grupo, a Unica maneira de adquirir conhecimento é
pelo estudo, seja ele de escolaridade formal, cursos, leitura dirigida ou

grupos de debate;

2 — habilidades se aprendem por meio de exercicio. isto vale tanto
para habilidades motoras como para as intelectuais, dentre elas:

workshops, simulacdes ou tarefas reais;

3 — comportamentos se aprendem por meio de decisdo pessoal e
feedback: a empresa deve mostrar a seus colaboradores as vantagens
que eles teriam em adotar os comportamentos desejados. Isto pode
ocorrer por meio de: grupos de feedback, grupos de nivel hierarquico
equivalente, manter relagées pessoais no minimo tranqlilas e dar

oportunidade para que cada membro do grupo possa se observar.

6.2. VALIDAGAO E AVALIAGAO DO TREINAMENTO

Uma das formas de avaliar e validar o treinamento & pela analise
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do ROI (Retorno do Investimento). Esta andlise é feita através do calculo
abaixo: (Claro,Roberto.

http://www.vendamais.com.br/smu/smu_vmat.php?vm_idmat=6361&s=10

1)

~1- Avaliar a reagéo inicial ao treinamento. E o nivel mais basico, que
normalmente envolve uma pesquisa pés-treinamento para avaliar a
qualidade da aula. Neste caso, estabelecem-se critérios de
pontuagdo, e cuidado para que as avaliagcbes nao sejam
“‘contaminadas” por aquelas manifestacdes “emocionais’, tipicas em

trabalhos que envolvem aspectos comportamentais.

2- Mensurar d aprendizado. Existem varias maneiras de fazer isso,
como testes, simulagbes e avaliagdes. O mais importante é descobrir
~se os participantes absorveram realmente o conteido da aula.
Sugere-se aplicar um rapido teste antes dos treinamentos, com
opcbes de multipla escolha, abordando aspectos que serdo
discutidos durante o curso. O mesmo teste deve ser aplicado ao final.
Analisem as respostas e, principalmente, as justificativas. Estas duas
primeiras etapas sao indicadores iniciais. Sem um feedback e boas

notas no teste, um ROl positivo & muito pouco provavel,

3- Analisar a evolugdo das habilidades adquiridas. A meta desta
etapa é avaliar se o comportamento no trabalho mudou depois do
treinamento. Estes dados devem ser coletados por um periodo de

tempo mais longo.

4- Calcular o impacto sobre o negocio. Nesta etapa, avalia-se o
retorno do treinamento como o valor necessario para as mudancgas.

Sempre faca a seguinte pergunta aos diretores de empresa: “Quanto
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custa a desqualificagéo dos profissionais? Perde-se negécios?”

5- Analisar o ROIl. Esta fase € mais uma maneira de expressar o
impacto no negécio, desta vez levando em conta o custo do

| programa. No nosso exemplo, a empresa gastou R$ 250 mil e gerou
R$ 280 mil em beneficios. Para descobrir o ROIl, pegamos os
beneficios (280), subtraimos o custo total (250) e depois dividimos o
resultado (30=280 — 250) pelo custo total (250).

A multiplicacdo deste resultado por 100 produz a porcentagem de
ROI. Neste caso, o ROl é de 12%, ou seja, para cada real investido,
houve um retorno de 0,12 centavos. Lembre-se que 12% de retorno

€, muitas vezes, um indice maior que o proprio retorno da empresa.

' 6.3. TREINAMENTO E QUALIDADE DE VIDA

Uma das dimensdes do modelo de gestdo de pessoas para a qual
os analistas conferem maior importancia esta vinculada aos processos
de gestdo da capacitacdo e do desenvolvimento dos funcionarios,
transformando-os em lideres. Sdo inumeras as tendéncias projetadas
para essa area, tais como; educacdo corporativa, gestdo da

aprendizagem, de novos talentos e do aprendizado organizacional.

A gestao de carreiras, compatibilizando o desenvolvimento
das pessoas com a da organizacao, destaca-se como tendéncia de maior
relevancia nessa dimensao do modelo de gestdo de pessoas. Também
se destacam a gestdo de treinamento, desenvolvimento e educagéo por

competéncias e o feedback freqlientemente aos funcionarios.
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7. APORTE TEORICO SOBRE LIDERANGA

Apesar de a grande maioria das teorias a respeito de lideranca
enfatizarem que determinadas caracteristicas pessoais tém um impacto
importante sobre o resultado da lideranca, os estudos até o momento
nao tiveram sucesso suficiente para formar uma teoria geral dessas

caracteristicas.

A lideranca n&o deve ser confundida com direcdo nem com
geréncia. Um bom administrador deve ser necessariamente um bom
lider. Por outro lado, nem sempre um lider € um administrador. Todas as
organizacbes precisam de lideres em todos os niveis e em todas as suas

areas de atuagao.

