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RESUMO

A educacdo é hoje, condicdo de sobrevivéncia para a sociedade, para as organizacoes e
para o individuo. Somente pelo conhecimento, as sociedades se fortalecem, as
organizacOes se tornam competitivas e os individuos podem conquistar uma vida mais
digna e feliz. Os lideres possuem responsabilidades nesse aspecto, criando uma espécie
de escola, onde as pessoas aprendem todos os dias, se tornando aptas a responderem a
desafios cada vez mais complexos. Este investimento consome tempo e esfor¢o, mas € o
Unico jeito de cultivar uma equipe engajada capaz de bater metas e fazer com que as
organizagcOes garantam sobrevivéncia de longo prazo. Para potencializar o valor dos
recursos humanos na era do conhecimento e agrega-lo aos produtos e servicos, € preciso
conhecer as necessidades humanas e promover aces que as compatibilizem com as
necessidades organizacionais. O Unico caminho seguro para promover a sobrevivéncia de
uma organizacao é cultivando uma equipe de alto desempenho por meio de uma lideranca
transformadora. O objetivo do trabalho é demonstrar a necessidade de mudanca profunda
nas politicas e nas praticas de desenvolvimento de pessoas para que a empresa objeto de
estudo possa permanecer competitiva e assegurar sua sobrevivéncia em uma era em que 0
conhecimento humano é o maior fator competitivo de uma organizacdo e de toda a

sociedade.

Palavras-chave: conhecimento, organizacdes competitivas, recursos humanos, equipe de

alto desempenho, lideranga.



ABSTRACT

Education is today a condition of survival for society, for organizations and for the
individual. Only by knowledge, societies get stronger, organizations become competitive
and individuals can get a more dignified and happy life. Leaders have responsibilities in
this regard, creating a kind of school where people learn everyday, becoming able to
respond to increasingly complex challenges. This investment is time-consuming and
effortless, but it's the only way to cultivate an engaged team that can beat goals and make
organizations secure long-term survival. In order to enhance the value of human
resources in the knowledge age and to aggregate it to products and services, it is
necessary to know human needs and to promote actions that make them compatible with
organizational needs. The only sure way to promote an organization's survival is by
cultivating a high-performing team through transformative leadership. The objective of
this work is to demonstrate the need for a profound change in policies and practices for
the development of people so that the company under study can remain competitive and
ensure their survival in an era in which human knowledge is the greatest competitive

factor of an organization and of the whole society.

Key words: knowledge, competitive organizations, human resources, high performance

team, leadership.
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1. CONSIDERACOES INICIAIS
1.1 INTRODUCAO

Antes de dar inicio ao estudo sera esclarecido o conceito de empresa vélida.
Segundo Arantes (1998), as empresas validas possuem uma visdo muito mais ampla
qguanto a sua razdo de existir que nao se restringe a maximizacdo de lucro. Elas
mantém uma postura responsavel frente a sociedade, oferecendo utilidades a fim de
satisfazer as necessidades de seus clientes e praticando padrdes de conduta de acordo
com as exigéncias do meio. Possuem uma postura responsavel também frente aos seus
integrantes, buscando atender suas necessidades individuais e praticando padrdes de
conduta coerentes com seus valores, crengas e convicgoes.

Moreira (2012), corrobora com a posicdo de Arantes, destacando que as
companhias que partem do pressuposto de que existem para servir de maneira
responsavel a sociedade, tem muito mais resultado, mais defensores e mais
possibilidade de se perenizar do que aquelas que reduzem suas relacdes as questdes
econdmicas. Essas empresas possuem oito fatores criticos de sucesso bem definidos:

Uso
Responsavel
dos Recursos

Evolugio )¢ Relacdes
Deliberada | : | significativas
u Lideranca RN /
/ \.. Transformadora .-/ \
Foco no . | Prosperidade
Cliente o _ .......»| doscClientes

Conduta
Etica

Realizagdo
dos Talentos

Figura 1 — O sucesso das empresas validas
Fonte: Moreira, 2012 (Adaptado)

Segundo Manfrin (2012), a construcdo de relagdes significativas com as
pessoas, merece destaque, pois sdo elas que criam, desenvolvem e mantém o0s
empreendimentos. As pessoas possuem comportamento proativo, fundamental, por

meio de sua energia criativa, para o alcance de diferencial competitivo por parte das
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empresas. Dessa forma, o pilar de pessoas torna-se essencial para a definicdo das
estratégias.

Castanheira (2012), destaca que as pessoas hoje sdo ligadas a causas
empresariais do porqué fazem o que fazem e de que forma geram contribuicdes. E
esse motivo que faz com que elas se comprometam com projetos capazes de gerar
resultados. Elas precisam enxergar a possibilidade de criar um mundo diferente, de
fazerem projetos inovadores e de construirem valor. O que vem primeiro lugar nao é
mais a remuneracao, é a realizacdo, a adequacdo dos principios e valores que fazem
com que valha a pena lutar por determinada “causa”.

E importante destacar também, que as diretrizes que orientam a concepcio dos
instrumentos humano-comportamentais, sdo de responsabilidade da lideranca. As
areas de recursos humanos sao responsaveis pela disponibilizacdo desses instrumentos
e acompanhamento, para que sejam aplicados de forma adequada. Este, consiste em
um grande equivoco da maioria das organizacdes. E necessario entdo, que seja
dispendido tempo e esforco no processo de desenvolvimento da liderancga, pois é ela
que vai fazer com que, por meio de uma equipe de alto desempenho, as estratégias

sejam cumpridas e os resultados alcangados.

1.2 JUSTIFICATIVA

Segundo a definicdo da ABEPRO (Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producdo), uma das competéncias do engenheiro de producdo, consiste em ser capaz
de gerenciar e integrar recursos fisicos, financeiros e pessoas com o objetivo de
produzir com eficiéncia e menor custo, considerando sempre a melhoria continua.

Dessa forma, o entendimento sobre o impacto das pessoas nas estratégias
organizacionais constitui elemento essencial de estudo para o profissional. Além disso,
0 estudo de métodos e ferramentas, que potencializem a capacidade de entender as
necessidades das pessoas, saber envolve-las e direcionar seus esfor¢os para o
atingimento dos objetivos empresariais ¢ fundamental para a formacéo do engenheiro

como um lider transformador.
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1.3 ESCOPO DO TRABALHO

Sera feita uma analise da estratégia da empresa focada no pilar de pessoas
com o0 objetivo de propor a¢bes que possam potencializar os resultados estratégicos.
As acles serdo embasadas em estudos sobre os métodos e ferramentas de gestdo de
pessoas, com énfase nos conceitos de lideranga e na visao dos lideres da empresa. Em
funcéo da restricdo do tempo de estagio e, dado que as andlises se iniciam em janeiro
de 2018 o trabalho terd como entrega um Plano de Melhoria que sera posteriormente

aplicado pela empresa.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O objetivo principal consiste na analise do potencial de impacto das pessoas
nas estratégias organizacionais, para que sejam propostas acdes no sentido de
melhorar resultados. Sdo designados entdo, objetivos especificos:

e Estudo da estratégia empresarial focado no pilar de pessoas;

e Identificacdo das necessidades das pessoas por meio da pesquisa de clima;

e Andlise do contetdo da lideranca, por meio de aplicacdo de questionario;

e Elaboracdo da proposta que especificam as agdes no sentido de melhorar
resultados, com base nos dados coletados e nas ferramentas e métodos de

gestdo de pessoas estudados e com énfase nos conceitos de lideranca.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

Basica
’_E:[ Aplicada ]
Exploratoria
—El Descritiva I
Objeti |
Explicativa Método
Normativa
| Experimento
Quantitativa E Modelagem e Simulagdo
Survey
Abordagem Estudo de caso |
Qualitativa ~E Pesquisa-agao l
\ L Soft System Methodology

