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“Em atencdo a todos os atos de
criacdo existe uma verdade elementar: no
momento em que nos cOmpromissamos, a
providéncia divina também se poe em
movimento. Todo um  fluir de
acontecimentos surge a nosso favor, como
resultado da decisdo. Seguem todas as
formas imprevistas de coincidéncias em
encontros e ajudas que nenhum homem
jamais poderia ter sonhado encontrar.
Qualquer coisa que vocé possa fazer ou
sonhar, vocé pode comecar. A coragem
contém, em si mesma, o poder, o génio e
as magias’.

(Goethe)
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RESUMO

Lideranca ¢, sem davida, um assunto que vem sendo discutido desde os tempos
mais remotos da humanidade. Os lideres dotados das habilidades do futuro podem nao
estar atualmente na funcao, mas podem ser criados ou descobertos. (ULRICH,1998).
Pensando nisto, a geréncia administrativa em conjunto com o departamento de RH da
empresa Servimed Comercial Ltda elaborou uma proposta de treinamento voltado para
o desenvolvimento de novas liderangas o que propiciard uma oportunidade de
desenvolver conhecimentos e competéncias dos colaboradores internos, capacitando-os
para assumirem novas responsabilidades e conduzir equipes.

O estudo proposto poderad contribuir com melhorias no departamento de R.H da
empresa, subsidiando com informacdes relevantes o desenvolvimento dos mddulos do
treinamento, otimizando assim, tempo e recursos da empresa.

A metodologia utilizada foi a de pesquisa diagnostico, onde a énfase foi a
opinido dos colaboradores em relagdo aos aspectos pessoais, interpessoais, técnicos e
organizacionais de cada participante do treinamento.

Os resultados obtidos demonstram as principais necessidades destes
colaboradores, e poderdo ser utilizados como indicadores na fase de planejamento e
elaboracdo dos moddulos do treinamento proposto para que 0 mesmo possa ser
conduzido de maneira a suprir as caréncias dos treinandos em relacdo aos assuntos

abordados no questionario.



ABSTRACT

Leadership is, with no doubt, one affair that has been discussed since old times
of humanity. The leaders capable of future abilities can’t be actually in position, but
they can be created or discovered (ULRICH, 1998). Thinking about that, the
administrative management together with the human resources department of Servimed
Comercial Ltda has designed a new training proposal, focused on the development of
new leaders, allowing a new opportunity of developing knowledge and competence of
internal collaborators, making them capable of assuming new responsibilities and

conducting teams.

The proposed study can contribute with better practices in the department of
human resources of the company, giving them enough relevant information about the

development of training modules, optimizing then, time and company resources.

The methodology used was the diagnostic seeking, where the emphasis was the
opinion of the collaborators related to the personal aspects, inter-personal, technical and

organizational of each training person.

The results reached present the main necessities of the collaborators, and can be
used as indicators in the planning step and elaboration of training modules proposed, so
that it can be conducted correctly to supply the training personnel necessity in relation

of the covered affairs in the questionary.
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1. SITUACAO PROBLEMA

1.1 Introduciao

A era do conhecimento faz com que as empresas se voltem cada vez mais ao
desenvolvimento de talentos humanos.

Desenvolver liderancas implica potencializar as pessoas para usarem ou
desenvolverem conhecimentos e competéncias, assumindo responsabilidades e
conduzindo equipes. As empresas precisam de lideres, em todos os niveis para serem
ageis e competitivas, ndo de gerentes, portanto, as verdadeiras liderancas desta era
serdo aquelas que criarem condigdes para que outros se manifestem. Atrair talentos e
formar lideres passa a ser tarefa obrigatdria para empresas que desejarem obter um

crescimento sustentado.

O lider ¢ um educador: a lideranga, uma escola. Independente do efeito multiplicador
do contagio, ha, na esséncia da lideranca a decisdo estratégica da educagdo sistematica, em
termos de auto-desenvolvimento e qualificacdo dos liderados. Ou seja, o despertar de
vocagdes, a geracdao de talentos, o impulso motivacional, o clima participativo, a cultura

receptiva e estimuladora ao crescimento auto-sustentado. (MATOS, 1996).

Mas, o que ¢ ser lider? Vejamos uma pequena historia: Um vendedor de
papagaios possuia trés exemplares que proclamava serem excepcionais. Por um deles,
apos descrever suas maravilhosas qualidades em reproduzir qualquer tipo de musica,
pedia um prego altissimo. Pelo outro, pedia o dobro, prodigalizando seus méritos de
eximio cantor em varias linguas. Indagado sobre o terceiro, estimava um prego trés
vezes maior. Diante da surpresa e curiosidade quanto as virtudes deste ultimo que
justificariam tal fortuna, afirmava: Bom, sobre o que ele ¢ capaz de fazer, até hoje ndo
percebi, mas sei que os outros s6 o tratam por “meu chefe”.

O estudo apresentado neste trabalho traz como referéncia uma oportunidade
de desenvolver melhorias no setor de Recursos Humanos da empresa Servimed
Comercial Ltda, e poderd contribuir com informagdes e sugestdes proporcionando
uma maior assertividade no desenvolvimento dos modulos do treinamento de novos
lideres através do processo de levantamento de necessidades aplicado junto aos

futuros participantes.



1.2 Caracterizacao da Situacio Problema

A Servimed Comercial Ltda, empresa de distribuicdo de medicamentos,
iniciou suas atividades em 1973 na cidade de Bauru, SP em um pequeno depodsito de
280m’ localizado na Rua: Monsenhor Claro n° 2-70, local onde se firmou durante
cinco anos. Naquela época tinha capacidade de prover 35% de todas as necessidades
farmacéuticas dos clientes e o territério de atuagao era: Centro Oeste e Oeste Paulista.
Contava com apenas dezenove colaboradores dos quais sete trabalhavam na parte de
administracao/operacao interna ¢ doze na area de vendas externa.