Para Chiavenato a lideranca € um fenémeno tipicamente social
que ocorre exclusivamente em grupos sociais € nas organizacées.
Podemos definir lideranga como uma influencia interpessoal exercida
numa dada situacdo e dirigida através do processo de comunicacéo

humana para a consecugao de um ou mais objetivos especificos.

As organizagdes hoje buscam por pessoas mais preparadas para
assumir os diversos niveis de responsabilidade dentro delas. Sua
principal missdo é a de assumir a lideranga para conseguir a cooperagéo
dos diferentes membros da unidade que dirige. De modo que o
administrador deve ser capaz de planejar, dirigir e coordenar os
processos técnicos, implementar programas de racionalizagéo

administrativa, desenvolver e formular métodos e politicas para aplica-las
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na organizagao, tomar decisbes racionais, éticas e responsaveis na
solucéo dos problemas.

Para Montana; Charnov (1998, p. 221):

[...] A habilidade de influenciar subordinados e colegas por meio
do controle dos recursos organizacionais, € o que distingue a
posicdo de lideranca. Um lider bem-sucedido usa o poder de
influenciar os outros eficazmente, e é importante que ele entenda

as fontes e os uso do poder para realcar a funcao de lideranca.

7.1. TIPOS DE LIDERES

Lider Formal - um lider formal € alguém que foi oficialmente
investido de autoridade e poder organizacional e geralmente recebe o
titulo de gerente, diretor ou supervisor. A qualidade de poder é
teoricamente determinada pela posicdo ocupada dentro da
organizagao. As politicas de promocéao organizacional sao feitas para
garantir que as pessoas com habilidades e de lideranga ocupem

posicbes de poder.

Lider Informal - um lider informal ndo tera o mesmo titulo de
lideranca oficial, mas exercera uma fungao de lideranga. Esse
individuo, sem autoridade formal, designacéo de poder, posicéo ou até
mesmo, a responsabilidade, pode pelo mérito de um atributo pessoal
ou desempenho superior influenciar os outros e exercer a fungao de

Iiderahga.
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7.2. TEORIAS DE TRACOS DE PERSONALIDADE

As mais antigas teorias sobre lideranga se preocupavam em
identificar os tragos de personalidade capazes de caracterizar os lideres.
O pressuposto era que se poderia encontrar um numero finito de
caracteristicas pessoais, intelectuais, emocionais e fisicas que
identificassem os lideres de sucesso, como: habilidade de interpretar
objetivos e missdes, habilidade de estabelecer prioridades, habilidade de
planejar e programar atividades da equipe, facilidade em solucionar
problemas e conflitos, facilidade em supervisionar e orientar pessoas,

habilidade de delegar responsabilidades aos outros.

As criticas a teoria de tragos de personalidade residem em dois
aspectos principais. O primeiro, € que as caracteristicas de
personalidade sio geralmente medidas de maneira pouco precisa. O
segundo enfatiza que essa teoria ndo considera a situacdo dentro da
qual atua a lideranca, ou seja, os elementos do ambiente que séo
importantes em certas situacbes, mas nao em outras. Um lider de
~ empresa pode ser o ultimo a falar em casa. Muitas vezes, é a situacao
que define o lider. Quando a situacao se modifica, a lideranca passa para
outras maos (CHIAVENATO, 1999, p. 560)

7.3. TEORIA SOBRE ESTILOS DE LIDERANCA

As teorias sobre estilos de liderangca prescrevem um estilo
particular de conduta do lider que provoca resultados finais do tipo: alta

producédo e satisfacdo das pessoas. Os estilos ou abordagens, sobre
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lideranga, mais divulgados sdo: os trés estilos de lideranga; a lideranca

orientada para tarefas ou pessoas e a grade gerencial.

7.3.1. Os TRES ESTILOS DE WHITE E LIPPITT

Foi o primeiro estudo de lideranga a verificar a influéncia causada
por trés diferentes estilos de lideranga nos resultados de desempenho e
no comportamento das pessoas:

e [ideranga autocratica: o lider centraliza totalmente a autoridade e as
decisbes. O lider autocratico € dominador, emite ordens e espera
obediéncia plena dos subordinados. Os grupos submetidos a lideranca
autocratica apresentam o maior volume de trabalho produzido, com
evidentes sinais de tenséo, frustracdo e agressividade. A lideranga

autocratica enfatiza somente o lider.

e Lideranca liberal: neste estilo, o lider permite total liberdade para a
tomada de decisdes individuais ou grupais, participando delas apenas
guando solicitado pelo grupo. O comportamento do lider é evasivo e
sem firmeza. O lider € ignorado pelo grupo. A liderancga liberal enfatiza

somente o grupo.

e Lideranga democrética: o lider & extremamente comunicativo,
encoraja a participagdo das pessoas e se preocupa igualmente com o
trabalho e com o grupo. Os grupos submetidos a lideranga
democratica apresentaram boa qualidade de trabalho e qualidade

surpreendentemente melhores, acompanhadas de um clima de
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'satisfagéo, integracdo grupal, responsabilidade e comprometimento
das pessoas.