Combinada

Figura 2 — Metodologia de pesquisa em Engenharia de Produgéo
Fonte: Miguel, 2010 (Adaptado)
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O trabalho trata-se de uma pesquisa descritiva na area de Engenharia de
Producdo embasada em diferentes bibliografias. Sua natureza é do tipo aplicada em
uma empresa metaldrgica. A abordagem é qualitativa uma vez que o objetivo é
analisar o impacto das pessoas nas estratégias organizacionais. E, o método utilizado
sera estudo de caso na empresa objeto de estudo e pesquisa-acdo em que sera feita
uma proposta de melhoria.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho se refere ao Trabalho de Conclusdo de Curso e serd composto
por cinco capitulos:

1. Primeiro capitulo: apresenta as considerac@es iniciais, objetivos do trabalho,
justificativas e metodologia.

2. Segundo capitulo: apresenta o referencial tedrico, abordando a evolucdo da
gestdo de pessoas. Faz também, uma analise das pessoas como diferencial
competitivo e da importancia estratégica da gestdo de pessoas. Por fim, faz um
estudo das variaveis humano-comportamentais na empresa e das ferramentas e
métodos de gestdo de pessoas, com énfase nos conceitos de lideranca.

3. Terceiro capitulo: tratard da elaboragdo do Plano de Melhoria, baseado nos
conceitos estudados, na andlise da pesquisa de clima e no resultado do
questionario aplicado com a lideranca.

4. Quinto capitulo: apresentara as conclus@es e sugestdes de trabalhos futuros.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEMAS ABORDADOS

Inicialmente sera apresentado a evolucdo da gestdo de pessoas, abordando
aspectos histdéricos. Em seguida, sera analisado o potencial do impacto das pessoas
nas estratégias organizacionais. Serd feito também, um estudo sobre as variaveis
humano-comportamentais na empresa, baseado na cultura organizacional e em fatores
motivacionais. E, por fim, serdo estudados meétodos e ferramentas de gestdo de

pessoas com énfase na lideranca.
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2.2 A EVOLUCAO DA GESTAO DE PESSOAS

2.2.1 Aspectos Historicos

A administracdo de Recursos Humanos, tem seu surgimento no inicio do
século XX, momento em que fortes impactos em todo o sistema econémico e social
foram causados pela Revolugdo Industrial. Segundo Fischer (2002), em meio a
expansdo das industrias, as empresas motivadas a entender melhor a relacdo entre
pessoas e organizacdo passam a incorporar, além do campo da economia e engenharia
ja existentes, areas do conhecimento como a psicologia organizacional e a sociologia
do trabalho, ao que ficou conhecido como “ciéncia do comportamento™.

Fazendo uma anélise histdrica, no inicio do século XIX, segundo Chiavenato
(2009), era comum ver nas empresas uma constante busca por produgdo com alto
volume, com menor tempo e menos recursos, buscando eficiéncia por meio da
especializacdo da mado de obra. Neste contexto, era adotado pelas empresas, um
modelo organizacional burocratico piramidal com énfase na departamentalizacdo, na
centralizagdo das decisdes no topo da hierarquia e no estabelecimento de regras para
padronizar o comportamento das pessoas. Este modelo organizacional deu origem a
Teoria Classica da Administracdo e ao Modelo Burocratico.

Entre 1950 e 1990, também segundo Chiavenato (2009), réapidas
transformagcdes comegcam a ser percebidas, torna-se cada vez mais acirrada a
concorréncia entre as empresas e ficam cada vez mais evidentes as maiores exigéncias
por parte do mercado. Essas, transformacGes romperam barreiras territoriais e deu
inicio a globalizacdo. O antigo modelo burocratico e conservador ja ndo sustentava o
dinamismo das mudancas e surge a Teoria Neoclassica de Administracdo e 0 Modelo
Burocratico influenciado pela teoria estruturalista, caracterizada por uma estrutura
matricial e com uma visdo mais sistémica.

Com o advento da globalizagdo, passam a ser intensas as mudancas
relacionadas a gestdo de Recursos Humanos. Segundo Wood Jr., Tonelli e Cooke
(2011), as pessoas passam a ser selecionadas de acordo com os valores, principios e
estratégias organizacionais e comecam a ser dispendidos intensos esfor¢os no sentido

de desenvolvé-las.
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Apo6s 0 ano de 1990, denominado por Chiavenato (2009), como a Era da
Informagéo, os avangos da tecnologia da informagdo aumentam ainda mais a
concorréncia e as exigéncias do mercado. As mudancas tomam propor¢des maiores e
torna-se essencial a existéncia de um processo organizacional mais agil e inovador,
um ambiente mais dindmico e tecnoldgico e os trabalhadores passam a ser valorizados
de acordo com um perfil mais proativo, criativo, empreendedor e inovador, sendo

assim, um poderoso ativo que impulsiona a competitividade organizacional.

2.2.2 Evolucéo dos modelos de gestéo de pessoas

Fazendo uma associacdo com a evolucdo histérica, Fischer (2002) destaca
quatro modelos de gestdo de pessoas, que surgiram de acordo com os diferentes
contextos.

1) Administracdo de Recursos Humanos: surgiu no inicio do século XIX e é
caracterizada pela busca de eficiéncia de custos, em que os trabalhadores
eram vistos como recursos da producao.

2) Gestdo do Comportamento: surgiu em meados de 1950 e é caracterizada
pela valorizagdo do comportamento humano e de fatores como motivacao
e lideranca.

3) Gestdo por Competéncia: surgiu no inicio do seculo XX, como
consequéncia da necessidade de se relacionar os objetivos da Gestdo de
Pessoas com 0s objetivos do negdcio e é caracterizada pelo inicio da
incorporacdo das politicas de gestdo de pessoas as estratégias das
organizacbes na busca de padrdes de comportamento adequados ao

negocio.

2.3 AS PESSOAS COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

S80 as pessoas que mantém e conservam O que ja da certo e que sdo
responsaveis pelas inovacgoes. Elas que produzem, vendem, tomam decises, lideram,
motivam, comunicam, gerenciam e dirigem negocios nas empresas. Elas sdo
elementos chave para o sucesso ou fracasso das estratégias da organizacdo. E, se a
tecnologia é hoje fundamental para o sucesso, vale ressaltar que também sdo as
pessoas responsaveis por darem vida a esses aspectos (MELO; SANTOS;
HAYASHIDA; MACHADO, 2012).
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Conforme destacado nos aspectos historicos, em meio a um maior
dinamismo do mercado, as empresas tiveram que comegcar a repensar suas estratégias.
Na medida em que deixa de ser suficiente o tradicional conceito de valor agregado a
precos, definido por Lacombe (2005) como uma forma de se oferecer mais valor aos
clientes do que a concorréncia, nota-se que as empresas comecam a buscar por algo
que seja valorizado pelo mercado e dificil de imitar. As qualidades inseparaveis do
trabalhador que ndo podem ser produzidas diretamente pela empresa e nem copiadas
pelos concorrentes, passam a ser muito mais valorizadas e as empresas passam a
entender as pessoas como pecas chave para o desenvolvimento das organizacdes, e
passaram a, cada vez mais, buscar sua satisfacdo para que, motivadas, possam
executar suas tarefas com maior eficiéncia e eficécia. (STEDILE, 2012).

Dutra (2001), destaca que a agregacdo de valor do individuo consiste em sua
contribuicdo para o patriménio de conhecimento da organizagdo. Vergara (2003),
complementa enfatizando que, as empresas precisam intensificar a capacidade dos
individuos em transformar conhecimento em diferencial competitivo para que sejam
capazes de acompanhar as transformacBes dinamicas do mercado. Hamel (2010),
corrobora com essa visdo e complementa enfatizando que as empresas que buscam
sobrevivéncia de longo prazo, precisam dispender esforcos para motivar e
desenvolver as pessoa pois, segundo Verissimo (2005), quando o colaborador é
capacitado e motivado, ele tende a ter um melhor desempenho em busca do
atingimento dos resultados empresariais.