Gragas ao forte desenvolvimento entre os anos de 1973 ¢ 1977, em meados do
ano de 1978 mudou-se para uma nova sede (desta vez propria) também localizada na
cidade de Bauru, SP, um deposito quase quatro vezes maior onde permaneceu durante
16 anos. Neste periodo aumentou a capacidade de atendimento em 71%, em seu
territorio de atuagdo. Assim, ja era capaz de atender 60% das necessidades
farmacéuticas dos clientes. O crescimento continuo durante a década de oitenta e
inicio da década de noventa, gerou uma demanda para maior espaco de depodsito
acarretando em uma nova mudanca de sede ocorrida em meados de 1994. Também
localizada na cidade de Bauru/SP, préxima a rodovia Marechal Rondon, a nova e
atual sede tem 7.500m”. Desde a mudanga para esta nova sede, houve um aumento do
leque de produtos em 63%, e hoje a Servimed ¢ capaz de prover 95% de todas as
necessidades farmacéuticas dos clientes. Nao s6 aumentou o leque de produtos, mas
também o territorio de atuagdo, hoje ja serve todo o interior do Estado de Sdo Paulo,
Norte do Estado do Parand, Sul do Estado de Minas Gerais incluindo o Tridngulo
Mineiro e parte do Mato Grosso do Sul.

O ano de 2000 ficou marcado na histéria da Servimed pela criagdo de uma
nova divisdo: Servimed Hospitalar, especialmente estruturada para o atendimento de
hospitais (federais, estaduais, municipais e privados), licitacdes publicas e clinicas
com procedimentos.

Com todo esse crescimento a Servimed mais uma vez pode gerar novas
oportunidades de empregos a sua comunidade, bem como aquelas, de todo o territorio
em que atua. Hoje conta com 560 colaboradores dos quais 380 trabalham na parte de

administracdo/operagdo ¢ 180 na area de vendas externa. Desde o inicio a empresa



teve como objetivo tornar-se o melhor e mais eficaz distribuidor de produtos
farmacéuticos do seu territério de atuagdo através da atualizacdo continua dos
colaboradores, de tecnologia em informagao, logistica de distribuicdo e informagao.
Sempre buscando uma postura ética para com os colaboradores, clientes,
fornecedores e cidaddos da comunidade.

Novas idéias, métodos e tecnologia de ponta solidamente implantados no
processo de crescimento, trouxeram a necessidade de investimento em pessoas, 0 que
resultou na idealizagdo de um treinamento especifico através do qual colaboradores
com potencial de crescimento pessoal e profissional pudessem aprender sobre
lideranga. Mas como o departamento de Recursos Humanos da empresa pode
melhorar o direcionamento do treinamento, otimizando tempo e recursos no

desenvolvimento de seus colaboradores?

1.3  Objetivos
1.3.1 Objetivo Geral

Subsidiar estrutura e conteido do processo de Recrutamento & Selegao
interno através de levantamento das necessidades dos candidatos ao treinamento e

desenvolvimento de futuros lideres na empresa Servimed Comercial Ltda.

1.3.2 Objetivos Especificos
e Propor agdes de melhoria para o departamento de Recursos Humanos através
da utilizacao do Levantamento de Necessidades de Treinamento.
e Levantar e reconhecer as necessidades dos candidatos para retroalimentar o
processo de desenvolvimento.

e Sugerir plano de interveng¢ao a partir dos resultados apresentados.

1.3.3 Delimitacio do foco de interesse
O campo de atuacao deste trabalho limita-se ao departamento administrativo

da empresa Servimed Comercial Ltda — Bauru.



14 Justificativa

As empresas precisam de lideres em todos os niveis para serem ageis. O
treinamento voltado para desenvolvimento de novas liderancas propiciard uma
oportunidade de desenvolver conhecimentos e competéncias dos colaboradores
internos, capacitando-os para assumirem novas responsabilidades e conduzir equipes.

O estudo proposto podera contribuir com melhorias no departamento de
Recursos Humanos da empresa, subsidiando com informagdes relevantes o
desenvolvimento dos médulos do treinamento, otimizando assim, tempo e recursos da
empresa. Acredita-se ainda que, por ser desenvolvido por profissional que trabalha na
empresa e a conhece intimamente ja ha muitos anos, as propostas poderdo ser mais
adequadas, melhor otimizadas do que outras que poderiam ser importadas de

bibliografias ou de terceiros estranhos a organizagao.



2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 O Sentido do Trabalho

Lideranga ¢, sem duvida, um assunto que vem sendo discutido desde os
tempos mais remotos da humanidade. Essa pode ser exercida em diversas situagoes,
j& que ¢ um fendmeno tipicamente social e que ocorre em grupos sociais, mas vamos
neste estudo aprofundar o tema lideranca voltado ao aspecto organizacional. Sendo
assim, torna-se essencial o entendimento sobre o sentido do trabalho na vida de todo
ser humano.

