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RESUMO

O ambiente competitivo, a concorréncia acirradarfazom que as empresas estejam sempre
buscando melhorias internas visando fazer free&eacenario, sdo inidmeras as questdes que
se formulam es mudancas internas fazen-se ne@sgpara fornecer respostas, por isso é de
suma importamcia que os lideres das empresas rasggtos a mobilizar suas equipes da
consecucao dos objetivos organizacionais. O prabldenpesquisa desencadeou-se a partir da
analise realizada junto a empresa e foi fundamangagartir do referencial teérico, o qual
esta embasado a partir do modelo de Drucker (26@ijer (2000) e Kouzes (2008). Quanto

a metodologia, a abordagem utilizada € a qualdat qual € apropriada para a avaliagao
formativa, quando se trata de melhorar a efetivadd®l um programa, ou plano. O modelo de
estudo foi desenvolvido através de uma pesquiskrax@ria, a qual da énfase a elaboracéo
de um plano de desenvolvimento de liderancas. Reale também um estudo de caso, 0
qual permite analisar fendbmenos ou processo deltreeu contexto e focalizar assuntos
contemporaneos. Através da analise dos dados podmesceber que, os lideres da
organizacdo possuem algumas dificuldades quantelationamento com seus subordinados
e alguns néo estao preparados para liderar. Coasendolvimento do trabalho, percebeu-se
que atualmente ndo basta apenas recrutar e reigogse mas desenvolver sua capacidade
intelectual e de lideranca, estimular as pessoasganjar seus subordinados e torné-los
seguidores de suas acdes, tornando-os, assinediei@tivos com foco nos resultados.

Palavras chave:Lideranca; Desenvolvimento de lideres; Gestaoedsqas

1. INTRODUCAO

Historicamente, pode-se observar que as organigagigssam por transformacgdes que

contribuem para alterar o conceito e a atuacagedade Recursos Humanos, o que dentro de
um contexto geral significa conquistar e mantespas na organizacao, trabalhando e dando
0 maximo de si, através de uma atitude positivaverivel para a empresa. De acordo com
Kotter (2000), assim como precisamos de mais I§deas empresas complexas que dominam
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0 mundo, necessitamos, também, de mais pessoagrpanaver as culturas que criarao tal
lideranca. Mais recentemente, Tseng, Tung e Dudh0jZ2afirman que mais do que nunca, as
organizacdes precisam de lideres eficazes que eemgam a complexidade do ambiente em
constante mudanca global, que tem a inteligénerssikilidade e capacidade de empatia com
0S outros, e que podem motivar os seus seguidobescar a exceléncia. A partir disso o
presente trabalho tem como objetivo e foco de eswmdelaboracdo de um modelo de
desenvolvimento de liderancas visando, principateesgregar valor aos resultados através
da capacitacdo e reten¢ao do capital humano.

Nos ultimos anos, lideres de empresas perceberanmiggrar modelos de Gestdo de Pessoas
com modelos de gestdo estratégica tornou-se indigpel para o alcance de resultados,
visando a sobrevivéncia da organizacdo. A Lidergegaite ao gestor deter o conhecimento
e agir de forma planejada e eficaz para ter exatidéadocéo de estilos de lideranca que
influenciam positivamente o comportamento e adgitde cada colaborador, e é dentro desse
contexto que se percebeu 0 quéo necessério é nvoesmento das liderancas dentro das
organizacdes. Kouzes (2008) afirma que a lideréngssencial em todos os aspectos, seja na
comunidade em que estamos inseridos, na organizagdaté mesmo no pais em que
vivemos.

O problema de pesquisa que norteia o tema destdoesbnsiste em saber quais 0s principais
requisitos para elaborar um modelo de desenvoltimdr liderancas? Sendo assim, tem
como objetivo geral elaborar um plano de desennmnio de liderangas para a empresa; e
como objetivos especificos: i) identificar as ctgdsticas predominantes dos lideres da
unidade de andlise; ii) relacionar as caracteaisiwedominantes desses lideres com a teoria e
iii) elaborar um plano de desenvolvimento de lidees para a empresa.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO DE PESSOAS E SEU PROCESSO DE EVOLUGCAO

Entende-se por gestdo de pessoas a maneira pelantpampresa se organiza para gerenciar
e orientar o comportamento humano no trabalho. Bata a empresa se estrutura definindo
principios, estratégias, politicas e praticas owcegssos de gestdo. Através desses
mecanismos, implementa diretrizes e orienta okestle atuacdo dos lideres em sua relacéo
com aqueles que nela trabalham (BOHLANDER, SNELRHERMAN, 2005).

A evolucdo da GP teve seu inicio com a necessidedeontabilizar os registros dos
trabalhadores, com énfase nas horas trabalhadtas, éaatrasos para efeitos de pagamento ou
de desconto. A cada década que se passava, exibeas que sdo centrados nos paradigmas
taylorista e fordista. J& na década de 70, asasido mais bem fundamentadas; na década
de 80, a GP patrticipa de encontros teéricos egsiofiais, é o inicio do aprendizado de gerir
pessoas, e nos anos 90 surgem novas propostasreéeg@as na GP (DUTRA, 2002).

Fleury (2004) também relata sobre a estruturagamealizacdo da GP através do taylorismo-
fordismo, porém salienta que empresas voltadas patasenvolvimento de competéncias
assumem formas de organizacao e praticas paraf@Brdes do modelo classico taylorismo-
fordismo. Relembra que o nivel dos empregados pmaoional e que se resumia no
treinamento “on the job” que era um dia de apreaagbBm para executar corretamente as
tarefas demandadas.