Pode-se concluir entdo, que o controle sobre o trabalho por meio da imposi¢ao
de métodos e ritmo de producdo, da lugar a necessidade de se desenvolver
dispositivos que promovam o desenvolvimento das pessoas para que possam
direcionar esforgos em prol dos objetivos corporativos e surge neste contexto, o
conceito de capital humano, segundo o qual, o investimento em capital deve ser
associado ao desenvolvimento das pessoas. (ANDRADE, 2011).

Como consequéncia desse maior investimento nas pessoas, percebe-se uma
maior identificacdo por parte delas com os interesses da empresa, pois comegam a ver
oportunidade de realizacdo e se motivam a buscar maiores desafios e superagdo. Pode
ser feito inclusive, uma analogia da obsessdo incessante por bater metas com a
performance esportiva de alto nivel em que os atletas buscam sempre superar suas

proprias marcas, almejando a auto-realizagdo. (ANDRADE, 2011).
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Kaplan e Norton (1997), destacam que, as empresas que desejam sobreviver
e prosperar na Era do Conhecimento, precisam alinhar o sistema de gestdo de
desempenho das pessoas a suas estratégias, criando meios de medir e gerenciar esses

aspectos.

2.4 VARIAVEIS HUMANO-COMPORTAMENTAIS NA EMPRESA

Arantes (1998) destaca que, as varidveis que interferem no comportamento
humano, possuem naturezas distintas. Além disso, 0s requisitos da empresa moderna
sdo muito mais complexos do que quando as pessoas se concentravam basicamente
nas operagOes industriais, em que a produtividade podia ser motivada por meio de
incentivos econémicos. Dessa forma, & fundamental entender as variaveis que
influenciam no comportamento individual e coletivo para a analise dos instrumentos

de gestdo. Serdo estudados dois aspectos internos: cultura e fatores motivacionais.

2.4.1 Cultura organizacional

Segundo Arantes (1998), as empresas consistem em organizagdes formais
vinculadas em algum grau de planejamento. No entanto, mesmo que existam, 0s
sistemas planejados ndo é assegurado gque as pessoas irdo agir exatamente de acordo
com eles. Isso acontece, pois as relagdes nos sistemas sociais sdo orientadas pela
cultura que constitui em uma heranca transmitida ao longo das geracGes, a partir de
aprendizados coletivos e que segundo Gattorna (2003), € a forca humana intangivel
que estd abaixo da superficie do “iceberg do desempenho”, que refletem as crencas,
valores e conviccBes de seus empreendedores e que sdo compartilhados por seus
colaboradores. Ela é portanto, fator primordial ao se estudar as variaveis humano-

comportamentais.
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VALORES E CRENCAS

9 Metas da empresa

© Meios usados para cumprir
essas metas

PRESSUPOSTOS PRINCIPAIS
¢ Pressupostos tidos como certos sobre
a realidade organizacional

Figura 3 — O “Iceberg do Desempenho”
Fonte: Gattorna, 2003 (Adaptado)

Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli (2008), complementam, apontando que a
cultura organizacional surge da associacdo de capital humano que envolve as
habilidades, competéncias, conhecimentos, criatividade, inovacdo e intelecto dos

colaboradores com capital social que envolve as relacdes sociais.

Capital
organizacional
Cultura
organizacional
Capital humano Capital social
v Dl organizacional
Competéncias " Dz
Habilidades Relagdes sociais
B Confianga mutua
Experiéncias .
Criatividade Aprendizado
Inovagio compartilhado

Figura 4 — Relagéo entre capital humano, social e organizacional
Fonte: Hanashiro; Teixeira; Zaccarelli, 2008

Arantes (1998), destaca que nas empresas existem também subculturas que
podem ser divididas, por exemplo, de acordo com areas do conhecimento (marketing,
finangas, producdo e outras). Cada subcultura possui padrées de comportamentos
especificos que podem contrastar com os demais como, por exemplo, o departamento

de marketing criticando a postura burocratica do departamento financeiro. Existem
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também nas empresas, as contraculturas que engloba as pessoas que Se mostram
contra todas as coisas a todo tempo acabam sendo expulsas pelo sistema cultural
vigente, que pode acontecer tanto por parte da empresa quanto por decisdo espontanea

da propria pessoa.

EMPRESA

CONTRACULTURA

contracurTura I

CONTRACULTURA

Figura 5 — Os subgrupamentos culturais na empresa
Fonte: Arantes, 1998

O fato das organizacgdes precisarem ter algum grau de planejamento ndo quer
dizer que ndo possam existir relacdes ndo planejadas. Elas existem e até certo ponto
s&o positivas. As vezes o0s bons resultados da empresa podem até ser atribuidos a elas,
uma vez que, por exemplo, surge como resposta a situacdes ainda ndo previstas e ndo
possui normas e regulamentos para tal. A cultura, apesar de estabelecida e intrinseca
as pessoas, deve ser mutavel. Deve possibilitar e incentivar acdes de mudanca por
seus proprios integrantes, que garantam a melhoria continua e adequacdo as novas

exigéncias do mercado.

2.4.2 Fatores motivacionais

Segundo Arantes (1998), a série de atividades que um individuo realiza para
atingir seus objetivos tem natureza diferente: as atividades dirigidas para o objetivo,
que consistem em atividades preparatérias e as atividades no objetivo que consistem
em atividades para usufruir dele. Quando a pessoa estd com fome, por exemplo, ela
executa uma série de atividades preparatdrias como identificar o local para a compra
do alimento, comprar o alimento e preparar o alimento. Quando o alimento esta
disponivel, ela executa atividades para usufruir dele. Quando as pessoas realizam
atividades dirigidas ao objetivo, a forca da necessidade tende a aumentar e a medida

que inicia a atividade no objetivo a forca tente a diminuir.
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Dessa forma, o comportamento humano pode ser entendido por meio das
atividades que sdo realizadas pelas pessoas quando buscam atingir um objetivo que é
determinado por suas necessidades. As necessidades sdo 0s porqués de seu
comportamento e dirigem os individuos para 0s objetivos consciente ou
inconscientemente. Entender quais sdo essas necessidades e como agem sobre o

comportamento das pessoas é um desafio para as organizagdes.

SRR,

ATIVIDADES
gy NO wwany
OBJETIVO

ey

Nzcsssmgnﬁ ATIVIDADES DIRIGIDAS
MOTIVOS AO OBJETIVO

W A AT I S 4

COMPORTAMENTO

Ao S b R e G i B e

* IDENTIFICACAO DO LOCAL PARA + INGESTAO DO '
E | A COMPRA DO ALIMENTO ll‘ ALIMENTQ |

FOME - COMPRA DQ ALIMENTO | . SATISFA AO
PREPARAQAO DO ALIMENTO : !

Figura 6 — Motivos e comportamento
Fonte: Arantes , 1998

Segundo Maslow, as necessidades sdo organizadas numa hierarquia e sao
agrupadas em niveis, sendo que os niveis mais baixos precisam ser satisfeitos antes
que os individuos tenham interesse pelas necessidades de nivel superior. As
necessidades de sobrevivéncia, dessa forma, devem ser satisfeitas antes que o
individuo comece a se preocupar com seguranca, para depois eles se preocuparem
com as sociais, depois as de estima e depois as de auto-realizacdo. Sendo assim, 0
comportamento predominante do individuo vai depender da intensidade de sua

necessidade em determinado momento.
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Realizacio

Estima

Sociais

Seguranca

Fisiolégicas

Figura 7 — Piramide das necessidades de Maslow
Fonte: Periard, 2011

Periard (2011) define cada uma das necessidades evidenciadas por Maslow:

1) Fisioldgicas: manter-se vivo, respirar, se alimentar e descansar.