Sendo o homem, um ser unico precisa ter consciéncia e definir sua missdo
diante desta maravilha a que chamamos vida. O sentido de realizacdo de missdo,
muitas vezes, inclui o aspecto trabalho através do qual o individuo tem a
oportunidade de se relacionar com a comunidade. Porém, deve-se ter o cuidado de
ndo empregar neste aspecto, todas as suas expectativas, como se disso dependesse
todo o sentido da vida. Frankl (1989) esclarece que ndo ¢ a profissdo escolhida que
oferece ao homem a possibilidade de atingir a plenitude e nenhuma profissdo faz o
homem feliz. Apesar de muitas vezes as pessoas pensarem que em determinada
profissdo teriam a oportunidade de fazer e acontecer, a culpa em ndo alcangar a
sensacdo plena de realizagao ¢ do homem que a exerce, ndo da profissdo escolhida. O
que importa, ndo ¢ de modo algum, a profissdo em que algo se cria, mas a forma
como se cria em qualquer uma que esteja exercendo, e isto depende Unica e
exclusivamente da pessoa, que precisa fazer valer no trabalho aquilo que ha nelas de
pessoal, imprimindo sua marca e conferindo a sua existéncia o seu algo Unico para
assim adquirir o pleno sentido. Outra cilada que as pessoas podem armar para si
mesmas ¢ a de enxergar o trabalho apenas com o fim de ganhar a vida, e de fazé-lo
ser 0 meio necessario para viver a vida propriamente dita. Estas, s6 véem a vida
comecar com o tempo livre, isto é, quando encontram disposi¢do para aproveita-lo,
porém, algumas se véem tdo cansadas que apos o “exaustivo” dia de trabalho, o
maximo que conseguem ¢ descansar e dormir. Quanto aos empresdrios e
empregadores, pode-se ver que também nunca estdo desobrigados em seu tempo

livre. Muitos vivem em funcdo de acumular dinheiro fazendo disto o meio de



substituir a vida e acabam por esquecer de viver a vida em si. Nao se pode tratar do
assunto sentido do trabalho sem destacar a figura do desempregado. Ha aqueles que
colocam toda a culpa da falta de sentido da vida em sua situagdo de desemprego, e
ndo conseguem decidir por fazer alguma coisa diferente e reagir ao fato de ndo
possuirem trabalho. Fazem uma falsa identificagdo da profissdo com a missdo e
sentem-se assim, inuteis e supérfluos diante da vida. Tanto o desemprego quanto o
trabalho profissional, podem, muitas vezes serem utilizados abusivamente como
meios para um fim neurdtico.

A capacidade de trabalho ndo ¢ tudo, ndo constitui razado necessaria, nem
suficiente para encher a vida de sentido. (Frankl, 1989)

Por isso, pode-se encontrar pessoas que possuem perfeita capacidade para o
trabalho e ainda assim levam uma vida sem sentido, outras j& sdo incapacitadas para
exercita-lo, mas capazes de infundir verdadeiro sentido a vida tornando-a plena.
Portanto, ndo se deve ficar satisfeito com o que ja se alcangou quer no terreno da
criacdo, quer no terreno das vivéncias, pois a cada momento, a cada minuto, tornam-
se necessarias novas escolhas e agdes que trardo consigo a possibilidade de novas

vivéncias.

2.1.2 Sanude (Liberdade X Responsabilidade)

As pressOes permanentes € as tensdes psiquicas a que as pessoas se submetem
no ambiente de trabalho, com o tempo refletem na estrutura bioldgica e podem
desencadear alteracdes organicas. Existe hoje a chamada “doenca do executivo”
decorrente da civilizagdo moderna e de seus muitos e multiplos afazeres: o estresse. A
histéria normalmente ¢ sempre a mesma: o trabalho invade a rotina dos profissionais
e o estresse toma conta. Pesquisa divulgada na Revista Vocé S/A, edigdo de abril de
2004, revela que os brasileiros estdo trabalhando cada vez mais: nos anos 80
trabalhava-se de 40 a 44 horas por semana, nos anos 90 de 44 a 48 horas por semana,
final dos anos 90 de 48 a 52 horas por semana e a previsao até¢ o fim de 2010 ¢ a de
trabalhar 54 horas por semana. Para alguns, a grande vild dos tempos modernos ¢ a
tecnologia. Insdnia constante ou pouco sono, ansiedade, cansago além do normal,

dificuldade para relaxar, alta irritabilidade, angustia de origem desconhecida, pouco



foco no trabalho, adiamento de decisdes importantes, mau humor e queda na
produtividade podem ser alguns sinais de que se estd chegando no limite. Frankl
(1991), expde algumas possibilidades de tratamento e prevencdo da doenca do
executivo: Em primeiro lugar, deve-se evitar esforgos exagerados; em segundo lugar,
dormir o suficiente; mas uma prevengdo das mais importantes sem duvida ¢, a de
desenvolver uma atividade fisica. Esta ultima, precisa ser levada mais a sério, visto
que muitos desenvolvem doengas e encontram no esporte um antidoto eficaz. O
esporte torna-se entdo, um aliado na luta contra o estresse da vida moderna.

Hé que se tomar cuidado com a saude fisica e psiquica, ja que sdo as proprias
pessoas as Unicas responsaveis por suas acoes e decisdes diarias. Se a toda agdo
corresponde uma reagdo, deve-se optar por fazer do trabalho um complemento na
vida e ndo o unico sentido da mesma, ou se responsabilizar por todos os danos que
poderao advir da escolha de “mergulhar” no mundo do trabalho e fazer dele seu maior
ideal.