Na pratica, o administrador utiliza os trés estilos de lideranca, de
acordo com a tarefa a ser executada, as pessoas e a situacdo. O desafio
estda em saber quando aplicar cada estilo, com quem e em que
circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas.

7.3.2. A LIDERANGCA ORIENTADA PARA AS TAREFAS OU PARA AS PESSOAS

Segundo a abordagem dos estudos de Michigan realizados na
década de 40, existem dois tipos de lideranca:

e A orientada na tarefa (job centered). é a lideranga preocupada
-exclusivamente com o trabalho e em conseguir que as tarefas
sejam feitas de acordo com os métodos preestabelecidos e os

recursos disponiveis;

e A liderangca centrada nas pessoas (employee centered): é um
estilo, de lideranga, preocupado com os aspectos humanos dos
subordinados e que procura manter uma equipe de trabalho

atuante.

Os resultados das pesquisas revelaram que, nas unidades
organizacionais com baixa eficiéncia, o estilo de lideranca era orientado
para a tarefa. A alta pressdo para que as pessoas trabalhem provoca
atitudes desfavoraveis para com o trabalho e os superiores, por parte dos

subordinados. A curto prazo, esse tipo de lideranga pode promover
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melhores resultados de eficiéncia e de produtividade. Porém, em médio
prazo, a lideranga centrada na tarefa provoca insatisfacao, rotatividade
do pessoal, elevados niveis de faltas, alto nivel de desperdicio,
reclamacgbes trabalhistas contra a organizacdo, queixas freqlientes e
reducéo do ritmo de trabalho. (CHIAVENATO,1999, p. 569)

7.3.3. GRADE GERENCIAL

A grade gerencial baseia-se na suposi¢cdo de que, na mente dos
lideres, existe uma falsa dicotomia entre a preocupagéo com a produgao
e a preocupacido com as pessoas. Os lideres devem unir essas duas
preocupacdes a fim de conseguir resultados eficazes das pessoas. A
grade gerencial € formada por dois eixos: o0 eixo horizontal se refere as
preocupacdes com a produgao, isto €, com o trabalho a ser realizado,
enquanto o eixo vertical se refere a preocupagédo com as pessoas, isto &,
com sua motivacao, liderancga, satisfacdo, comunicacao, etc. Cada eixo
esta subdividido em nove graduacdes. A graduagcao minima 1 e significa
pouquissima preocupacdo por parte do administrador; a graduacéo
maxima é 9 e significa a maxima preocupagao possivel. A figura 1 ilustra

a grade gerencial.
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Fonte: Chiavenato, 1999, P.570

FIGURA 1 - A GRADE GERENCIAL

Na grade gerencial existe uma variedade de estilos
administrativos. O administrador deve avaliar o seu estilo de lideranca e
verificar onde esta situado na grade gerencial. O objetivo é tentar
gradativamente move-lo para atingir o estilo 9.9, que constitui o estilo da
exceléncia gerencial. Na verdade, trata-se de um campo de pesquisa
com enorme potencial de estudos. De todas elas, a grade gerencial é a

mais completa e aplicavel.
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QUADRO 01 - OS ESTILOS PRINCIPAIS DA GRADE GERENCIAL

Estilo |Significado Participacao Fronteiras Intergrupais

1.1 e Minima e Pouco e Isolamento.
preocupacao desenvolvimento e (e Falta de coordenacgao
com o produto e pouco intergrupal.
com as pessoas. comprometimento.

1.9 e Enfatiza as o Comportamento |e Coexisténcia pacifica.
pessoas com superficial e e Grupos evitam
minima efémero. problemas para
preocupacao e Solugdes do manter a harmonia.
com a producéao. minimo

denominador

comum.
9.1 e Enfase na e Nao ha e Hostilidade
producao. Com participagcao das intergrupail.
minima pessoas e Suspeita e
preocupacao desconfianga mutuas.
coma s pessoas. o Atitude de
ganhar/perder
5.5 ¢ Estilo do meio- e Meio caminho e e Trégua inquieta.
termo. acomodacao que |e Transigéncia, rateios
e Atitude de deixa todos e acomodacdes para
conseguir descontentes. manter a paz.
resultados sem
muitb esforcgo.
9.9 o Estilo de e Elevada e Comunicagbes
exceléncia. participagao e abertas e francas;

e Enfase na

producao e

envolvimento.

Comprometimento

Flexibilidade e atitude

para o tratamento




27

énfase nas das pessoas. construtivo dos

pessoas. problemas.

Fonte: CHIAVENATO, 1999, p. 571

7.4. TEORIAS SITUACIONAIS DE LIDERANCA

As abordagens situacionais ou contingentes, sdo complexas,
compreendendo os estilos de lideranca, as habilidades, as aptidées e as
necessidades da situacao. Os fatores situacionais:- as caracteristicas
pessoais do gerente, a natureza do trabalho, a natureza da organizacao e
as caracteristicas do funcionario — influenciam a eficacia de um estilo de
lideranga (...) A teoria do Caminho-Objetivo considera os fatores de
motivacdo do funcionario — expectativa, instrumentalidade e valéncia — e
as Variéveis situacionais em seu modelo (MONTANA & CHARNOV, 1998,
p. 235).