A funcdo da empresa industrial era a producéo.dpesarios, buscava a habilidade e algum
conhecimento para realizar as operagfes; dos sidesperava-se o exercicio do poder
disciplinar, com o intuito de conseguir dos op@sa maxima produtividade, criando, assim,
competéncias que podiam agregar valor. Quanto adelmgaponés, as habilidades e
conhecimentos vao-se transformando em competénmdes verbos mobilizar, participar,
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aprender, comprometer e visdo estratégica maiemqeslo que no caso do modelo socio-
técnico (FLEURY, 2004). Para referir-se sobre além da GP, Savioli (2002, p.18) diz:
“As honrosas excecOes, entre as quais algumasiénxgas na administracdo publica e com
empresarios de mente mais avancada, apenas realeatagio primario do binémio capital-
talento humano no Brasil da primeira metade doleé<y”.

A evolucédo da GP ao longo do século XX foi desarden a finalidade de analisar sobre o
futuro com base na sua origem e desenvolvimenfmadsado, comentario similar ao de Dutra
(2002) quanto ao seu relato sobre o objetivo dedestla evolu¢cdo da GP.A historia revela
uma funcéo pratica que se origina e evolui ndo alo @éprio desenvolvimento, mas em
resposta as condigbes do contexto que a cerca;am@@aque foi extremamente pequena
cresceu e recentemente volta a afirmar seu papeléggco e ainda esta por provar o seu
valor (CALDAS; LACOMBE; TONELLI, 2002).

Becker, Huselid e Ulrich (2001) retratam a evolud@aoGestdo de Pessoas de forma mais
atual como um ativo estratégico, fazendo um redabye as profundas mudancas no seu papel
nas décadas de 80 e 90 onde os gerentes viam GEambaste como uma funcéo
administrativa e profissional. Suas atividades eatravam-se no gerenciamento de
beneficios e atividades rotineiras e ndo se coraidegarte da estratégica geral da empresa.
Metodologias e praticas que convergiam para o rdeetada empregado, eram analisadas
para tentar ampliar o alcance da influéncia dosirses humanos (RH), no entanto,
contribuiam pouco para o avan¢o da GP como nova ftmvantagem competitiva. Foi entdo
que na década de 1990, desenvolveu-se uma nose &uflare estratégia de negocio e sobre a
importancia. A evolucdo de recursos humanos como atino estratégico apresenta a
perspectiva do pessoal, perspectiva da remuneragiospectiva do alinhamento (BECKER;
HUSELID; ULRICH, 2001).

O ponto de partida da-se a partir das relacdoesatbalho, sindicalismo e GP, a sociedade
contemporanea tem observado profundas transformagtesuas relagcdes sociais e em seu
arranjo produtivo. Os padrbes superiores de pradatie e a valorizacdo excessiva de
critérios de eficiéncia e eficacia gerenciais teraxn novas inquietacdes e preocupacdes para
os diversos atores envolvidos (BARBOZA, 2004). Refee ao aspecto empresarial, a
incorporacdo de tecnologias organizacionais prégooc mudancas significativas no ethos
produtivo. Ja no lado sindical, que detém a reptagéo dos interesses de empregados e o
papel de intermediacdo junto aos empresarios, ssiggn vem perdendo forca, devido ao
aumento crescente dos indices de desemprego egera@o de empregos formais. Portanto
trata-se, de um ambiente, mutavel e complexo, migde quem atua na GP mais do que a
aplicacao de ferramentas e procedimentos para amgkeoenciamento.

2.2 PLANEJAR A GESTAO DE PESSOAS PARA LIDERAR MELIRO

O planejamento da Gestao de Pessoas coleta efosadndes para apoiar as decisdes sobre
0s investimentos a serem feitos em suas ativid&thssas informacdes incluem os objetivos
futuros, as tendéncias e as diferencas entre odta@ss atuais e aqueles desejados. O
planejamento vincula GP com a organizacao, ligagdes as consequéncias, calculando o
retorno do investimento nela realizado, facilitanagsim, o posicionamento do lider quanto a
tomada de decisbes (BOUDREAU e MILCOVICH, 2000). &mrdo com Oliveira (2002,
p.36):

A palavraethos tem origem grega e significa valores, ética, lndbét harmonia.O termo indica, de
maneira geral, os tracos caracteristicos de unogdgponto de vista social e cultural, que o
diferencia de outros
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O proposito do planejamento pode ser definido camdesenvolvimento de
processos, técnicas e atitudes administrativaguas proporcionam uma situacao
viavel de avaliar as implicacGes futuras de desigieesentes em funcdo dos
objetivos empresariais que facilitardo a tomaddetgs&o no futuro, de modo mais
rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Portanto, pode-se afirmar que o exercicio sistemaiio planejamento tende a reduzir a
incerteza envolvida no processo decisorio e, camsggmente, provocar o aumento da
probabilidade de alcance dos objetivos, desafiostas estabelecidos para a empresa.
Segundo Almeida (2003), o Planejamento Estraté@rie) alinhado com a estrutura de
lideranca, sdo técnicas administrativas que buswmaenar as idéias das pessoas, de forma
gue se possa criar uma visdo do caminho que se sibguer (estratégia). Apds alinhar as
idéias, sdo ordenadas as agles, que € a imple@erdagplano estratégico, para que, sem
desperdicio de esfor¢os, caminhe na direcéo prieleen@ relato ressalta que ninguém ganha
dinheiro apenas porque € esforcado e faz certtralealho, € preciso também saber dirigir 0s
esforcos para aquilo que traz resultado.

O desenvolvimento do processo do PE segue as segj@tapas apresentadas por Almeida
(2003):

1 orientagdo: diretrizes superiores, missao, VOCagasao;

2 diagnostico: aspectos internos, analise ambiectahpo de atuacdo e estratégia
vigente;

3 direcao: estratégias e objetivos;

4 viabilidade: demonstracdo de resultados, balangtagies e indices €;

5 operacional: acbes e cronograma.