Luckas (1992), ressalta a importancia de que o deixar de escolher ou ndo
conseguir decidir também sdo decisdes. Existem pessoas que passam a vida tentando
encontrar algo que as satisfaca ou as realize plenamente, porém quando questionadas
ou orientadas a buscar opgdes ndo conseguem se definir, podendo levar a um estado
de crise pessoal permanente. Identifica-se, portanto, uma combina¢do que do ponto
de vista da psico-higiene pode ser considerada fatal: Deixar inalterada uma situacao
ou ficar se queixando por conta disto. Nao tomar uma decisdo, ¢ geralmente a mais
errada das decisOes e a maior das faltas de responsabilidades. Para ndo cair neste
ciclo, a principal medida a ser tomada ¢ a de se admitir que toda pessoa deve ser
considerada como um ser que decide e diante disto deve passar a respeitar os proprios
limites individuais. Isto sem duvida sera uma das melhores contribuigdes para
encontrar a harmonia consigo mesmo e evitar processos de doenga nos aspectos

fisicos e psiquicos.

2.2 Lideranc¢a como forma de aprendizagem

A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional, mas

sem ela, a aprendizagem organizacional ndo acontece. Segundo Senge (1990), as



organizagdes s6 aprendem por meio de individuos que aprendem. De acordo com a
visdo tradicional, lider ¢ aquele que define o caminho, decide, energiza e estimula a
equipe. Vé-se o lider como um verdadeiro her6i. Porém, o autor relata que na nova
visdo de lideranga, o lider deve ser como um projetista, um regente e professor. O
lider precisa ser capaz de construir organizacdes em que as pessoas expandem
continuamente seus conhecimentos, sdo estimuladas a aprender e desenvolver a
compreensdo de toda a organizacdo. Assim aprendem a tomar decisdes, a questionar
estratégias e propor melhorias. Portanto, as cinco disciplinas: pensamento sistémico,
dominio pessoal, modelos mentais, construcdo da visdo compartilhada e
aprendizagem em equipe sao chamadas de disciplinas da lideranca ou disciplinas de
aprendizagem. Através destas cinco disciplinas, torna-se possivel orientar aqueles que
lideram, pois elas fornecem estrutura para o desenvolvimento da capacidade de
liderar pessoas nas organizagdes que aprendem.

A empresa é escola de trabalho e de lideranca. E o local, onde todos ensinam e
aprendem com o exercicio da decisdo. Para Matos (1996), faz parte da missao do lider
multiplicar através de agdo pedagdgica a lideranga, ja que ele ¢ o canal vivo de
comunicagdo das organizagdes. Porém, somente o esfor¢o do lider ¢ suficiente?

Conta Buda, em uma de suas parabolas, que um andarilho dormia a sombra de
uma arvore. Passou um caminhante que, apiedado, colocou sob suas vestes uma pedra
de alto valor e foi-se embora. Ao acordar, o pobre homem levantou-se e embora
trazendo consigo uma preciosidade, continuou mendigando pelas estradas.

Deve-se, portanto, reforcar que o espirito aprendiz ¢ extremamente importante
ao homem na sociedade do conhecimento atual, na qual o impacto constante do
“novo” transforma a organizacdo em constante local de aprendizagem. Todos
possuem potencial para realizar. O segredo estd em conhecer e ser capaz de
transforma-lo.

Covey (1994), exemplifica a necessidade da lideranga através de uma
analogia. Ele cita que os homens ndo vivem sozinhos em ilhas, isolados de outras
pessoas. Ao contrario disto, todos nascem em familias, crescem em sociedades,
tornam-se alunos em escolas, membros de outras organizagdes, € assim que iniciam
sua vida profissional descobrem que os empregos exigem a interacdo freqliente com
as outras pessoas. Ai se inicia o processo de aprendizagem da lideranga: aprender

sobre si mesmo, descobrir as habilidades que possui e buscar o auto-desenvolvimento



continuo. Um segundo passo, sera o de aprender sobre como melhorar as relagdes
interpessoais, em seguida, pode-se aprender sobre o nivel gerencial e o nivel
organizacional. As pessoas interessadas em aprender sobre lideranga precisam
continuamente estar dispostas a ler, a procurar e participar de novos treinamentos,
escutar os outros, perguntar sempre, enfim, aumentar sua bagagem de conhecimento.

Lideranga pode ser comparada a uma tarefa dificil, principalmente porque na
atual concepcdo administrativa o ser humano disposto a liderar, tem que
primeiramente procurar desenvolver seu carater, € ndo apenas a sua imagem; liderar
por acgdes, ndo apenas por palavras; e vivenciar o dia-a-dia dos funcionarios.
McNeilly (1999), cita que € necessario motivar os liderados emocionalmente e nao
apenas materialmente; porém para que isto ocorra com maior credibilidade, deve-se
atribuir missdes claramente definidas a todos, evitando sobreposi¢ao e confusdo das
tarefas didrias e fazer sua estratégia “mover” a organizagdo e nao o contrario. Sendo
assim, o lider sera capaz de se sentir seguro e confiante para permitir que os seus
colaboradores apliquem as estratégias da organiza¢do com sucesso.

Harold Geneen, citado por Brown (1995) afirma que: A lideranga é o préprio
coragdo ¢ a alma da administracdo empresarial. Ninguém administra verdadeiramente
um negocio embaralhando ntimeros, ou reorganizando o organograma, ou aplicando
as ultimas formulas das faculdades de administragio. O que se dirige em uma
empresa ¢ gente (...). Em minha opinido, a qualidade da lideranca ¢ o ingrediente
individual mais importante na receita para obter €xito nos negdcios. Diante da citacao
acima, Brown (1995) comenta que liderar ndo ¢ a arte de fazer as coisas como
profissionais, e sim, a capacidade de alcancar os objetivos como eles. Pode-se
perceber que o autor pauta a lideranca em trés pilares: habilidade, resultado e
cooperagdo voluntaria, sem os quais torna-se inviavel administrar. Ele esclarece que a
habilidade de lidar com pessoas ¢ algo que pode adquirir se houver dedicagdo e
vontade, e que permitira a oportunidade de conceder liberdade de agdo para seus
colaboradores alcangarem os objetivos. Em relagdo a resultados, ele diz que todos
precisam realizar. Sendo assim, ndo importa quanto tempo ou qudo cansativa seja
uma tarefa, o que importa, ¢ a capacidade de produzir e obter resultados através dos
que estdo sob sua supervisdo. Em relacdo a cooperacdo voluntaria, o autor defende

que as empresas devem estar voltadas também a satisfacdo das necessidades de seus
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colaboradores para que em troca obtenham o esfor¢co dos mesmos nas diferentes

atividades propostas.