As teorias situacionais de lideranca procuram incluir a lideranca
no contexto ambiental em que ela ocorre, levando em conta o lider, os
liderados, a tarefa, a situacdo, os objetivos. Constituem um avango em
relagéo as teorias baseadas exclusivamente no estilo de lideranga. As
principais teorias situacionais sdo: a escolha dos padrbes de lideranga, o

modelo contingencial e a teoria do caminho-meta.

SCHERMERHORN et al (1999, p. 226), em relagdo a essas
teorias alega que, sdo complexas, compreendendo os estilos de
lideranca, as habilidades, as aptiddes e as necessidades da situagéo. Os
fatores situacionais: as caracteristicas pessoais, a natureza do trabalho,

a natureza da organizacdo e as caracteristicas do funcionario.
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Influenciam a eficacia de um estilo de lideranca.
7.4.1. AESCOLHA DOS PADROES DE LIDERANGCA

Esse modelo considera que o lider escolher os padrées de
lideranca mais adequados para cada situagdo em que se encontra. Para
muitos autores, a liderangca € um fenémeno situacional, pois se baseia
em trés aspectos: |

o forgas no Gerente: ou seja, a motivacao interna do lider e outras forcas
que agem sobre ele.

e forcas nos subordinados: ou seja, a motivacdo externa, fornecida pelo
lider e outras forcas, reage sobre os subordinados.

o forgas na Situacdo: ou seja, as condicbes dentro das quais as

lideranca é exercida.

Diante dessas trés forcas, o lider pode escolher um padrao de
lideranga adequado para cada situacdo, de modo a ajustar suas forcas
pessoas com as forcas dos subordinados e as forcas da situacéo. Trata-

se de encontrar a sintonia certa entre essas trés forcas interativas.

7.4.2. O MODELO CONTINGENCIAL DE FEEDLLER

Fiedller desenvolveu um modelo de lideranga eficaz a partir da
idéia de que nao existe um estilo Unico e melhor de liderangca que seja
valido para toda e qualquer situagdo. Ao contrario, os estilos eficazes de
lideranca s&o situacionais: cada situacdo requer um diferente estilo de

lideranga.
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Como afirmam Schermerhorn et al (1999, p. 228), Fiedler "ahalisa
o controle da situagdo — a extensdo segundo a qual o lider pode
determinar o que o seu grupo vai fazer, bem como os resultados das
acoes e decisées do grupo". O modelo contingencial se baseia em trés
fatores situacionais.:

e Poder de posi¢do do lider. refere-se a influéncia inerente & posicao
ocupada pelo lider, isto é, ao volume de autoridade formal atribuido ao
- lider, independentemente de seu poder pessoal.

o Estrutura da Tarefa: refere-se ao grau de estruturacao das tarefas, ou
seja, ao grau em que o trabalho dos subordinados é rotineiro e
programado. Algumas tarefas s&o faceis de definir, desempenhar,

medir e avaliar objetivamente.

e Relagdo entre lider e membros: refere-se ao relacionamento que
existe entre o lider e os membros do grupo. O relacionamento
interpessoal pode envolver sentimentos de aceitacdo miutuos,
confianga e lealdade que os membros depositam no lider ou
sentimentos de desconfiancga, reprovacao, falta de lealdade e amizade

entre as partes.

Fiedller ndo afasta os estilos de lideranca orientados para a tarefa
. Sua conclusdo genérica é de que, quando as variaveis situacionais séo
muito desfavoraveis ou muito favoraveis, o estilo de lideranca mais eficaz
e, portanto, mais indicado, & o voltado para a tarefa. O estilo de lideranca
orientado para as pessoas € mais eficaz e, portanto, mais indicado
quando a favorabilidade situacional ¢é relativamente meédia
(CHIAVENATO, 1999, p. 576)
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7.4.3. TEORIA DO CAMINHO META

Esta € outra abordagem bem conhecida, desenvolvida por Robert
House, com base em trabalhos anteriores de outros pesquisadores. A
base desta teoria € o modelo de motivacdo e se preocupa em estudar
como lider influencia a percepcdo das metas de trabalho dos
subordinados, suas metas de auto desenvolvimento e os caminhos para
atingir tais metas. |

A teoria do caminho-meta afirma que a responsabilidade do lider
€ aumentar a motivacdo dos subordinados para atingir objetivos
- individuais e 'organiza‘cionais. Seu fundamento reside na teoria da
expectancia - as atitudes, a satisfagdo, o comportamento e o esforco de
um individuo no trabalho podem ser previstos a partir dos seguintes

aspectos:

e 0 grau em que o trabalho ou comportamento é percebido pela pessoa

como o caminho que leva a resultados.
e as preferéncias da pessoa por esses resultados.