Luzio (2001) salienta que a GP deve participaraatiente do Planejamento Estratégico, com
o intuito de tornar melhor e mais eficaz as lidesan ela pode comecar sabendo o que é
estratégia, como funciona o processo e onde o &Rderanca se encaixam. A estratégia €
definida como um conjunto de escolhas, onde a esapréa definir quais sdo os objetivos
futuros e quais sdo os caminhos que devera seguir @lcanca-los. E importante que
primeiramente a empresa faca o Planejamento Egttratélolistico, ou seja, Geral e em
seguida o Planejamento da GP.

2.3 CONCEITO E ESTRUTURA DE LIDERANCA

Lideranca pode ser considerado um dos temas mbédidies, porém pouco compreendidos.
Bennis (apud VERGARA, 2005, pag. 74), compara acatanbeleza, nos qual diz: “dificil de
definir, facil de reconhecer”. Amparado nessa dltlade, muitos autores abordaram o tema.
A palavra liderar prove do inglés, to lead, a aighifica “conduzir, dirigir, guiar, comandar,
persuadir, encaminhar, encabecar, atravessar’. Emhoje existam diferentes conceitos
abrangendo a tematica que envolve lider, liderang@erados, ambas convergem no sentido
de pressupor influencia de uma pessoa (lider) sohbrgrupo, sendo assim o tema lideranca
desperta interesse de inimeros estudiosos e apasadiversas definicdes, ndo ha um
conceito considerado padréo, isso porque o entemioando que vem a ser lideranca tera
conotacoes diferentes de autor para autor, confarmreafoque por eles adotado (PINTO,
2005). Estudos abrangendo lideranca tornam-se wedlamais complexos, em busca de
parametros como tracos, habilidades, comportamemasivacdes, fontes de poder que
determinem a lideranca ou seu processo de criaCémbjetivo € reconhecer quais
caracteristicas fazem um lider eficaz em sua infli?éaos liderados (BERGAMINI, 1997).
Lideranca em amplo sentido pode ser consebida aomim de liderar (influenciar), suprir
necessidades em um contexto social, ndo é tdo seneencontrole ou autoridade, mas um
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papel assumido por pessoas, seja esse papel caaseiormal ou ndo. O ser humano como
um ser social vem, ao longo de sua historia dedsemvdo, formando e consolidando
liderancas. Mesmo antes de emergir definicdestuadatde liderar ja era exercida, a lideranca
€ inerente e necessaria em todo e qualquer agrapamhe individuos. No processo de busca
de definicbes, diferentes modelos de lideranca nforpreconizados pela sociedade.
Antigamente o perfil de lideranca era o do lidedbis” e “intuitivo”, idealizados e
legitimados pela religido, caracteristicas da stadle n6made. Na época dos senhores feudais
(sociedade agricola) considerava-se que o liderocemono de fazenda, o qual agia
repressivamente gerando medo entre 0s escravosamogque na Revolugcdo Industrial,
surgiu um novo perfil de lideranga denominado “gt¥écaracterizado pela concentracdo das
decisbes (SILVA, 1998). Neste breve historico Beadente que liderar significava imposicao
de papéis baseando no “eu mando e vocés obedecem”.

Porém com o avanco da sociedade surgimento de asodeltrabalho diferentes, a mudanca e
quebra de paradigma se fizeram necessarios, aepévsp impositiva cede espaco a
capacidade de influenciar. Atualmente, fala-se eadeto de lideranca, os trabalhadores
deixaram de ser meros executores de maquinas ar@asa ser considerados como a chave
do sucesso dos empreendimentos responsaveis eslitdos, sendo assim faz-se necessario
que a figura do lider acompanhe essa evolu¢do mul@dima visdo empreendedora .

Por mais remota como apresentado acima que posasgcep as idéias relacionadas a
lideranca, somente em meados dos anos 80 € qussteignsociais e principalmente
psicologos fornecem a devida atencdo a tematiacsabvgem ganhando destaque em estudos
organizacionais (BRYMAN, 1996). As primeiras tesraaevolvendo lideranca indicavam que
lideres ja nascem com determinadas caracterisfieass tornam lideres, essa abordagem foi
denominada de Teoria Genética, pressupondo quebiidhde de liderar era transmitida
geneticamente, essa abordagem foi predominante &it&al dos anos 40 (MONTANA E
CHARNOV, 2003).

A Teoria dos Tracos foi desenvolvida no final doweé passado a fim de identificar que
caracteristicas diferenciavam os homens que seacdesim dos demais. Essa teoria foi
utilizada para explicar a postura de lideres comexandre, o Grande, Julio César e
Napoledo, afirma Gil (2008). Conforme Vergara ()9@#&ssoas que nascessem com certas
caracteristicas viriam a ser um lider. Sendo asgergara (1999), afirma que os tragos ideais
de um lider eram: fisicos (aparéncia, estaturargafdisica), intelectuais (adaptabilidade,
entusiasmo, autoconfianca e elevado Ql), sociasp@racao, habilidades interpessoais e
administrativas) e os relacionados com tarefa (Isgpde realizac&o, persisténcia e iniciativa.
Contrariando essa abordagem, Gil (2008) diz quecsid dos Tragos € cada vez menos aceita
pelos pesquisadores, a medida que estudos apongaiara eficacia dos lideres nao estava
relacionada a tracos pessoais, pesquisadores a@meaavisualizar o0s comportamentos que
tornariam os lideres mais eficazes. Frente a essspegxrtiva, 0os treinamentos comecam a
assumir importancia, em fungéo da nocdo que os axarpentos de lideranca podem ser
aprendidos (GIL, 2008). A partir desta nova tend€msurge a classificacdo dos tipos de
lideranca.