2) Seguranca: integridade fisica, sentir-se fora de perigo e conservar o
emprego.

3) Sociais: manter harmonia nas relagdes humanas.

4) Estima: respeito, autoconfianga, autonomia e reconhecimento.

5) Auto-realizagdo: realizacdo do potencial méximo, fazer o que gosta e ser

capaz de fazer.

2.5 METODOS E FERRAMENTAS DE GESTAO DE PESSOAS

A partir das variaveis que influenciam no comportamento das pessoas
apresentadas, é possivel analisar alguns instrumentos de gestdo com o objetivo de

direcionar esforcos que potencializem os resultados organizacionais.

2.5.1 Sistema de Gestdo Empresarial

Segundo Arantes (1998), o principal desafio da administracdo desde sua
origem, consiste em mobilizar as pessoas para realizarem a tarefa empresarial de
modo que as instituiches cumpram suas finalidades externas e atendam as

expectativas internas.
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Para fazer cumprir os objetivos de uma empresa, as atividades que precisam

ser realizadas podem ser auxiliadas por instrumentos de gestdo, que integrados,

formam o Sistema de Gestdo Empresarial. Os instrumentos de gestdo podem ser

agrupados em subsistemas de acordo com seu propdsito.

1)

2)

3)

Subsistema institucional: reGne os instrumentos que auxiliam a
administracdo a fixar a razéo de ser do empreendimento de acordo com as
crencas, valores, convicgdes e expectativas dos empreendedores.
Subsistema tecnoldgico: redne instrumentos que ddo suporte a
administracdo na fixacdo dos resultados empresariais e na orientacao,
organizacgédo, coordenacgéo e controle das atividades de forma a assegurar
que elas sejam dirigidas as finalidades da empresa.

Subsistema humano-comportamental: reline 0s instrumentos que a
administracdo precisa para direcionar 0s comportamentos das pessoas ao
atingimento dos resultados pretendidos.

e

subsistema
INSTITUCIONAL

* missdo )
* propésitos /
* principios

MANO-

HU \
COMPORTAMENTAL |

* motiv.
* ativagao
* integragio

|
/

ORGANI-
ZAGAO

INFOR-
MAGAO

Figura 8 — Subsistemas de Gestao
Fonte: Arantes, 1998

Arantes (1998) enfatiza que os instrumentos de natureza institucional e técnica,

asseguram a existéncia de objetivos, normas e regras que S80 expressas atraves de

conceitos, principios processos e métodos. No entanto, as implementacdo das agdes,

depende das pessoas, que precisam estar dispostas a executar a tarefa empresarial

dentro de determinados padrdes de comportamento. E comum portanto, que

planejamentos perfeitos do ponto de vista técnico resultem em planos néo seguidos,

que a filosofia empresarial ndo seja praticada ou que as responsabilidades ndo sejam

assumidas, quando a implementacdo dos instrumentos se baseia apenas nas questoes

técnicas, sem levar em consideragéo as variaveis de natureza humana.
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2.5.2 Subsistema humano-comportamental

Segundo Arantes (1998), o subsistema Humano Comportamental fornece
instrumentos para identificar os impactos da varidvel humana, atuar sobre o
comportamento das pessoas e assegurar que elas estejam se esforgando em prol dos
objetivos da empresa. Os instrumentos humano comportamentais podem ser
agrupados segundo sua natureza em instrumentos destinados a integracdo, a

motivacao ou & ativacao.

B SUBSISTEMASN
HUMANO-COMPORTAMENTAL

CONHECER |
ATUAR COMPORTAMENTO

Figura 9 — Os componentes do subsistema humano-comportamental
Fonte: Arantes, 1998

Os instrumentos de integracdo promovem o trabalho coletivo e incentivam a
integracdo dos individuos com os objetivos da empresa. Podem ser destacados:

1) Filosofia empresarial: missdo, propositos e principios. Possibilita uma

visdo clara sobre a identidade da empresa e pode ser explorada como
forma de atrair, desenvolver, reter talentos e garantir o trabalho coletivo
em prol de objetivos comuns.

2) Recrutamento e selecdo: avaliagdo de habilidades, competéncia,

expectativas e valores dos candidatos. Possibilita compatibilidade dos
valores e crencas das pessoas com 0s propdsitos e principios da empresa.

3) Pesquisas de integracdo: possibilita tracar o perfil sociocultural da equipe e

os valores culturais predominantes.

Estudos realizados com empresas brasileiras, evidenciam aspectos
contraditorios quanto a aplicagdo dos instrumentos de integracdo. De forma geral, as
empresas ainda falam muito sobre o que fabricam e pouco sobre seus propositos e
contribuicdes para a sociedade. E, os processos de recrutamento ainda privilegiam

conhecimentos e habilidades técnicas ao invés de aderéncia aos valores e cultura.
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Os instrumentos de motivacdo influenciam no comportamento das pessoas por
meio da identificacéo e satisfacdo de suas necessidades. Podem ser destacados:
1) Remuneracao: salarios, comissdes, beneficios e participacdo nos resultados.
Possibilita atender necessidades fisiologicas e de seguranca.

2) Politicas de saude e sequranca: oferta de uniformes e equipamentos de

protecéo individual (EPI). Possibilita atender necessidades de seguranga.

3) Oportunidades internas: indicacdo de pessoas para novas funcdes, que

envolvem novos desafios. Possibilita atender necessidades de estima e
auto-realizagéo.

4) Ciclos de melhoria continua: estimulo a ideias novas por meio de equipes

multidisciplinares, que possam incentivar as pessoas com a oportunidade
de contribuirem para os resultados empresariais. Possibilita atender
necessidades sociais e de auto-realizagéo.

5) Pesquisas de motivagdo: possibilita identificar as expectativas dos

colaboradores e o grau com que suas necessidades individuais sao
atendidas.

Assim como no caso dos instrumentos de integragdo, pode-se destacar
questbes contraditorias quanto a aplicacdo das ferramentas de motivacdo. As
empresas ainda tracam politicas de participacdo nos resultados, baseadas na execucéao
das tarefas e ddo pouca énfase as reais contribui¢do do individuo para os resultados
empresariais. Incentivam politicas de salde e seguranca baseado em exigéncias por
parte da legislacdo e ndo por iniciativa propria. Estabelecem critérios de promocao de
acordo com planos de carreira padrées que podem promover pessoas a funcdes que
ndo atendem suas reais necessidades e acabam resultando em demissGes. E,
incentivam pouco a inovagdo se limitando a a¢cbes como a simples implementacéo de
caixas de sugestéo.

Além de integrar e motivar as pessoas, € necessario fazer com que elas
assumam de fato suas responsabilidades, usem a autonomia que lhes for atribuida e
desenvolvam comportamento proativo para executar tarefas. Podem ser destacados
como instrumentos de ativagao:

1) Treinamento e desenvolvimento: capacitagdo das pessoas para realizarem

suas tarefas. Permite integrar capacidade técnica e disposicao psicologica

para uma melhor realizacédo do trabalho.
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2) Avaliacdo de desempenho: avaliagdo das competéncias, habilidades das

pessoas e da qualidade dos resultados alcancados ao executarem suas
tarefas. Possibilita reconhecer de forma justa e meritocratica, as
contribui¢des de cada individuo.

3) Feedback: avaliagho que é dada a um grupo ou colaborador
individualmente, sobre agdes ou resultados obtidos. Permite identificar
necessidades e dificuldades das pessoas, reafirmar valores e objetivos e
tracar planos de desenvolvimento, com base nas avaliacbes de
desempenho. Possibilita também envolver os individuos na definicdo de
seus objetivos e responsabilidades desenvolvendo neles, autonomia e
senso de dono.