O desafio do lider do futuro sera cada vez mais o de obter a vantagem
competitiva de saber trabalhar as praticas dos Recursos Humanos. Mais do que ler
balancos, criar novos produtos, conhecer o mercado, o profissional devera ser capaz
de criar valores e obter resultados com a aplicagdo de ferramentas voltadas para o
RH. Portanto, o lider deve estar constantemente estudando e aprendendo sobre como
obter os melhores resultados através do valor estabelecido nas relagdes com clientes,
fornecedores, investidores e funcionarios de modo a tornar sua empresa competitiva.

(Ulrich, 1998).

2.2.1 Por que é importante investir na formacao de Novos Lideres?

Sendo um fendmeno social, a lideranca ¢ um tipo de influéncia entre pessoas
em funcdo dos relacionamentos existentes entre elas, portanto, ndo deve ser
confundida somente com direcdo ou com geréncia. Um bom gerente ou dirigente
deve ser necessariamente um lider, mas o lider nem sempre ¢ um dirigente ou gerente.
Gerentes precisam saber administrar, dirigir, acompanhar e definir processos,
portanto, lidam com burocracia. Lideres, para serem reconhecidos como tal, precisam
ter a habilidade administrar pessoas e leva-las a realizar as atividades propostas da
melhor maneira para que se alcancem os objetivos. Na realidade, os lideres, podem
estar presentes em todos os niveis e em todas as areas de atuacdo de empresas que
tendem a estar mais proximas da teoria Y, em que os sistemas de administragdo sao
participativos e democraticos. A habilidade de lideranca nao ¢ nata, nem privilégio
dos super dotados. Ela pode ser aprendida e incorporada ao comportamento das
pessoas, para que possa fazer parte do seu cotidiano de trabalho.

Segundo Covey (1994), a tinica coisa que permanece através dos tempos € a
lei da fazenda: deve-se preparar o solo, semea-lo, cultiva-lo, extrair as ervas daninhas,
depois regé-lo e entdo gradualmente nutrir crescimento e desenvolvimento até a plena
maturagdo, assim, a lei da colheita serd soberana. Portanto, se o lider aprender a lidar

com as coisas e a liderar pessoas, tera um melhor resultado final, pois estara liberando
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a energia e o talento das pessoas. A Lideranca Baseada em Principios fundamenta-se
na realidade de que nao se pode violar impunemente as leis naturais. As pessoas sao
mais eficazes e as organizagdes mais fortes quando guiadas por principios
fundamentais que, quando aplicados consistentemente, se tornam habitos
comportamentais permitindo transformag¢des fundamentais em individuos,
relacionamentos e organizagoes.

Matos (1996), defende a idéia de que na moderna concepgdo de lideranga,
deve-se enxergar o conhecimento vinculado a situacdo, portanto, onde esta o
conhecimento, esta a autoridade para resolver o problema. Liderar lideres é, assim,
uma extraordinaria, desafiadora e grandiosa missao que leva ao crescimento e auto-
realizacdo dos grupos. Tem-se a partir desta dtica, a figura do lider como educador e a
preparacdo da equipe passa a ser sua missdo. A conseqiiéncia ¢ uma equipe produtiva
e geradora de resultados. Portanto, avaliar desempenhos e promover o
desenvolvimento ¢ a garantia do sucesso gerencial.

Uma das maiores responsabilidades do administrador — lider — ¢ formar
lideres administradores. Que estes que ndo sejam apenas chefes, e ndo vejam no
dividendo, como queria o antigo e sempre novo Taylor, o objetivo inico da empresa;
administradores que centrem a administragdo em torno do homem buscando na sua
dignidade e na sua promocdo a meta final do trabalho e da producdo de bens que
utilizem a economia como recurso para promover o humano e ndo o homem como
mero intermedidrio para atingir o econdmico. Souza (1978), ressalta que numa
“civilizagao industrial”, melhor dizendo, numa sociedade de empresas, a populacao
empresaria e empresada ¢ tdo numerosa que a formacdo de seus lideres quer dizer
formacdo de dirigentes da sociedade. Os administradores profissionais ou
proprietarios que dedicam suas vidas ao trabalho na empresa e tém condigdes para
desenvolver recursos humanos, sabem orientar, treinar, colocando suas experiéncias
de vida técnicas, e o longo passado (as vezes tdo sofrido) de tentativa e erro, suas
cicatrizes e energia com calor humano da maturidade adquirida, as vezes, a duras
penas; que podem colocar tudo isso a servigo dos que estdo e das geragdes que vém
chegando em suas organizagdes, devem se conscientizar da responsabilidade de
transmitir, de formar lideres vendo neste o homem humanizado e ndo apenas o
funciondrio tecnificado e se, incorporada ao seu plano de vida, traduzir em pratica

essa conscientizagdo, dedicando profundamente interessados, o tempo e o esforco a
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esse trabalho, poderia incluir com algum otimismo que estariam dando seu quinhao,
por menor que seja, para a melhoria das relagcdes humanas na sociedade.