A perspectiva da tipologia de lideranca desviou awof das caracteristicas para o
comportamento dos lideres. Conforme Chiavenato3)20ss tipos de lideranca podem ser
classificados em: autocratico, democréatico, patstaze laissez-faire. No quadro 1 podemos
identificar algumas caracteristicas predominantesada estilo.

O foco da lideranca autocratica, também conheaaocdiretiva, € apenas nas tarefas. A
democrética, chamada ainda de lideranca partiegpatu consultiva, é voltada para as
pessoas e ha participacdo dos liderados no procksseorio. Ja a paternalista € uma
lideranca que visa o fim dos conflitos em grup@spermissiva ou liberal parte do principio
de que o grupo atingiu a maturidade e ndo neceskdtasupervisdo de seu lider
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CHIAVENATO (2003). Entretanto os tipos de lideramg® sdo estanques, pois o lider pode
apresentar diferentes caracteristicas dependenddudgéo, a lapidacdo faz-se necesséria a
fim de produzir o efeito desejado para uma lidegiade sucesso.

Autocratica:

Permissiva (Laissez-Faire):

- O lider é designado para liderar um grupo
meio de autoridade, e toma as decisdes
nome do grupo.

- O grupo nao participacdo das decisdes.

poN&ao ha direcdo imposta, apenas a atuacal
gdividuos maduros que atual com compl
liberdade.

- Nao h4 guias, controle e ajuda.

o de
eta

- O lider define o planejamento do grupq e
determina o programa de trabalho.
Paternalista: Democrética:

- O lider apresenta relacdo fraternal com
subordinados, mas ainda ndo ha participacal
grupo nas decisoes.

- O lider define o planejamento do grupg
determina o programa de trabalho.

- Apresenta a caracteristica de unidade
equipe, mas ndo possibilita 0 desenvolvime

osPermite o trabalho em grupo, a liderang
odistribuida entre os individuos, buscando

desenvolvimento de todos os envolvidos.

€Segue o principio do consenso, com a defin

clara dos objetivos do grupo.

daA distribuicdo das tarefas € definida pe
rtabilidades de cada componente do grupo.

de outros lideres.

cao

las

- O lider possui carater mediador

Quadro 1- Tipos de Lideranca

Fonte Adaptado de Tseng, Tung e Duan (2010)
Drummond (2007) salienta ainda a existéncia detgms de lideranca, a formal e a informal.
A primeira emerge da estrutura de poder e de dendi@ organizacdo e a segunda emergira
da legitimacédo que € conferida pelos lideradoss€)a, a lideranca pode surgir tanto por uma
designacédo formal como também pode aparecer deafowural no grupo (ROBBINS,
2005). Quanto aos estilos de liderancas, podehseaafque estilo € um padrdo repetitivo de
comportamento que ocorre em situacao especifickengm ser previsto. Dentro das teorias
de lideranca, definem-se diferentes estilos, comtosegue o0 quadro 02 baseado nas teorias
de BERGAMINI (1997):

Estilos de Liderancas

Caracteristicas

Lider carismatico

Motivagédo e lideranca, o grau em que um lider &idenado carismatico
determinado pelos seguintes indicadores nos lideraconfianca
similaridade entre as crencas, aceitacdo incomwitio obediéncia
espontanea, envolvimento emocional com a missaurginizagéo, alto
niveis de desempenho e crenca dos seguidores deagueapazes g
contribuir para o sucesso da missao do grupo;

[N

A

[72)

Lider executivo

Aspira a ordem, nasce da busca pelas organizggélasadministracéo d
caos. E o reflexo do esforco humano em tentar genaar, para quem
ordem é a normalidade humana;

(@)

Lider coercitivo

Ganha legitimidade na violéncia, seja na imposfégioca ou verbal. Lide
e liderado se repelem, o medo é a palavra chave;

r

Lider distributivo

Limita-se a distribuir tarefas, ndo vai além do guexiste, necessita est
perto, dando servico e cobrando resultados. A palashave &
neutralidade, nem constréi, nem destréi € um refacnento de posicdes
de papéis.

ar

Lider educativo

Exerce a lideranca pela troca, onde todos sédo quafes e alunos,
guiado pelo exemplo. E o que possibilita ao lideradtender as sug
préprias necessidades.

S

Lider inspirador

Raramente precisa dar ordem, cada um sabe o qereef@onde ir, ness

caso ordens sao desnecessarias, ha sinergia, liarmon

Quadro 1- Estilos de Lideranca
Fonte Adaptado de BERGAMINI (1997); CHIAVENATO (2003)
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Por tais reflexdes pode-se perceber a importarecieodhecer de que forma se da a parceria
gestor-colaborador a partir de diferentes estifidkranca que podem ocasionar 0 aumento
ou reducéo de satisfacéo, expectativa e autonantria @s pares.

Outra abordagem referende a tematica lideranceo@tangencial ou situacional, a qual parte
da premissa que nédo existe um estilo de lideramgstantemente correto e eficaz. O estilo de
lideranga a ser adotado dependerd de fatores toai®xe caracteristicas dos liderados
(ROBBINS, 2000).

Liderar pressupde senso de avaliagdo dos individudss situacdo, para entdo selecionar ou
modificar comportamentos com objetivo de fazertratte maneira eficaz as exigéncias das
circunstancias. O pressuposto central desta téwiaua que a efetividade da lideranca é
subjacente ao tipo de interacdo com o0 grupo e depém da situacdo, ou seja, O

comportamento de lideranca € incerto em funcdo stdoede lideranca e da situacdo
(FIEDLER; CHEMBERS, 1981).