4) Pesquisas de ativacdo: permite identificar o grau com que as pessoas

assumem suas responsabilidades e o0 quanto sdo capazes de contribuir para

0 atingimento dos resultados empresariais, por meio da identificacdo do

grau de entendimento quanto a suas contribuicbes para a estratégia da

empresa e por meio da identificacdo dos estilos de lideranca e sua eficacia.

Assim como no caso dos instrumentos de integragdo e motivacdo, também
existem inconsisténcias quanto a aplicacdo dos instrumentos de ativacdo. Os
programas de capacitacdo focam em aspectos técnicos e ndo auxiliam o
desenvolvimento de habilidades e competéncias. Defini¢cbes prontas constantemente
s80 entregues as pessoas, esperando que apenas executem as tarefas com a qualidade
requerida, sem entenderem como contribuem para a estratégia organizacional. As
avaliaces de desempenho sdo, muitas vezes tratadas apenas como questbes

burocraticas. E, os feedbacks quase nunca sdo tratados como prioridades.

2.6 A INFLUENCIA DA LIDERANCA

A maioria das respostas para as dificuldades encontradas em relagédo aos
instrumentos de gestdo de pessoas, principalmente quando se trata dos instrumentos
de motivacdo, podem ser encontradas no conceito de liderancga. Os proprios gerentes
muitas vezes, conhecem pouco seus liderados. Ndo conhecem suas necessidades e 0
potencial que possuem e, por esse motivo, ndo conseguem explorar suas

potencialidades de forma adequada, com tempo suficiente, orientagéo e incentivo.
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2.6.1 Conceitos de Lideranca

Inicialmente, acreditava-se que a capacidade de ser lider era restrita a poucas
pessoas, dotadas de tragos psicoldgicos, caracteristicas inatas herdadas e que ndo
podiam ser adquiridas por todos. Apds muito estudos e pesquisas, constatou-se que a
lideranca ndo € uma propriedade do individuo. Segundo McGregor (1980), a lideranca
€ um processo dinamico de relacbes complexas entre as caracteristicas do lider, as
necessidades dos liderados e as caracteristicas do meio.

As caracteristicas especificas dos grupos de liderados possuem grande
influéncia nos processos de lideranga, uma vez que o lider deve praticar um estilo de
lideranca adequado e aceito por seus grupos de liderados. Um exemplo de
inconsisténcia seria um grupo com disposicdo para assumir responsabilidades e com
experiéncia ser liderado baseado em controle rigido. Os processos de lideranca
diferem também de acordo com o ambiente interno, uma vez que sdo baseados nos
padrdes de comportamento aceitaveis pela cultura das empresas, nos estagios de
evolugdo, nos niveis hierérquicos, na natureza das funcGes e no tipo de autoridade
envolvido nas relagdes. Quanto ao ambiente externo, pode-se dizer que os individuos
que interagem com a instituicio empresarial interferem nos padrdes de
comportamento e estilos de lideranca estabelecidos internamente, por meio de sua
bagagem social, moldados por valores sociais, condigdes politicas, econdmicas e de
educacéo da sociedade em que estdo inseridos. (McGREGOR, 1980).

AMBIENTEJEXTERNO),

AMBIENTEJINTERNO

Figura 10 — O processo de lideranga
Fonte: Arantes, 1998
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Bennis e Nanus (1988), destaca que a lideranca é a forca das organizaces de
sucesso. Por meio dela séo direcionados seus objetivos e as mudangas que precisam
acontecer. Movimentar a organizacdo para futuros, criar visdes de oportunidades,
motivar comprometimento dos empregados com as mudancas pretendidas e inserir
novas culturas e estratégias caracteriza a lideranca transformadora.

Hunter (2006), define lideranca como a habilidade de influenciar pessoas a
trabalharem de forma entusidstica, visando o atingimento dos objetivos comuns.
Ferreira (2011) corrobora com essa visdo e complementa enfatizando que lideranca €
a capacidade de inspirar pessoas, servi-las com amor, carater e integridade para que
trabalhem com entusiasmo em prol de objetivos comuns, priorizem a formagdo de
novos lideres e a construcdo de um futuro melhor. Com base nessa definicdo, podem

ser definidos o conceito de lideranca servidora e de lideranca inspiradora.

2.6.1.1. A Lideranca Servidora

Segundo Hunter (2004), a lideranca comeca com a vontade, que faz com que
0s seres humanos sejam capazes de sintonizar suas intensdes com suas agoes e define
0 comportamento. E preciso ter vontade para conseguir sentir as reais necessidades e
ndo os desejos daqueles que sdo liderados. Para atender a essas necessidades, o lider
precisa se dispor a servir e até mesmo se sacrificar, sendo capaz de exercer autoridade

ou influéncia sobre as pessoas e, ganhando assim, o direito de ser chamado de lider.

MODELO DE LIDERANCA

K Lideranga /
L Autoridade /
K Servigo e sacrificio /

\ Amor /

Vontade

Figura 11 — Modelo de Lideranca
Fonte: Hunter, 2004.
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Hunter (2004), defende a existéncia de um modelo invertido ao que acontece
segundo o velho paradigma das organizacdes, que pressupde o fato de que as pessoas
devem servir aos clientes € ndo aos “chefes” do velho paradigma. Dessa forma, os
empregados assumem a linha de frente, servindo aos clientes e garantindo que suas
verdadeiras necessidades sejam satisfeitas. Os supervisores, assumindo 0s
empregados como seus cliente, se dedicariam a identificar e satisfazer suas
necessidades e assim por diante. Isso faria com que as pessoas adotassem uma nova

atitude e liderassem servindo.

VELHO PARADIGMA

NOVO PARADIGMA

Cliente

\ Associados (empregados) /
Vice-presidentes \ Supervisores /
Coronéis

\Erentcs intcrmediérios7
Gerentes intermedidrios
Capities e tenentes Vice-presidentes
Supervisores
Sargentos
Empregados (associados)
Soldados (tropas)

Cliente
Tt

Presidente

Figura 12 — O velho e 0 novo paradigma
Fonte: Hunter, 2004.

2.6.1.2. A Lideranca Inspiradora

Segundo Sinek (2011), os lideres e organizacdes que sdo capazes de
influenciar e atingir o sucesso, se enquadram em um padrdo ao qual ele da o nome de
“circulo dourado”. Ele afirma que 100% das organiza¢des sabem o que fazem,
algumas sabem como fazem, mas poucas sabem o porqué fazem o que fazem. Sendo
que o porqué ndo consiste no resultado de “obter lucro” e sim em seu propdsito, sua
“causa”, suas crengas. Os lideres e as empresas capazes de inspirar, partem sempre de
dentro do circulo para fora. Tudo o que precisa ser feito é inverter as informacoes,

pois as pessoas ndo compram o que vocé faz e sim o porqué vocé faz.
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How
WHAT

Figura 13 — Golden Circle (Circulo dourado)
Fonte: Sinek S., 2011.

Tal constatacdo se baseia em fatores biologicos, uma vez que o cérebro
humano é dividido em componentes que se relacionam perfeitamente com o circulo
dourado. A parte que corresponde ao nivel do “o que” ¢é responsavel pelo pensamento
analitico e racional e a parte que corresponde ao “como” e ao “porque” é responsavel
pelos sentimentos, como confianca e lealdade. E portanto, responséavel por todo o
comportamento humano e pelas decisfes. Dessa forma, ao estabelecer a comunicacgao
de fora para dentro, as pessoas podem entender informacGes como caracteristicas,
beneficios, fatos e numeros, mas isso nao influencia o comportamento. O objetivo das
organizacdes ndo deve ser, por exemplo, ter pessoas que precisam de um emprego, e
sim pessoas que acreditam no que a empresa acredita. A lideranca inspiradora é
portanto, baseada sempre nos porqués (SIMON SNEK, 2011).