De acordo com Cohen (2002), varias pesquisas indicam que os superiores
imediatos, mais que qualquer outro fator, influem na produtividade da equipe e na
retencao de talentos. Conseqiientemente, afetam o resultado financeiro da empresa no
curto, médio e longo prazo. Os estudos internacionais mostram que o estilo de
lideranca determina entre 60% e 70% do clima da organizacdo. E o clima tem um
impacto de 20% a 30% do resultado. A gestdo depende tanto de informagdes técitas,
como a percep¢ao do estado de espirito das pessoas, e lidar com gente ¢ sempre um
arte inacabada. Se vocé estuda finangas a teoria ¢ muito dificil, mas, uma vez
aprendida a aplicacdo ¢ rapida, ja lidar com talentos € o contrario. A teoria ¢ muito
simples, mas a aplicacdo ¢ muito dificil. Isso ¢ facil de perceber, ndo ¢ todo dia que
esbarramos em espelhos de carreiras bem sucedidas, usinas de boas idéias, exemplos
de justica, ou pessoas iluminadas por Deus.

Existem alguns desafios que o RH precisa vencer para auxiliar as empresas a
obterem sucesso como o de atrair, reter, mensurar a competéncia e o capital
intelectual. O futuro das liderancas nas empresas sera baseado no trabalho em equipe
e em descentralizacdo de poder.

Os lideres dotados das habilidades do futuro podem nao estar atualmente na
funcdo, mas podem ser criados ou descobertos. (Ulrich,1998).

Assegurar capital intelectual envolve também aprender a divulgar com maior
velocidade idéias e informagdes por toda a empresa e cabe aos profissionais de RH e
gerentes criar as politicas e praticas que estimulem tal aprendizado.

Podemos identificar claramente o posicionamento diferenciado na exposicao,
porém convergentes entre si dos autores em relagdo a este topico, em que Covey
(1994), defende a importancia da lideranca comparando o assunto a uma lei natural
que ndo deve ser violada impunemente, reforcando também que principios aplicados
tornam-se habitos e permitirdo transformacdes fundamentais a individuos e
organizagdes. Para Matos, (1996), o conhecimento ¢ a base para o crescimento e
desenvolvimento de equipes, e treind-las para serem lideres, deve ser a missdao de
todo lider. Assim, a influéncia social como educador deve fazer parte de toda
lideranca moderna. J4 para Souza (1978), a énfase do assunto estd em formar

verdadeiros lideres e ndo apenas chefes, ou seja, existe a preocupagdo constante com
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o ser humano durante o processo de formagdo de liderancas, em que treinamentos,
orientagdes ¢ dedicacao, além das experiéncias de vida sdo de suma importancia para
a melhoria do processo de aprendizagem bem como da sociedade. De acordo com
Cohen (2002), este que preocupa-se com os resultados financeiros da empresa, os
estudos sobre o assunto mostram que a lideranga possui grande impacto no clima da
organiza¢do. Ademais ele deixa claro que lidar com talentos na teoria pode parecer
simples, mas na préatica, ¢ muito dificil, embora seja absolutamente necessario no dia-
a-dia. Ulrich (1998), defende a importancia de criar condi¢gdes para assegurar e reter
talentos na empresa proporcionando crescimento das equipes através da disseminagao
do fluxo de informagdes e conseqiiente aprendizado rapido por parte das pessoas

envolvidas no processo.

2.2.2 Desenvolvimento da Eficacia Pessoal

Qualquer produto ou programa — seja perda de peso ou dominio de técnicas — que
prometa resultados rapidos, gratis, instantaneos e faceis, provavelmente ndo se baseia em
principios corretos. No entanto, virtualmente, toda propaganda utiliza uma ou mais de uma
dessas palavras para nos levar a comprar; Ndo ¢ de admirar que muitos sejam adeptos das

abordagens oferecendo solugdes rapidas para o desenvolvimento pessoal. (COVEY, 1994).

Uma vez iniciada a vida profissional, descobre-se que os empregos exigem a
interacdo e convivéncia constante com os outros. Se ndo houver aprendizado dos
principios da eficicia interpessoal, o progresso se tornard lento ou cessard. Assim
deve-se examinar as atitudes, habilidades e estratégias necessarias a criagdo e
manutengao das relagdes de confianga com as outras pessoas. Para isto, € necessario
praticar a empatia e a sinergia nos esforgos para tornar-se pro-ativo e produtivo.

Segundo Arnold e Plas (1994), cada um dos principios de melhoria da
qualidade voltada para a pessoa tem importancia vital para o sucesso definitivo deste
tipo de processo de transformacdo. O conjunto da aplica¢ao destas melhorias resulta
numa mentalidade que permite capacitar os individuos a ser pessoalmente criativos.
As pessoas passam a trabalhar em varias fun¢des em equipes que acabam mudando o

resultado do balango da empresa, assim como a vida diaria de todos que trabalham na

organiza¢do. Na lideranca voltada ao individuo, deve-se levar em consideragao as



14

insatisfacdes do individuo, apoiar a vida pessoal e familiar, promover a honestidade
sem medo, facilitar 0 acesso aos superiores € encorajar as pessoas a assumir riscos.
Os principios acima descritos fazem com que as motivagdes, energias e objetivos dos
empregados entrem em sincronia com as energias € metas da organizacao.