O estilo de lideranca deve se ajustar a situaggyltando assim na necessidade de ser
descobrir que estilo ajusta-se a determinada &ituad@u ainda, quais os fatores situacionais
sdo determinantes do melhor estilo (MAXIMIANO, 200&endo assim, o lider ndo pode
usar um unico estilo de lideranca, ou seja, apemasforma de influenciar o desempenho dos
individuos. Precisa utilizar varios estilos, depmmb das necessidades dos seus
colaboradores. Por essa razao, resulta a crermaededo existe um caminho Unico e superior
para a gestado das pessoas.

3. METODOLOGIA
3.1 CONTEXTO

A empresa Invensys Appliance Controls Ltda., atoaramo de producdo da linha de

controles eletromecanicos, ar condicionado, cocgatavanderia, ou seja solucdes em
sistemas eletrodomesticos da linha branca. Possticqunidades no Brasil: em Caxias do
Sul, Vacaria, Sado Paulo e Manaus, compondo porangup fabril de 28.605 m2. A unidade

de Caxias do Sul € a maior das quatro plantas, arean total construida de 16.682 m2. Na
unidade de Caxias do Sul sdo produzidos contrdétsomecanicos e nela atuam cerca de
1.200 funcionarios.

A area de recursos humanos conta com vinte e t@gsgonais distribuidos em quatro
gestdes. Esta estrutura, definida a partir do an@0d4, foi assim estabelecida para atender
de forma corporativa a gestdo de pessoas das quattades da Invensys no Brasil. O que
inicialmente era visto apenas como uma area reapehgelo registro e controle de
funcionarios, em razéo do proprio crescimento dgarozacdes, das mudancas na sociedade,
e das novas necessidades que esses fatos impuaesapgucos foi evoluindo para um novo
conceito voltado ndo mais para 0s processos, @aimas pessoas que desenvolviam esses
processos.

Tal evolucdo contribuiu para que a area de Recitsasanos se transformasse em uma area
estratégica dentro da empresa. Hoje, seu pringigpél ndo se refere mais a administrar
pessoas, mas prepara-las, capacita-las e envelvéalda vez mais com a missao e 0s
objetivos da empresa. A figura 1 mostra o Orgamograla Gestdo de Pessoas (GP) da
Invensys Appliance Controls Ltda:
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BEzsade Gestin da ia e i
Tra b i Be mrexian : lﬂlh'l i n'tm

Figura 1 - Organograma da GP
Fonte Relatério de RH da empresa Invensys (2004).

Na Invensys, o setor de RH subdividem-se em qugstdes. A primeira Gestao do trabalho
€ responsavel pelas funcdes de desligamentos, oipgrento de beneficios como vale
transporte, refeicdo, convénio farmacia, entreosyté também responséavel pela folha de
pagamento e demais atividades burocraticas e fogisioA segunda € a Gestdo do bem estar,
voltada para segurangca do trabalho e medicina omupd. A terceira, Gestdo de
desenvolvimento, responsabiliza-se pelos treinamsentargos e salarios e comunicacao
interna, atividades sociais da empresa, auxilimlase idiomas, recrutamento e selecéo,
entrevista de desligamento e avaliacao psicologca,quarta, Gestdo da Comunicacao, € a
nova gestao da estrutura, que sao responsaveisipema de telefonia, logistica de viagens
e visitas.

Sao oferecidas aos funcionarios oportunidades decionento, através do recrutamento
interno. Quando surgem oportunidades de vaga, tsgspalo funcionario mais qualificado e
preparado para assumir a funcdo. Sao feitas pramogfiernas as quais podem ser até
mesmo nas outras unidades (Vacaria, Sdo Paulo audam empresa nao possui plano de
sucessao formalizado, situacdo esta que contrdrai gue ao assumir cargos mais elevados,
muitas vezes 0s colaboradores ndo estarem preggradgerir e liderar uma equipe.

As liderancas na Invensys subdividem-se em quafveisn hierdrquicos; diretor, que
corresponde ao nivel mais alto da piramide, respahspela planta de Caxias do Sul;
gerentes, 0s quais sao responsaveis pelos depattam{®H e financeiro); coordenadores,
responsaveis pelas areas especificas da organizagd® lideres de chao de féabrica,
responsaveis pelas linhas de producéo, repressmafigimente por 18 profissionais.

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O modelo de estudo foi desenvolvido através de pesguisa exploratoria, a qual da énfase a
descoberta de idéias e discernimentos, Selltiz &pkdtos e Marconi (1999). A abordagem
utilizada configura-se como de cunho qualitativoqual € apropriada para a avaliacdo
formativa, quando se trata de melhorar a efetiveddel um programa, ou plano, ou mesmo
quando é o caso da proposi¢cdo de planos, ou sgadq se trata de selecionar as metas de
um programa e construir uma intervencao (ROESCHBI9NL9

Realizou-se um estudo de caso, o qual permitiusamdenémenos ou processo dentro do seu
contexto e focalizar assuntos contemporaneos. Delacom Stake apud Roesch (1999), o
estudo de caso ndo € um procedimento, mas a estlira objeto a ser estudado.

Como principal fonte de coleta de dados foram zadhs entrevistas semi-estruturadas e
observacéo direta. Participaram do corpus de a&néksca de quatorze coordenadores da
empresa. A justificativa de quatorze entrevistadosmo corpus de analise da-se pela
profundidade que a entrevista atinge, quando ccadpaao paradigma positivista.