As pessoas estdo satisfeitas com seu trabalho se acreditam que
ele levara a resultados desejaveis. Segundo (SCHERMERHORN, 1999),
a funcéo do lider é ajustar seu comportamento de modo a complementar
as co'ntingéncias situacionais encontradas no ambiente de trabalho, e
que o lider é capaz de compensar as coisas que faltam neste ambiente,
ajudando a eliminar a ambiglidade do cargo, ou demonstrar que o

resultado de um bom desempenho poderia gerar um pagamento melhor.
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8.  AQUISIGAO DE CONHECIMENTO E FORMAGAO DE LIiDERES

8.1. A IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO EMPRESARIAL

O segredo para a criacdo do conhecimento esta na mobilizacéo e
conversao do conhecimento tacito, além da criacdo do conhecimento
organizacional em oposi¢cdo ao conhecimento individual. Existem duas
dimensdes do conhecimento — epistemoldgica e ontoldégica — em que
ocorre a ‘“espiral do conhecimento”, apresentados na Figura 02
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

DIALDGO
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3 INTERNALIZAGAO 4 COMBINACAO
Aprender

Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 68
FIGURA 2 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Associacao do conhecimento
explicito
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A espiral surge quando a interagdo entre conhecimento tacito e,
conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontologico
inferior até niveis mais altos. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O quadro abaixo, apresenta algumas distincbes entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

QUADRO 2 - TIPOS DE CONHECIMENTO

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

- Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)
Conhecimento simultdneo Conhecimento seqUehciaI

~ (aqui e agora) (14 e entzo)
Conhecimento analogo Conhecimento digital
(pratica) (teoria)

Fonte Nonaka; Takeuchi 1997, p. 68.

O contetido do conhecimento criado por cada modo de conversao
do conhecimento é naturalmente diferente, ou seja, a socializagcéo gera o
que pode ser chamado de “conhecimento compartilhado”, como modelos
mentais ou habilidades técnicas compartilhadas; a externalizacao gera
“conhecimento conceitual”’; a combinagdo da origem ao “conhecimento
sistémico”’, como a geracdo de protdtipos e tecnologias de novos
componentes; a internalizagdo produz “conhecimento operacional” sobre
gerenciamento de projeto, prbcesso de producéo, uso de novos produtos
e implementagcdo de politicas. Esses contelidos do conhecimento
interagem entre si na espiral de criagdo do conhecimento (NONAKA,;
TAKEUCHI, 1997).

Tem-se repetido exaustivamente que o que integra as liderancas
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sdo idéias e emocgdes, e ndo tecnologias. O fascinio do lider néo resulta,
necessariamente, de um carisma proprio, de uma “personalidade de

lider”, mas do exercicio das funcdes de lideranca.

Todos os problemas das organizagbes resultam, de algum modo,
de uma causa: a desintegracdo das liderancas do sistema. Integrar as
liderancas é o esforco essencial para que haja consisténcia doutrinaria,
coeréncia estratégica e permanéncia na missdo, como garantia a
perpetuidade. Para tanto, € necessario o compromisso basico com as

verdades comuns.

8.2. APRENDIZAGEM NAS ORGANIZAGOES

O processo de aprendizagem organizacional € um tema bastante
estudado nas organizagdes, assumindo novos contornos e crescente
relevancia, em funcao do acelerado processo de mudangas por que
passam as sociedades, as organizagbes, as pessoas. As organizacdes
devem ser capazes de mudar de forma constante e positiva nessa época
cheia de desafios. A ’aprendizagem organizacional € o processo de
aquisicdo de conhecimento, distribuicdo de informacgdes, interpretagcéo de
informacdées e memobria organizacional usados para se adaptar com
sucesso as circunstancias de mudancas. Segundo (SCHERMERHORN,
1999, p. 18) “[...] a aprendizagem organizacional envolve o ajuste das
acbes da organizacdo com base em sua experiéncia e na de outros. O

desafio é fazer para aprender e aprender para fazer”.

8.2.1. APRENDIZAGEM INDIVIDUAL

Aprendizagem € um processo de mudanga, resultante de pratica
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ou experiéncia anterior, que pode vir, ou ndo, a manifestar-se em uma
mudanca perceptivel de comportamento. Muitos Psicologos enfatizam a
necessidade de distinguir entre o processo de aprendizagem, que ocorre
dentro do organismo da pessoa que aprende e as respostas emitidas por
esta pessoa, as quais podem ser observaveis e mensuraveis. Duas

vertentes teoricas sustentam os principais modelos de aprendizagem:

e 0 modelo behaviorista. seu foco principal € o comportamento, pois é
observavel e mensuravel; partindo do principio que a analise do
comportamento implica o estudo das relacbes entre eventos
estimuladores, respostas, conseqiiéncias, planejar o processo de
aprendizagem implica definir todo o processo, em termos passiveis de

observacéo, mensuracgéao e réplica cientifica.

e 0 modelo cognitivo: pretende ser um modelo mais abrangente do que
o behaviorista, explicando melhor os fenémenos mais complexos,
como a aprendizagem de conceitos e solugcéo de problemas. Procura
utilizar dados objetivos, comportamentais e dados subjetivos; levam
em consideracido as crencas e percepgdes dos individuos que

influenciam seu processo de aprendizagem.