Os mais modernos treinamentos tém partido do principio de que ndo ha
lideranga eficiente se ndo houver auto-conhecimento. Para Cohen (2002), essa ¢ a
ferramenta basica para a coeréncia e a abertura de um relacionamento honesto com
seus funcionarios que envolvam troca de informagdes e conciliagdo de objetivos e nao
habilidades de manipulacdo. Mas esse ¢ apenas o inicio da trajetoéria — o primeiro
passo. O proximo ¢ reconhecer que do outro lado da linha de comunicagdo ha uma
pessoa, ndo um objeto. Tentar entender como ela funciona ¢ um exercicio tdo
complicado como necessario, ¢ ndo deve ser encarado como “fungdo social”. E
absolutamente necessario para sua tomada de decisdo no dia-a-dia.

As opinides dos autores em relacdo ao desenvolvimento da eficacia pessoal,
embora sob Oticas diferentes, apontam para a necessidade da eficacia pessoal para
depois conseguir alcancar a eficicia organizacional. Covey (1994), volta a defender a
teoria da lideranga baseada em principios, enfatizando que a pratica da empatia e
sinergia nos fard pessoas pré-ativas e produtivas, ja Arnold e Plas (1994), defendem
que a qualidade voltada para a pessoa possibilita a criatividade e a motivacao
necessaria para a sintonia com os objetivos e metas da organizagdo. E para Cohen
(2002), nao ha lideranga sem que primeiramente haja o auto-conhecimento, e depois o
reconhecimento das pessoas com as quais ocorre a comunicacdo, troca de
informagdes e conciliacdo de objetivos, excluindo-se a possibilidade de utilizar-se da

habilidade de manipulagdo.

2.2.3 Desenvolvimento da Eficacia Organizacional

A filosofia da empresa é de vital importancia para o sucesso de um
empreendimento. Para Briner (1997), ao ser contada e recontada, a filosofia pode
ajudar a resolver problemas ou situa¢des diversas que estejam ocorrendo dentro da
organizagdo. Ou seja, as pessoas aprendem com as licdes do passado. Jesus fez isso

de dois modos: contando historias do antigo testamento, fazendo uso das Escrituras
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com grande efeito, e empregando parabolas para transmitir alguns dos ensinamentos
mais importantes que ele precisava compartilhar.

As organizacdes precisam ter uma visdo clara de sua direcdo, para depois
treinar pessoas que saibam entdo se mover de acordo com esta visdo de futuro e se
comprometer com os objetivos estabelecidos. Outro fator importante que permite as
empresas efetuarem um bom trabalho ¢ motivar seu pessoal, acentuando o lado

positivo das coisas.

A visdo e a dire¢do t€m de ser claras e vir de cima, mas o bom lider delega lideranga
para os profissionais que estdo na base da piramide. Isso realmente encoraja as pessoas. Eu
acredito que os melhores lideres sdo humildes, trabalham em prol de seu pessoal e querem

que os outros vengam. (BLANCHARD, 2003).

As organizacdes, normalmente distribuem suas responsabilidades entre estafe
e linha. Segundo Souza (1978), dificil ¢ definir os limites entre as duas, o que provoca
muitas vezes tensdes, conflitos e, portanto, improdutividade. Isso ocorre porque
temos pessoas a frente destes processos. A comunicacao, portanto, precisa ser clara, e
a empresa precisa aprender a repartir, tornar comum, harmonizar, compreender e
entender-se para desenvolver sempre.

Covey (1994), afirma que ao se tornar um lider organizacional, a pessoa
encontra toda uma nova série de problemas, mas em nenhum momento ela pode
perder de vista a missdo e a visdo partilhada — a constituicdo da empresa. Existem
dois principios dominantes do gerenciamento e da lideranga que ajudam nesta tarefa:
fortalecimento em nivel gerencial, ou seja, confiar na equipe, para que a equipe confie
no lider, e alinhamento em nivel organizacional que significa ter um sistema de
informagdes de modo a permitir a tomada de decisdes com assertividade.

Apos terminada a fase de desenvolvimento e aprendizado sobre a eficacia
pessoal, o proximo passo, ¢ estudar como obter a eficacia organizacional. Neste
topico, Brinner (1997), ensina que a cultura interna da empresa deve ser amplamente
utilizada em situacdes diversas, e se mantida, pode esclarecer sobre assuntos inerentes
a organizagao, ¢ aconselha o lider a conhecer os métodos de administragao de Jesus,
ressaltando ainda a importancia de manter a visdo clara em relacdo aos objetivos da
empresa, para somente depois repassar as pessoas para que estas saibam que direcao

seguir. Blanchard (2003), ressalta a importancia dos lideres no exercicio constante de
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“servir” aos liderados para obter a eficacia organizacional, Souza (1978), defende a
comunicacdo clara e objetiva como meio de se obter éxito sempre ¢ Covey (1994),
explica que apesar dos problemas que possa encontrar, o lider ndo deve perder de
vista a missdo e a visdo compartilhada, que orientam a tomada de decisdes com maior
assertividade.

No assunto eficicia organizacional, embora as opinides sejam variadas a
respeito do que ¢ realmente mais importante, pode-se afirmar que todas estdo
corretas, pois ao administrar pessoas, todos os aspectos citados tornam-se relevantes e

devem coexistir em qualquer lideranga.

2.3 Técnicas de Recrutamento & Captacio

Chiavenato (1998), discorre sobre o processo dialético em que pessoas €
organizagdes se envolvem ao se atrairem-se. Mas, se por um lado existe a oferta de
vagas e oportunidades, salarios, beneficios, entre outras vantagens, por outro, existe a

reacdo a tudo o que esta sendo oferecido. Vejamos sua defini¢do de recrutamento:

E um conjunto de técnicas e procedimentos que visa a atrair candidatos potencialmente
qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizagdo. E basicamente um sistema de
informagdo, através do qual a organizagdo divulga e oferece ao mercado de Recursos
Humanos, oportunidades de emprego que pretende preencher. Para ser eficaz, o recrutamento
deve atingir um contingente de candidatos suficiente para abastecer adequadamente o

processo de selegdo. (CHIAVENATO, 1998).