Segundo Rey (2005, p.112), o sujeito torna-se deidassencial para o0 processo de
construcdo dos dados qualitativos, pois no decal@epesquisa ha o surgimento de novos
sentidos que vdo ampliando-se conforme a qualidadedio a quantidade de individuos

estudados, pois “0 numero ideal de pessoas a ssrdevado na pesquisa qualitativa deixa,
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dessa forma, de ser um critério quantitativo, passa se definir pelas proprias demandas
qualitativas do processo de construcdo de informeigéinseco a pesquisa em curso”.

J& a observacao direta € uma técnica de coletadtes ghara conseguir informagdes e utiliza
os sentidos na obtencao de determinados aspectealdiade. N&o consiste apenas em ver e
ouvir, mas também em examinar fatos ou fendbmenessgudeseja estudar (LAKATOS;
MARCONI, 1999).

A analise de conteudo é fundamentada pela anabséextos produzidos a partir das
transcricdes das entrevistas semi-estruturadass Aptianscricdo a analise de conteudo é
realizada através da definicdo de categorias disenaniciais, intermediarias e finais que
balizam o processo de andlise de conteido (BARDINY).

4. ANALISE DOS DADOS E PROPOSTA DE INTERVENCAO

A partir da andlise dos dados coletados junto aresap verificou-se a necessidade da
realizacdo de um plano de desenvolvimento de Igasa O desenvolvimento do plano foi
balizado no significativo e incondicional apoio @andamentacdo tedrica para o tema.
Apontou-se como sugestdo um modelo de desenvoltomdm liderancas, estruturados a
partir da interpretacdo dos dados analisados eoralddb de acordo com cinco maédulos,
referenciados no presente trabalho.

A analise foi dividida em duas etapas: A primeiia éspeito ao perfil predominante dos
respondentes e a segunda envolve suas caracteridiicautoconhecimento, a importancia da
lideranca e os seus processos, as relacdes irdegiesle cada um e a gestdo de pessoas e
suas ferramentas para o desenvolvimento de lifleresaos seus subordinados.

4.1 PERFIL DOS LIDERES

Através da anadlise de perfil realizada junto aasdenadores, percebeu-se que a maior parte
deles, ou seja, 64% atua na area operacional, 8%ndsmos sao do sexo masculino e 50%
possui idade entre 41 a 50 anos de idade.

Quanto ao tempo de empresa, verificou-se que 2¥supae 11 a 15 anos e outros 29%
possui mais de 21 anos de empresa. O fato pelawpialchamou a atencéo foi a ascendéncia
na carreira, o qual obteve um percentual de 93%doslienadores.

4.1.1 Analise das caracteristicas dos lideres

Numa segunda etapa da analise, partiu-se para preensao dos questionarios respondidos
pelos coordenadores, onde o objetivo foi identifieg caracteristicas quanto ou seu
autoconhecimento, processos de lideranca, relap@erpessoal onde foi abordado a
administracdo de conflitos e o feedbacl gestdo de pessoas dentro do contexto
comportamental e motivacional.

No quadro 3, sao retratadas as quatro dimensdesddis para realizar o estudo, seguidas das
perguntas criadas e validadas conforme os procetasi@nteriormente descritos.

% E o procedimento que consiste no provimento denimicao a uma pessoa sobre o desempenho,
conduta ou eventualidade executada por ela e wdbjetprimir, reorientar, e/ou estimular uma ou mais
acles determinadas, executadas anteriormente.
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DIMENSAO QUESTAO

Vocé sabe o que realmente quer para sua vida gioofed? Esta no caminhg
ou j& atingiu o seu objetivo?

Autoconhecimento Vocé busca constantemente conhecimento técnico rengial para
desempenhar melhor suas funcbes? Qual vocé enfaiz®
Vocé sabe quais sdo seus pontos fortes e fracts®Li

Vocé acredita que exerce influencia sobre os sgéeratlos? Justifique.
Segundo Max Webber, todo lider pode ser um chefesnanto, um chefe
nao pode ser um lider. Vocé se considera um chefedlider? Justifique.

Processos de Um dos processos de lideranca é a mudanga (dé®trila empresa,

EE IR mudancas de mercado e constante inovacgdes, mudingitude dos
trabalhadores, insercédo de novas leis). Como se@®mporta em relacdo a
essas mudancgas?

~ Vocé tem facilidade em administrar conflitos naallode trabalho?
Relagbes . A
: Qual o procedimento que vocé adota tanto para ukamtq para receber um
Interpessoais

feedback?

Vocé se sente comprometido com o seu trabalhoifiquist
Vocé esta motivado? Justifique.

Quais ferramentas de gestao de pessoas, vocé @enoadota no local de
trabalho com seus subordinados?

Gestao de Pessoas

Quadro 3- Dimensdes do estudo

Fonte Dados da pesquisa
Os dados obtidos por meio das técnicas de colettades expostas na metodologia foram
classificados e sistematizados conforme as quatrersdes mencionadas no quadro 3.
Na sequéncia estao dispostos os resultados dassfigseconsideradas.

4.1.2 Autoconhecimento

Os coordenadores foram questionados quanto ao caecimento, e na sua totalidade
responderam que sabiam o que queriam no que se eeféda profissional, porém 6 (seis),
ainda ndo haviam atingido seus objetivos conforitee @ quinto entrevistado: “Sei o que
qguero para a minha vida, porém ainda nao atingbstaos meus objetivos profissionais,
sempre estou em busca de novos objetivos”. Retesd seus pontos fortes e fracos, ficou
claramente identificado que ha conflitos entre espostas, pois a0 mesmo tempo que
respondiam que como ponto forte possuiam flexdwlel e inovacdo, 0s mesmos
identificavam como ponto fraco a dificuldade de adstrar as mudancas, 0 entrevistado
onze: “Percebo que como ponto forte sou bastaetévéll, e como ponto fraco as vezes néo
consigo transmitir as mudancas aos meus coordenéatmkto as coisas quando deveria
deixa-las acontecer da maneira que deveriam”.