A aprendizagem constitui assim um evento interno, néo
observavel, inferido através do desempenho das pessoas. O modelo
cognitivo trabalha com representacbes e com processamento de

informacdes pelo individuo.

8.2.2. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

A aprendizagem organizacional, um tema bastante estudado no
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campo da Teoria das Organizagbes, incorpora, sem entretanto polarizar,
este debate entre os modelos behaviorista e cognitiva, no que diz
respeito ao fato do processo de aprendizagem implicar ou ndo mudancas
comportamentais visiveis, mensuraveis. Ou seja, o processo de
aprendizagem em uma organizagdo nao s6 envolve a elaboracdo de
novos mapas cognitivos, que possibilitem compreender melhor o que
esta ocorrendo em seu ambiente externo e interno, como também a
definicdo de novos comportamentos, que comprovam a efetividade do
aprendizado. Segundo ainda alguns pesquisadores, a mudanca
comportamental nao constitui o Unico indicador de que a aprendizagem

aconteceu, mas a possibilidade de este conhecimento acontecer.

As definicbes mais comuns de uma organizacdo que aprende
enfatizam que as organizacbes devem desenvolver cinco disciplinas

fundamentais para este processo de aprendizagem:

e dominios pessoais. através do auto conhecimento, as pessoas

aprendem a clarificar e aprofundar seus préprios objetivos;

e modelos mentais. sao idéias enraizadas, de como as pessoas véem o

mundo e suas atitudes;

e visbes partilhadas: quando um objetivo é percebido como concreto e
legitimo, as pessoas dedicam-se e aprendem n&o como obrigagéo,

mas por vontade prépria, construindo visées partilhadas;

e aprendizagem em grupo: comeg¢a com o didlogo, em outras palavras,
com capacidade dos membros do grupo em propor idéias e participar

da elaboracao;



e pensamento sistémico: constitui um modelo conceitual, composto de
conhecimento e instrumentos, desenvolvidos ao longo dos ltimos
tempos, visam a melhorar o processo como um todo. O pensamento
sistémico constitui a quinta disciplina, integrando as demais, num

conjunto coerente de teoria e pratica.

Todas as empresas aprendem obtendo informacdes de varias
maneiras e com diferentes propor¢cdes, conforme a empresa vao
amadurecendo , ela também pode adquirir conhecimento por meio de
experiéncia, pesquisa sistematica, por imitacdo, por experiéncia e
aprendendo com os outros (SCHERMERHORN ,1999, p. 188).



9. MODELO DE GESTAO

Para que o modelo de gestdo de pessoas seja integrado e
estrategicamente orientado, €& fundamental que principios gerais,
determinados pela organizagao, funcionem como ele entre suas politicas,

- estruturas, processos e praticas operacionais.

Portanto, os principios mais relevantes que deverdo orientar o
modelo de gestdo de pessoas nos proéximos cinco anos enquadram-se
em duas diretrizes: gestdo de recursos humanos contribuindo com o
negoécio da empresa e gestdo por competéncias. Outros conjuntos de
principios importantes sdo: o comprometimento da forca de trabalho com
os objetivos organizacionais, gestdo do conhecimento, criatividade e
inovacao continua no trabalho, modelo de gestao multiplo, contemplando
diferentes vinculos de trabalho e relacionamento.

Sao principios que, em geral, ainda nao foram incorporados pelas
empresas. Por isso, deverdo fazer parte da agenda de lideres para o
futuro. No entanto, para efetiva-los, os profissionais percebem que
enfrentardo alto grau de dificuldade.

A contribuicdo de lideres para o negoécio, de destacada
relevancia, foge a essa regra: ja vem sendo relativamente bem adotada
pelas organizagdes e apresentam um nivel medio de complexidade. A
gestdo por competéncias, segundo principio mais relevante, & também
avaliada como de média dificuldade, porém as empresas consideram-se

menos ajustadas a ela.

Pouco aplicada e de alta complexidade €& a gestdo do
conhecimento, um foco de atuacdo que vem sendo alvo das
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preocupacbes da maioria dos profissionais e estudiosos das

organizacdes na atualidade.

Foram identificadas as principais tendéncias na dimensio gestao
estratégica de lideranca. Elas abrangem a atuacdo da area como
parceria na definicdo, disseminacdo e manutencdo das estratégias e
como integradora dos processos de gestdo de pessoas entre si e aos

objetivos de negdcio da organizacao.

A principal tendéncia observada quanto a gestdo estratégica de
lideranca € a busca de participacdo dos gerentes na formulacédo e

implementacao das estratégias corporativas.