2.6.2 Caracteristicas do lider

Bennis e Nanus (1986), ao entrevistarem 90 altos executivos de sucesso,
concluiram que os lideres ndo sdo natos. Eles surgem quando as organizacGes
enfrentam problemas novos e, suas caracteristicas sdo influenciadas por seu sistema
de valores, sua capacidade de assumir responsabilidades e a confianca que ele é capaz
de depositar nas pessoas. Arantes (1998), complementa citando algumas
caracteristicas, como pré-requisitos para que a lideranca seja de fato transformadora.

1) Habilidade conceitual: ter clareza e visdo comum sobre 0 que a empresa

é, 0 que ela pode vir a ser e ser capaz de estabelecer o caminho a ser
seguido.

2) Habilidade de reflexdo e acdo: saber identificar os melhores caminhos,

criar condicOes favoraveis para as mudancas e envolver as pessoas.

3) Habilidade da intuicdo: perceber a forca das ideias e dos sonhos,

acreditar neles, dar-lhes significado e transforméa-los em exequiveis.
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4)  Foco no resultado: desenvolver ideias, inovar, tomar decisdes, promover

mudangas, assumir riscos, assumir responsabilidades e compromissos
focado sempre no resultado e buscando adesao da equipe a “causa”.

5) Visdo geral e integrada: considerar tanto varidveis técnicas quanto

humanas, ndo se limitando ao “como fazer” por meio de métodos e se
preocupando principalmente no “porqué fazer”, assegurando que as
pessoas entendam e se engajem com 0s propdsitos.

6) Automotivacdo: acreditar nas suas ideias, se posicionar a favor delas e

fazer com que as pessoas acreditem e apoiem sua “causa’.

7)  Autodesenvolvimento: ser capaz de aprender ensinando, conhecer seus

pontos fortes e fracos e saber como usar as habilidades que ja possuem e
as que precisam ser desenvolvidas.

8) Trabalho em equipe: ser capaz de direcionar esforco coletivo em prol do

atingimento de resultados comuns.

Liderar, primeiramente, exige um esforco continuo quanto ao entendimento da
cultura organizacional, das estratégias e do alinhamento das competéncias de suas
equipes para potencializar o atingimento dos objetivos, fazendo com que as pessoas se
sintam importantes, mais satisfeitas, sejam mais participativas e conscientes de suas
responsabilidades, vistam a camisa da empresa e busquem os mesmos ideias. Os
grandes lideres sdo capazes de dirigir projetos com paixado, sentimento e entusiasmo e
essa demonstracdo de amor, afeto e fé ao que se faz, contagia as pessoas e as motiva a
caminharem na mesma direcdo (MELO; SANTOS; HAYASHIDA; MACHADO,
2012).

Covey (2002), acrescenta que o lider deve ser capaz de desenvolver um
sistema de valores baseado em principios que indiqguem o caminho que deve ser
seguido. Ele precisa ter perspectiva sobre o futuro com objetivos e metas claras, sendo
capaz e envolver todos nos caminhos tragados. Eles precisam dar condigOes para que
as pessoas executem suas fungdes com comprometimento e proatividade na tomada
de deciséo, envolvendo-as nos processos da organizacao.

O verdadeiro lider é capaz de se ajustar a diferentes grupos de pessoas, sob
condicdes variadas. Ele sabe os desafios que pode dar aos seus liderados, conforme
suas habilidades e competéncias e oferece 0s meios necessarios para que as pessoas

possam desempenhar suas atividades da melhor forma. Ele pode ndo saber tudo, mas
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sabe identificar a melhor equipe que vai saber o que deve ser feito e dar apoio e 0
suporte necessario. Devem saber trabalhar as diferencas de forma a criar uma equipe
harmonica e cooperativa em que 0s membros se sintam integrados e valorizados. De
acordo com Mello (2010), os lideres sdo agentes de mudanga, eles nao estdo focados
em mudar organizacdes, eles mudam pessoas e elas sim mudam as organizagoes.

A falta de lideres capazes de identificar visdes de futuro, que se dedicam a
viabiliza-las através de processos de mudanca conscientes e que conseguem atrair,
envolver e integrar as pessoas em prol desse esforco, € um dos principais motivos de
baixo desempenho das instituicbes empresariais. Por traz do mau desempenho
encontra-se na maioria das vezes, uma lideranga pouco inovadora, que ndo é capaz de
transformar desafios em oportunidades, que ndo sdo capazes de identificar
necessidades de mudanca e ndo sdo capazes de direcionar os esforcos para as

mudangas necessarias e 0 atingimento dos resultados.

2.6.3 A Agendado Lider

Segundo Falconi (2013), existem trés fatores fundamentais para a obtencao
de resultados em qualquer inciativa humana. A lideranca, o Conhecimento Técnico e
0 Método. A lideranca é o de maior importancia, pois de nada adiantam os métodos e
as inumeras ferramentas ou o conhecimento técnico, se ndo existe lideranca para fazer
acontecer. Segundo ele, lideranga consiste em bater metas consistentemente, com o
time e fazendo o certo. Se ser um bom lider é conseguir os resultados por meio das
pessoas entdo, o lider deve investir parte substancial de seu tempo no
desenvolvimento de sua equipe. Desenvolvendo assim o “contetdo da lideranga”

(agenda do lider).

Lideranca

Conhecimento
do Processo

Figura 14 — Modelo dos fatores que garantem resultados
Fonte: Falconi V., 2013
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AGENDA DO LIDER

1. Atribuir metas baseadas em lacunas
— 2. Promover o dominio do método pela equipe
Alcancar Motas '::> 3. Promover a aquisi¢do de conhecimento técnico
do processo pela equipe

1. Recrutar

2. Treinar

3. Inspirar

4. Fazer Coaching

5. Promover a Meritocracia

Lideranca Com o Time E:

S 6. Tirar pessoas da zona de conforto para que
elas se desenvolvam

1)

2)
3)
4)

5)

6)

7. Fazer uma avaliagao de desempenho
honesta e construtiva

8. Demitir quando preciso

9. Ter um sistema de incentivos alinhados
com metas

1. Promover cultura Gnica

2. Cultura de alto desempenho

—  Fazendo Certo I::) 3. Cultura de fatos e dados

4. Cultura de honestidade intelectual

5. Cultura de enfrentamento dos fatos
6. Alinhamento com valores da empresa

Figura 15 - Modelo da Agenda do Lider (Contedo da Lideranca)
Fonte: Falconi V., 2013.

Criar um sistema que possa atribuir a todos, metas que sejam criveis e
desafiadoras e que e calculadas a partir de lacunas previamente
identificadas.

Promover o dominio do método pela equipe.

Promover a aquisi¢do de Conhecimento Técnico pela equipe.

Garantir o estabelecimento e melhoria continua dos sistema de
recrutamento e selecdo e participar, selecionando pessoas excepcionais.
Participar dos treinamentos e conhecer o processo de aprendizado humano
e que o aprendizado de uma empresa consiste no somatdrio do
aprendizado das pessoas. Entender o conceito de potencial mental humano
e que as pessoas possuem condicGes de aprender continuamente. Este
aprendizado deve ser realizado, preferencialmente, por meio do método de
solucéo de problemas, com metas bem estabelecidas.

Inspirar as pessoas. O ser humano ndo é motivado apenas por fatores

econdmicos, ele busca realizacdo de sonhos. Deve sonhar grande,
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8)

9)
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promover 0 sonho e inspirar as pessoas. Sonhar grande da o mesmo
trabalho que sonhar pequeno.

Fazer Coaching. Supervisionar a maneira de trabalhar da equipe e
aconselhar, fazendo ajustes de procedimento.