Seguindo neste contexto, percebeu-se através davabao e da entrevista em profundidade,
gue no que tange ao autoconhecimento, os lideesadeguem desenvolver seus pontos
fracos, deixando, assim, transparecer aos seusdsuddos as suas fraquezas e insegurancas
ao perceberem uma situagéo de dificuldade ou gjgewera postura de lider.

4.1.3 Processos da Lideranca

Nas questbes que se referiam a importdncia daafidar 12 (doze) dos coordenadores
acredita exercer influéncia sobre os seus subald#jaentrevistado um: “Acredito sim
exercer influéncia sobre os meus subordinados, gmisformadora de opinides e em tudo o
que faco procuro dar o exemplo”. Sendo assimdb2d) dos respondentes, créem possuir
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mais caracteristicas de lideres do que de cheferaa 2 (dois) responderam ser chefes.

A lideranca, hoje percebida como ferramenta e fadispensével para o sucesso, tanto das
organizacdes quanto para aqueles que as compdepeydebida na empresa como um ponto
que deve ser melhorado, pois através da observpo#e;se perceber que a imagem dos
lideres esta enfraquecida perante seus lideradageba empresa uma maioria desmotivada
e estagnada. Os lideres, na sua maioria, foranhetz® de forma aleatéria, elegendo o
funcionario que melhor se destacava quanto a &wach, fazendo com que este, muitas
vezes, fosse mal visto por seus colegas, pois ag&ufa nenhum treinamento ou até mesmo
competencias comportamentais a mais do que ossayieforam preteridos.

4.1.4 Relacdes Interpessoais

Evidenciou-se nesta dimensdo que 8 (oito) dos Litggze) coordenadores ndo possuem
dificuldade quanto a administracdo de conflitogtr8s) que ainda ndo haviam passado por
nenhuma situacdo que tivesse de intervir conforehetar o0 entrevistado oito: “Ainda néo
passei por nenhum conflito que tivesse que interViodos os 14 (quatorze) respondentes
possuem o habito de dar feedback aos seus coomenamém 6 (seis) deles responderam
gue nao costumam receber feedback dos mesmos.

Nesta dimensdo, também ficou claro que os subaldf)amuitas vezes, ndo possuem
abertura suficiente para poder expressar suasoegi vontades; o coordenador mais uma
vez é visto como chefe e o subordinado como femgmpara a obtencdo dos resultados
através apenas do seu trabalho.

4.1.5 Gestao de Pessoas

Quanto ao ambito da GP, eles foram questionadost@u#o comprometimento com o

trabalho, todos responderdo estar comprometidasb@m ficou claro que os objetivos da
organizacdo para 11(onze) dos coordenadores na@rgem com 0S objetivos pessoais, 0
entrevistado de niumero um apontou que: “Nao, edit@ygentes. Acredito no investimento

em pessoas para retornos lucrativos. A empresérente estd pagando outros objetivos.”
No quesito motivacao, 9 (nove) responderam estdivaums, porque fazem o que gostam o
entrevistado quatorze respondeu: “Estou motivadguetrabalho no que gosto”. Quando
guestionados sobre quais ferramentas da GP uglizano seus locais de trabalho 8 (oito) ndo
responderam a questdo, indagados responderam:asVadievando a crer que esses
desconhecem as ferramentas da GP.

A Gestdo de Pessoas precisa ser vista como aragegsia e, nesta dimenséo, mais uma vez
fica evidente a deficiéncia na lideranca. Ficacdifpara a empresa conseguir atingir seus
objetivos e alinhar as suas estratégias, quandews lideres desconhecem as ferramentas e
estdo descontentes com o que a empresa Ihes propde.

Apobs analise dos resultados verificou-se a reabiApcia de um plano de desenvolvimento
de liderancas que, além do crescimento pessoalfisgponal dos lideres, visa a identificar as
deficiéncias dos setores e planejar, a partir destatacido, acbes estratégicas para iniciar o
processo de mudanca na organizacao e gerar oldesufue se deseja.

4.2 PROPOSTA DE INTERVENCAO
O presente trabalho sugere uma proposta de intgigeque trata da elaboracdo de um

modelo de desenvolvimento de liderancas apropriadten embasado por meio da
fundamentacéo tedrica e também com a participagsiindicadores de interesse da empresa.
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O instrumento foi estruturado a partir de cinco oidsg, sustentado pelas variaveis dos
métodos de percepc¢do, auto-conhecimento, comupicksgiback entre outros.

4.2.1 Objetivo do Programa

O objetivo deste programa visa:
* instrumentalizar conceitual e ferramentalmente agigipantes para o exercicio da
lideranca de pessoas e das equipes.
» proporcionar um espaco de reflexdo, aprendizageomgartilhamento das praticas de
lideranca.
e ampliar a percepcdo do papel do lider, desenvotvermhceitos, habilidades e
atitudes, que auxiliem no seu trabalho.
» criar condi¢cbes favoraveis aos participantes pgragar e exercitar habilidades de
lideranca.
Diante dos objetivos aqui propostos, as etapadatm gle desenvolvimento de lideres serdo a
seguir explanados.

4.2.2 Estrutura do Programa

O Programa de Desenvolvimento de Lideres (PDL)a sksenvolvido em 5 méddulos
considerando as perspectivas fundamentais da Hicieraa pessoa do lider, o lider como
participante da sua equipe de pares; o0 seu papilaetale pessoas e de equipes; liderando a
empresa- acées a serem tomadas.