Destacam-se ainda a tendéncia de criagdo de processos visando
identificar, diferenciar e manter os talentos internos da organizacéo e a
de a area oferecer apoio em processos de gestdo da cultura e de

mudancas organizacionais.
9.1. GESTAO DE REMUNERAGAO

Trata-se de um processo crucial para o sucesso de qualquer
organizagcdo e ganha particular importancia por seu significado para as
relacdes entre pessoas e empresas. Do ponto de vista da empresa a
remunerac¢do representa um dos principais componentes de custo de
seus processos e produtos; ja do ponto de vista do funcionario, simboliza
a forma pelo qual a organizacédo percebe e define o valor relativo de seu

trabalho.

Autores nacionais € internacionais propdéem mudangas

significativas nessa area - como a remuneragao variavel por meio de
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bénus — stock options, por exemplo. Dentro dos limites da pesquisa,
essas tendéncias foram traduzidas em oito opcgbes, oferecidas aos

pesquisados, para que apontasse as mais importantes.

Estabeleceu-se praticamente um consenso em classificar como
de altissima relevancia a necessidade de criar novos processos de
gestdo da compensacédo do desempenho dos funcionarios. Trata-se se
um objetivo importante, relacionado as outras tendéncias ja detectadas,
como a atragéo e retencdo de talentos, o estimulo ao comprometimento
e a motivacdo dos funcionarios e o vinculo mais estreito entre

desempenho e resultados organizacionais.

O conceito de “competéncia” aparece como principal elemento

articulados dos novos processos de remuneracao.

Sabe-se, no entanto, que ha diferentes interpretacdes para esse
conceito, as quais, por sua vez, levam a processos de gestao igualmente
distintos. Uma dessas perspectivas vé competéncia como agregacao de
valor, que pode ser mensurado por meio do que o funcionario “entrega”

para a organizacao.

Tal linha de pensamento esta refletida na tendéncia apontada por:

remuneracgao vinculada a capacidade do funcionario de gerar resultados.

Esses dados demonstram que a busca por sistemas dessa
natureza € uma preocupacgao presente nas organizagées como a procura
de lideres que propiciem o desenvolvimento mutuo de pessoas e

empresas.

Outro componente importante na conformag¢ao do modelo de gestéo
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de pessoas € a maneira pela qual o lider se organiza e opera. Todas
essas mudangas certamente se refletem na estrutura, organizagéo e
forma de atuacado da area. A velha estrutura formal e departamentalizada
da organizacéo tradicional ndo comportariam a flexibilidade exigida por
processos integrados estrategicamente orientados como os aqui

apresentados.

Das tendéncias apontadas, destacam-se como altamente
relevantes: a descentralizacdo das decisbes de gestdo de pessoas pra
os gerentes de negdcio da empresa, o fornecimento de novos processos
e conhecimento em gestdao de pessoas para os clientes internos e a
mudanca para um perfil de atuacdo do profissional como consultor
interno, podem, portanto, ser considerados elementos essenciais na
configuracdo do formato organizacional da funcéo de lider para os

proximos cinco anos.
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10. ECCO SALVA LIDERANCA MOTIVACIONAL

Uma das fungdes de um lider é buscar com que seus funcionarios
sintam orgulho e busquem eficiéncia e sucesso. O que cria esse tipo de
comprometimento? Muitas empresas e executivos pensam apenas em
opcbes de “pagar pelo desempenho”. Assim, essas organizacoes
dependem excessivamente de planos de incentivo que simplesmente

remuneram mais pelo cumprimento de metas especificas.

N&o ha duvida de que as recompensas monetarias possuem uma
influéncia motivacional. No entanto, esse mecanismo pode limitar a
formacao do comprometimento emocional. O dinheiro em si ndo é capaz
de levar as pessoas a formar o envolvimento emocional com seu trabalho
que o orgulho consegue. Minha experiéncia em diversas companhias
indica claramente que esse orgulho intrinseco:

1. € uma for¢ca motivadora poderosa e duradoura;

2. pode tornar-se uma capacitacdo institucional praticada por
gerentes em todos os niveis e desenvolvida por meio das atitudes, das

abordagens e da disciplina da direc¢éo;

3. é capaz de solidificar a capacidade de resposta da
organizacado, fornecer vantagem estratégica e possibilitar niveis de

desempenho mais altos.

As fontes desse orgulho sdo muitas, e algumas delas diferem
apenas sutiimente das do orgulho materialista. Mas essas diferencas

explicam por que o orgulho é um motivador tdo poderoso. Os
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funcionarios se sentem orgulhosos do que fazem, de como exercem suas
tarefas, das pessoas com as quais trabalham e para quem. Por exemplo,
os funcionarios da Ecco Salva acredita que vende servico que “salva

vidas” e se orgulha muito ao ver suas realizagées utilizadas na pratica.