Promover a meritocracia por meio de sistemas de avaliagdo de
desempenho, que promova a avaliacdo do desempenho de seu time de
forma honesta e construtiva, dando feedback continuo. Demitir quando
necessario, abrindo espaco para novos valores e dando a oportunidade para
que os demitidos possam encontrar tarefas que amem fazer e nas quais
possam ser mais felizes e valorizados.

Alinhar os interesses das pessoas com 0s da organizacdo por meio de um

sistema de incentivos.

10) Cuidar da Cultura predominante na organizagéo, trabalhando no sentido

de fixar valores que garantirdo o seu futuro e que devem estar incluidos
nas avaliacdes de desempenho. Promover uma cultura de alto desempenho,
“esticando” as metas e atribuindo valor aos que as superam. Promover a
cultura de tomar decisdes com base em fatos e dados, incentivando a
pratica da analise e da sintese.

3. PLANO DE MELHORIA

A definig¢do do plano de melhoria sera baseada na aplicagdo do PDCA, sendo

elaborado todo o planejamento por meio da definicdo do problema, andlise do

fendmeno, estratificacdo e estabelecidos planos de acao.

Analise do Processo

Identificacdo do Problema
( % )@r Analise do Fenémeno
: Estabelecimento do

A P @ Plano de Acdo

C D

Figura 16 — Planejamento
Fonte: O Autor, 2018.
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3.1 IDENTIFICACAO DO PROBLEMA

Para identificacdo do problema, foi utilizada a pesquisa de clima aplicada na
empresa e foi possivel constatar que os principais aspectos a serem trabalhados pela
empresa estdo relacionados ao desenvolvimento de liderancas.

No Brasil, segundo Chaves (2013), ainda existe uma forte influéncia da
cultura Taylorista, de responsabilidade por especialidade. O gerente de RH ainda ¢
encarado como o unico responsavel pelos recursos humanos. No entanto, hoje em dia,
sO é possivel gerenciar recursos humanos, e portanto, conhecimento necessario a
sobrevivéncia das empresas, por meio da lideranca.

No gerenciamento pela qualidade total, todos sdo responsaveis por tudo
aquilo que decorre do seu trabalho. Portanto, todos sdo gerentes de RH. Dessa forma,
a area de RH deve ficar enriquecida, pois o interesse demonstrado por todo o corpo

gerencial deve crescer significativamente (CHAVES, 2013).

3.2 ANALISE DO FENOMENO

Para analise do fenémeno, foi feito um estudo da estratégia organizacional,
que é baseada em trés pilares: crescimento, exceléncia operacional e desenvolvimento
de mercado.

A partir dessa estratégia, sdo desdobradas algumas diretrizes relacionadas a
pessoas:

e Cultivar talentos;

e Promover uma lideranca inspiradora;
e Desenvolver competéncias criticas;

e Aumentar a produtividade;

e Promover governanga e organizacao efetivas.

Visando cumprir essa estratégia, atualmente é papel da area de
Desenvolvimento Humano e Organizacional — DHO, estruturar processos
relacionados a gestdo de pessoas, zelar pelo cumprimento da legislacdo trabalhista
brasileira, atuar com a comunicagdo interna e externa e garantir um ambiente

organizacional favoravel. A area aplica um conjunto de conhecimentos e técnicas
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administrativas especializadas no gerenciamento das relacbes das pessoas com as
organizacg0es, a fim de atingir os objetivos organizacionais, bem como proporcionar a
satisfacdo e a realizacdo de seus clientes.

Neste contexto, o sistema de Recursos Humanos é composto pelas funcdes de
recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, folha de pagamento,
remuneracdo e beneficios, relacbes trabalhistas e sindicais, gestdo patrimonial,
servigos administrativos e comunicacédo interna e externa.

Sera feito um aprofundamento, portanto, na funcdo treinamento e
desenvolvimento, com énfase no pilar de promover um lideranga inspiradora, por

meio do projeto “Cultivando Lideranca com Supervisores”.

3.3 ANALISE DO PROCESSO E ESTRATIFICACAO DO PROBLEMA

( )
Caracteristicas do trabalho humano
Tipos : i
Fungéo Normais Anormais
Gerenciais Atinge metas Elimina anomalias
Treina subordinados
Supervisdo Verifica cumprimento Analisa anomalias
Ataca causa imediata
Treina subordinados Redige relatorio de anomalias
Operacionais ] Cumpre padrdes Relata anomalias
q Y,

Figura 17 — Caracteristicas do Trabalho Humano
Fonte: Falconi V., 2014.

Para analise do processo, é feito inicialmente, uma anélise da condugdo do
trabalho humano dentro dos negdcios, apresentada por Falconi (2014). Segundo esse
conceito, dado que o foco da empresa é o desenvolvimento do nivel supervisdo, com
o projeto “Cultivando Lideranca com Supervisores”, foi feito um estudo por meio da

aplicacdo de um questionario.
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Instrugédo

Avalie cada questdo com notas de 1 a 5 conforme o quadro abaixo

o Ainda ndo Aplico Aplico por APIIC.O na Aplico
Critério . quando maioria dos
aplico L amostragem totalmente
solicitado casos
Nota 1 2 3 4 5
Tema Perguntas Nota

Formacgdo da Equipe

Participo do processo de selegdo e recrutamento, pois ndo delego a minha
responsabilidade de selecionar quem vai trabalhar comigo.

Inclusdo

Integro as pessoas da minha equipe, promovendo o seu bem estar e
inspirando-as a fazer parte da nossa visdo.

Conhecimento
técnico do

Capacitagao processo

Fago com que as pessoas que trabalham comigo tenham dominio técnico
do processo. Muitas vezes atuo diretamente como instrutor.

da equipe Dominio do

método

Além do conhecimento técnico, promovo o conhecimento no método, pois
um depende do outro para melhorar. Ajudo a praticar o método, tiro
duvidas e reforgo em todas as oportunidades.

Desafio

Estabelego metas com base em lacunas, cuidando para que a equipe seja
desafiada e ndo fique na zona de conforto.

Acompanhamento

acompanho o desenvolvimento da equipe, tiro dividas e ensino / ajudo a
aprender (coaching). Acompanho as agdes e os resultados, ajustando os
planos para que as metas sejam alcangadas.

Avaliagdo

independentemente de quem seja, avalio o desempenho de cada um da
equipe, de forma honesta, com base nos resultados e nos critérios.

Feedback

Dou feedback sistematicamente de forma construtiva e em tempo da
pessoa melhorar o seu desempenho e/ou comportamento. Fago acordos
formais e com datas para verificar a melhoria.

Meritocracia

Reconhego as pessoas com base no mérito. O desempenho e o respeito
aos valores definem quem vai ser reconhecido.

Consequéncia
Nova
oportunidade

Se a pessoa ndo quer ou ndo consegue modificar o seu desempenho,
mesmo tendo chances e suporte, demito para que ela seja encorajada a
encontrar algo com que se identifique.

da
organizagdo

Pratico os valores que a organizagdo quer preservar, em todos os
aspectos, principalmente na avaliagdo de desempenho.

Fortalecimento |de alto

Estabelegco metas desafiadoras e atribuo valor aos que as superam. Nao
pratico nem aceito decisGes ou solugdes sem analise dos dados. Agendo

| mpenh X
da cultura desempenho tempo para pesquisar benchmark.
Enfrentamento | Exponho os fatos com transparéncia e encorajo a equipe a fazer o mesmo
dos fatos de forma a tratar os problemas a tempo.

Formagéo de novos lideres

Trabalho de forma planejada na formacgdo de novos lideres, com base nas
competéncias e nos valores definidos pela empresa.

Clima Favoravel

Avalio periodicamente como estd o clima no ambiente de trabalho,
atuando sobre as insatisfagoes.