Modulo | - O LIDER E O AUTOCONHECIMENTO

O primeiro modulo foi definido e estruturado de rdoo com a dimensdo do
autoconhecimento. Verificou-se através do refeegreidrico e da analise dos dados que o
primeito passo para conhecer a equipe parte de@hoeimento, objetivando assim integrar
0s participantes e viabilizar a comunicacdo e oprometimento.

» Autoconhecimento: diagndstico do perfil do lidearacteristicas pessoais e como elas
facilitam e/ou dificultam o desenvolvimento pessealo relacionamento com o0s
colegas; forcas e fraquezas do lider.

* Hetero-conhecimento: integracdo entre os partitgsan

* Percepcao: como as pessoas entendem a realidadeiet externa e, em vista disto,
comunicam, relacionam-se e comportam-se; a impgédlo auto-desenvolvimento;

* Comunicagéo: etapas fundamentais da comunicac&ataeseflexiva, atitudes que
facilitam ou dificultam a comunicagao; a influénd@a comunicacdo nao verbal; auto-
comunicacao; modelo de comunicacéo eficaz.

Mddulo Il - O PAPEL DO LIDER: Liderando pessoas ajgipes
Em relacdo a dimenséo do processo de liderangeghmar-se a necessidade de implantar um
modulo onde os coordenadores pudessem identifcarverificar tanto as suas competéncias
e habilidades, quanto a dos seus coordenados,deomsise importante orienta-los a
verificacdo dos objetivos e ir ao encontro dasagsgias da organizacao.
» Como construir eficazmente objetivos: estabelecimercomunicagéo clara de metas
importantes; como expor seus argumentos; éticaegaciacoes.
* Planejamento e organizacdo de prioridades: aberpaea participacdo dos
funcionarios; facilitacdo do trabalho; desenvolvimee da cooperacdo e
comprometimento de todos.
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» AcOes construtoras de valores: acompanhamento sengeenho (reconhecimento e
ajuste do desempenho eficaz); atencédo ao desemesito dos funcionarios.

e Como as equipes funcionam - fenOmenos grupais: cma¢ho, planejamento,
administracdo do tempo, organizacéo, solucao delegras, utilizacdo de recursos e
habilidades; principios das equipes eficazes.

* As caracteristicas da lideranca.

Maodulo 11l - EQUIPE GESTORA

O terceiro moédulo foi assim estruturado, de acomon a dimensdo das relagbes
interpessoais, onde 0 objetivo é estreitar o r@fashento entre lider e liderado, através do
feedback e da solugéo dos conflitos ocasionadesdifelrencas da equipe.

* Complementaridade: a importancia das diferencagliagdio do conhecimento e
melhor utilizacdo das habilidades dos participandes equipe gestora; valores
individuais e grupais.

* Estilos de atuacdo e impactos: (como gostaria aqssef o estilo de trabalho
coordenador).

» Troca de “feedback” como instrumento de crescimentoudanca: como, quando e
por que dar o feedback; regras para a efetividadeatiback.

» Estabelecimento de objetivos e planos de agéo: senpoetende montar as estratégias
de mudancas;

Modulo IV - LIDERANDO A ORGANIZACAO - Foco no restiado
O quarto modulo, proposto como um instrumento dsmrale de resultados, também
correlacionado a quarta dimenséo, onde trata smlgestdo de pessoas hoje mais do que
nunca vista como uma area estratégica dentro @aiaegao.

* Os motores da lideranca: alinhamento, motivag&m agntecipagao.

* Componentes do clima organizacional.

e Lider como repassador da visdo, missdo e valoresnaiesa.

e Planejando o futuro.

Modulo V - ACOMPANHAMENTO

No quinto e dltimo modulo, propdem-se o acompanimamelos coordenadores que
participaram do PDL, no intuito de, avaliar e dexdr-se, de que os mesmos realmente
alinhem a teoria aprendida a pratica.

Sera realizado um forum de debate, cujo coordepradmrticipantes do PDL, possam dar seu
feedback aos instrutores, e 0s mesmos, realizaliagii@s para acompanhamento do
desenvolvimento do grupo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do objetivo proposto no presente trabalii@,analise dos dados coletados junto a
empresa Invensys Appliance Controls Ltda., entersgeqgue a organizacdo sinalizava a
necessidade de incorporar em suas praticas deogestaplano de desenvolvimento de
liderangas, no qual identificasse suas caractassiie lideres e desenvolvesse seus pontos
fortes e fracos, instigando assim suas capacidatisctuais.

Primeiramente buscaram-se, por meio do alicercduddamentacdo teorica, 0os estudos
pertinentes a sistematica, desenvolvendo-se coméakis@ o conhecimento pelos variados
métodos e procedimentos existentes. Acordou-s® quedelo de desenvolvimento de lideres
deveria constituir-se impreterivelmente de critgrientendidos como essenciais para o0
desenvolvimento dos coordenadores.
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Diante desse argumento, sugere-se um plano devibgerento de lideres. A expectativa é
de que o PDL auxilie nas demais atividades do sktdRH, contribuindo para o sucesso do
negocio de maneira organica, sustentada e aliadarestimento profissional dos seus
colaboradores e da organizacdo como um todo. Ssg@pie a implantacdo do plano de
desenvolvimento de lideres desencadeie o conhetmrdemovos processos, e a possibilidade
da inser¢cdo de outros programas, com a plena eas#ib de que as novas praticas
envolvam as pessoas de acordo com as estratégiagattazacao. E como sugestao para uma
proxima pesquisa, a identificacdo dos possiveisrdil através da avaliagdo 360°, e da
implantacéo da ferramenta coaching com foco nagtegios.

A melhoria dos resultados das organizacdes depeoslidideres assumirem e conduzirem
seus liderados para o alcance dos objetivos compos, isso a importancia do
desenvolvimento das liderangas internas.
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