A capacidade de despertar o orgulho nos funcionarios e canalizar
esse sentimento é um fator competitivo de importancia crescente. Cada
vez mais as realizacbes relevantes das empresas dependem de
centenas ou milhares de pequenas tarefas diarias do lider. Mais que
qualquer outro motivador, € o orgulho que fomenta o esforco coletivo e a

iniciativa individual.

Sentir orgulho de como se trabalha pode simplesmente ser tao
importante na motivacdo do desempenho quanto o orgulho dos

resultados.

Muitas pessoas sentem orgulho da ética de trabalho que
predomiha em sua equipe, e as nhormas de trabalho de cada uma delas
s3o reflexo da ética ndo declarada do grupo.

Finalmente, é claro, ter orgulho das pessoas com quem vocé
trabalha pode leva-lo a buscar seu respeito ao entregar o trabalho
fazendo mais do se espera. Por exemplo, o rigor nos custos, que é tao
essencial para a estratégia de pregos baixos da Ecco Salva, € mantido
principalmente por meio da pressao dos colegas e da autodisciplina dos

funcionarios.

A sabedoria tradicional sugere que despertar o orgulho € um
talento com o qual alguns ja nascem. Mas podemos perceber que seus

fundamentos podem ser adquiridos e desenvolvidos tanto individual
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como institucionalmente. Assim, essa & uma capacitagdo gerencial que
se torna cada vez mais valiosa para as empresas cujo sucesso futuro
depende bastante da iniciativa e das contribuicbes coletivas dos

funcionarios.

Embora despertar e fomentar o orgulho possa ser
fundamentalmente responsabilidade da geréncia e de outros executivos,
iSs0 n&o ocorre apenas por iniciativas de cima para baixo. Na verdade,
um grupo de “construtores de orgulho” deve dar inicio as acdes mais

cruciais.
Os principios basicos utilizados na Ecco Salva:

Embora 6bvias para gerentes que instintivamente sabem como
despertar o orgulho, é surpreendente como a maioria dos gerentes

ignora as seguintes técnicas simples e Uteis:

Esclarecer repetidas vezes o que exatamente faz a diferenca e por
qué. Os funcionarios precisam entender o que é importante em relagéo a
seu trabalho e por que eles devem superar-se nas pequenas tarefas,

bem como nas grandes.

Estimular a memdria, tanto real como imaginaria. Uma vez que as
pessoas raramente conseguem sentir orgulho no inicio de uma jornada
dificil, € fundamental que elas “lembrem” como sera a sensacgao de éxito
e manté-la na mente durante esse periodo. Lembrar-se das préprias
experiéncias bem-sucedidas ou relacionar-se imaginariamente com

situacdes analogas pode ser extremamente motivador.

Celebrar tanto os “degraus” como os “patamares”. E preciso



44

incutir orgulho nas pequenas coisas, um passo por vez — bem como nas

grandes realizagdes.

Elaborar e repetir suas histérias mais marcantes. As pessoas
raramente se cansam das boas historias que revigoram a sensacao de
orgulho, principalmente as que sdo sobre assuntos que conhecem ou

com as quais conseguem identificar-se.
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11. CONCLUSAO

E consenso no mundo dos negécios que dentro de cinco anos as
empresas nao serdo as mesmas. Espera-se que essas organizacoes
passem por mudancas substanciais no que diz respeito a varias

dimensdes de sua atuacéo.

Identificar quais sdo as tendéncias que impulsionardo tais
mudancas, na visao de profissionais de recursos humanos, considerados

formadores de opinido, foi o0 objetivo desta pesquisa.

Quanto as mudangas que dizem respeito diretamente a gestédo de
pessoas, elas serao significativas e as novas tendéncias deverao incidir

sobre “principios, filosofia e estratégias” da area de RH nas empresas.

Os principais desafios estratégicos da gestdo de pessoas nos
proximos cinco anos serdo o de alinhar as pessoas, e seus respectivos
"~ desempenho e competéncias, a estratégias do negoécio e metas
organizacionais e a preocupagcao com o desenvolvimento e a
capacitacdo dos gestores, sem os quais a gestdo de RH & impensavel

nos dias de hoje.

Como, entdao agir diante desses desafios? Os caminhos
preferenciais recaem novamente em investir mais na capacitagéo e no
desenvolvimento das liderancas; redefinir, aprimorar e/ou reestruturar as
‘ po'Iiticas de gestdo de pessoas da empresa; e atuar mais intensamente

na educacgdo, no treinamento e no desenvolvimento das pessoas.

As empresas terdo de investir em desenvolvimento de liderancas
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para o futuro préximo, associado a revisao profunda das politicas de
- gestdo de pessoas. Além de refletir sobre o papel da area de RH
tornando-se pratica permanente e que o treinamento ainda constitui o
nicleo da atuacdo desses profissionais dentro da empresa. A
legitimidade da area esta fortemente vinculada a sua capacidade de
desenvolver pessoas, 0 que € reconhecido pela empresa como a Unica

forma de suplantar os obstaculos que se colocam para seu futuro.
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