Interfaces

Atuo preventivamente nas relagdes com os meus pares para evitar atritos
que interfiram nos resultados.

Autodesenvolvimento

A partir de autoavaliagdo, avaliagbes e feedback, elaboro e gerencio o
meu plano de desenvolvimento.

Figura 18 — Questionario
Fonte: Chaves N., 2013.



AVALIAGAO DE LIDERANGA

FORMAGAO DA EQUIPE

CLIMA FAVORAVEL

FORMAQAO DE NOVOS
LIDERES

Figura 19 - Avaliacdo de Lideranca
Fonte: Chaves N., 2013.

3.4 ESTABELECIMENTO DO PLANO DE ACAO
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Formagdo da Equipe
0

Autodesenvolvimento Inclusio

Interfaces /
Clima Favoravel ‘ '. ,
Formagio de novos \
N\

\

_

lideres

Fortalecimento da
cultura

Figura 20 - Avaliacdo de Lideranca na empresa objeto de estudo
Fonte: O Autor, 2018.
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A partir da aplicacdo do questionario e com base nos conceitos estudados na

Agenda do Lider, proposta por Falconi, pode-se concluir que os pontos de maior

atencdo devem ser:

e Desafio: estabelecer metas com base em lacunas, cuidando para que a equipe

seja desafiada e nao fique na zona de conforto;

e Feedback: dar feedback sistematicamente de forma construtiva e em tempo da

pessoa melhorar o seu desempenho e/ou comportamento. Fazer acordos

formais e com datas para verificar a melhoria

e Consequéncia:

Meritocracia:

reconhecer as pessoas com base no mérito. O

desempenho e o0 respeito aos valores definem quem vai ser

reconhecido.

Nova oportunidade: demitir se a pessoa ndo quer ou ndo consegue

modificar o seu desempenho, mesmo tendo chances e suporte, para que

ela seja encorajada a encontrar algo com que se identifique.

e Formacdo de novos lideres: trabalhar de forma planejada na formacao de

novos lideres, com base nas competéncias e nos valores definidos pela

empresa.

Produto

Necessidade

Frequéncia

Unidade@ien

Memoéria@ie®alculo

medida

Gestdo@el Desenvolvimentod %RieFEderénciaof Total@leBessoasnscritask
treinamento®@ e ] plano@led Mensal % nos@reinamentosi@odal?
carreira treinamento deBpessoasresentes
GestdoR@el Satisfacdo@omp Total@eRlesligamentol
treinamentos®® | treinamentos@ %@Eurnover Mensal % mésFTotal@lelessoasl

carreiras gestdoRleRarreira mésnterior
GestdoR@el Satisfacdo@ome %@urnoverilad Total@eResligamentol
treinamentos®@ | treinamentos@a ? lideranca ] Mensal % més@lafiderancalilEotal®
carreiras gestdaoeRarreira ¢ defideres@nés@nterior
GestdoRel Satisfacdo®om@ | |
%Batisfagdo@ome] %@ eBatisfacdo@al
treinamentos®@ | treinamentos®a | ) ¢ Mensal % ° ,9
. . . treinamentos pesquisa
carreiras gestaoRlearreira
Gestdo@iol Pesquisai@iel
. Gestdo@iel . 9 . %leBatisfagdo@al
ambiente@el Engagement servigos@Eerais@op Semestral % esquisa
trabalho Eag RH pesq

Figura 21 — Indicadores de Desempenho
Fonte: O Autor, 2018.
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4. CONCLUSAO E SUGESTAO DE TRABALHOS FUTUROS

Gerenciar uma empresa significa buscar resultados e mudar constantemente
por meio de metas e méetodos.

Mudar o patamar de resultados da empresa é uma questdo de aquisicdo de
conhecimento. O verdadeiro poder estd na capacidade analitica e conhecimento,
aliados a uma lideranca que faca acontecer. Ou seja, 0 conhecimento ndo gera valor, 0
valor é criado quando o conhecimento é utilizado para a criacdo de agbes cuja
execucdo é garantida pela lideranca.

Como o conhecimento é sempre adquirido pelas pessoas, cabe ao lider cuidar
da motivacdo de seu time e para que as pessoas certas estejam nos lugares certos,
criando assim uma cultura de exceléncia e elevado desempenho.

O RH deve apoiar a aquisicdo de conhecimento e atuar no desenvolvimento
das liderangas disponibilizando ferramentas e orientando no processo de gestdo de
pessoas. E importante que seja feitas analises constantes, com base em indicadores
que avaliem a lideranca e a satisfacdo com o RH e, acompanhamento das agdes de
melhoria.

Para medir o desempenho das aces é importante que as organizacdes adotem
um item de controle do gerenciamento do cresimento humano, o moral, que consiste
no nivel médio de satisfacdo ou motivacdo ou ainda nivel de saide mental de um
grupo de seres humanos. Ele é mensuravel e pode ser gerenciado pelo método PDCA.
Ao buscar atingir as metas atuando sobre as causas do moral em seu processo e por
meio de um plano de acdo baseado no PDCA, lideres se tornam gerentes de RH.

O RH deve possuir funcdo consultoria, que consiste no apoio técnico nos
assuntos de RH para que os lideres possam montar seus planos de acdo de educacéo,
treinamento, programas participativos e problemas de pessoal especificos, entre
outros. E deve possuir também funcdo executiva, que consiste na conducdo dos
sistemas, tais como avaliagdo de desempenho, plano de carreira, planejamento da
rotacéo, recrutamento e selecdo, planejamento geral da educagéo e treinamento, entre
outros.

Para trabalhos futuros, sugere que seja feita uma analise de como o

desenvolvimento da lideranga pode gerar maiores indices de produtividade.
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Na qualidade de titular dos direitos de autor do contelido supracitado, autorizo o Centro de Difusdo do Conhecimento da
Universidade Federal de Juiz de Fora a disponibilizar a obra no Repositdrio Institucional gratuitamente, de acordo com a
licenga publica Creative Commons Licenga 4.0 Internacional por mim declarada sob as seguintes condigdes.

Permite uso comercial de sua obra? ( } Sim ( x ) ndo

Permitir alteragdes em sua obra? ( )sim () sim, desde que outros compartilhem pela mesma licenga  (x ) ndo

A obra continua protegida por Direitos Autorais e/ou por outras leis aplicdveis. Qualquer uso da obra que nio o
autorizado sob esta licenga ou pela legislagio autoral ¢ proibido.

4. Informacio de acesso ao documento:

Liberagio para publicagdio: (x) Total ( )Parcial

A restrigio (parcial ou total) podera der mantida por até um ano a partir da data de autorizag@o da publicagdo. A extensdo
deste prazo suscita justificativa junto 3 PROPP ou PROGRAD. Em caso de publicagdo parcial, o embargo seré de 12
meses. Especifique o (s) arquivo(s) capitulo(s) restritos:

Declaragiio de distribuiciio nio-exclusiva
O referido autor:
a) Declara que o documento entregue ¢ seu trabalho original e que detém o direito de conceder os direitos contidos nesta
licenga. Declara também que a entrega do documento ndo infringe, tanto quanto lhe € possivel saber, os direitos de
qualquer pessoa ou entidade.
b) Se o documento entregue contém material do qual ndo detém os direitos de autor, declara que obteve autorizago do
detentor dos direitos de autor para conceder a Universidade Federal de Juiz de Fora os direitos requeridos por esta licenga
e que esse material, cujos direitos sdo de terceiros, esta claramente identificado e reconhecido no texto ou conteidos do
documento entregue.
¢) Se o documento entregue ¢ baseado em trabalho financiado ou apoiado por outra instituicdo que ndo a UFJF, declara
que cumpriu quaisquer obrigagdes exigidas pelo contrato ou acordo.

Assinatura do autor Data
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