Recrutamento ¢, portanto, uma atividade positiva e convidativa, sendo
responsavel por atrair e despertar o interesse de possiveis candidatos as vagas.
Existem dois tipos de recrutamento: o externo que aborda candidatos reais ou
potenciais, disponiveis ou empregados em outras empresas, € 0 interno em que a
busca dos candidatos, se da dentro da propria organizag¢do, valorizando os recursos
humanos internos.

Selecdo de Pessoal ¢ a seqiiéncia da atividade de recrutamento de pessoal, na
qual se tem a aplicagdo de passos especificos que auxiliam na decisdao dos recrutados

que deverdo ser contratados.
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E um processo de comparagio entre duas variaveis: de um lado, os requisitos do cargo a
ser preenchido e, de outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que se apresentam.
A primeira variavel é fornecida pela descrigdo e analise do cargo, enquanto que a segunda ¢é

obtida por meio de aplicagdo das técnicas de selegdo. (CHIAVENATO, 1998).

Selecdo ou Captacdo ¢ entdo, uma atividade de escolha, op¢ao e decisdo,
filtragem de entrada, classificatoria e restritiva. Escolher a pessoa certa para o cargo
certo. Comparando as duas variaveis apresentadas, pode-se obter os candidatos que
mais se aproximam da necessidade inicial do solicitante. Porém, o trabalho do RH vai
até a selecdo dos melhores candidatos, que serdo recomendados ao cargo, ficando a
critério do requisitante a decisdo de escolher o candidato que integrard a equipe.
Algumas técnicas de selecdo que podem ser utilizadas sdo: Entrevista de selecdo;
provas de conhecimentos ou capacidades; testes psicométricos; testes de
personalidade; e técnicas de simulacdo. Deve-se analisar o cargo a ser preenchido

para depois definir as técnicas que serdo utilizadas.

2.4 Treinamento & Desenvolvimento de Pessoas

Antes de discorrer sobre treinamento e desenvolvimento de pessoas, faz-se

necessaria a discussao sobre o tema: educacgao.

Educagao ¢ toda influéncia que o ser humano recebe do ambiente social durante a sua
existéncia, no sentido de adaptar-se as normas e valores sociais vigentes e aceitos. O ser
humano, todavia, recebe essas influéncias, assimila-as de acordo com suas inclinagdes e
predisposi¢des e enriquece ou modifica o comportamento dentro dos seus proprios padrdes

pessoais. (CHIAVENATO, 1998).

Sendo assim, pode-se ter a educagdo institucionalizada, ou nao, e citando
alguns tipos de educacdo, tém-se a dimensdo do assunto sobre os seus varios
aspectos: social, religiosa, cultural, politica, moral, profissional, etc. Dentro do
aspecto educacdo profissional, encontra-se o treinamento. O desenvolvimento ¢
aplicado quando a mudanca ¢ intencional e projetada com antecipagdo ¢ pode ser
entendido como a capacidade de aprender novas habilidades, obter novos

conhecimentos e modificar atitudes e comportamentos. Para alcancgar a evolugdo e
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modernizagdo, as empresas, precisam investir no desenvolvimento das pessoas que
nela trabalham. Chiavenato (1994), relata que a mola propulsora da modernizagao
estd nas pessoas, pois elas € que possuem habilidades, conhecimentos, criatividade,
inovacdo e competéncia, ou seja, sdo os melhores recursos de que as empresas
dispdem para se desenvolverem e estarem sempre a frente. Para obter éxito no
desenvolvimento das equipes de trabalho, deve-se observar alguns fatores: a equipe
deve ter em mente objetivos claros e definidos. A seguir, algumas defini¢des sobre

treinamento:

Treinamento é o processo educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e
organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e habilidades em
fun¢do de objetivos definidos. (CHIAVENATO, 1998).

Treinamento € um investimento empresarial destinado a capacitar a equipe de trabalho
a reduzir ou eliminar a diferenga entre o atual desempenho e os objetivos e realizacdes

propostos. (HOYLER, 1970).

Em outras palavras: treinamento ¢ um esforco trabalhado em equipe no
sentido de fazé-la eficiente atingindo o mais economicamente possivel os objetivos da
empresa.

Segundo Chiavenato (1998), o conteudo do processo de treinamento pode
destacar alguns aspectos, em que o mesmo assemelha-se a um sistema aberto, pois
possui entradas, processamento, saidas e retroacdo. Pode-se definir as entradas como
sendo os treinandos, os recursos organizacionais, a informa¢do ¢ habilidades; por
processamento entende-se a aprendizagem individual e os programas de treinamento,
por saidas tém-se pessoal habilitado aliado ao sucesso da organizagdo e retroagdo
corresponde a avaliacdo dos procedimentos adotados nos treinamentos levantados de
maneira informal ou sistematica. Em decorréncia disto, o treinamento envolve um
processo composto de 4 etapas: Levantamento de necessidades de treinamento;
programacao de treinamento para atender as necessidades; implementagdo, execugdo
e por ultimo a avalia¢do dos resultados.

Se treinamento ¢ o ato intencional de fornecer os meios para possibilitar a
aprendizagem, ¢, portanto, uma das ferramentas mais importantes para se transmitir
conhecimento e habilidades. A Associagdo Brasileira de Treinamento &
Desenvolvimento, (1980), relata que cabe ao exercicio do treinamento integrar o

individuo ao trabalho visando a melhoria de seu desempenho para atender as
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necessidades de seu cargo. Isto pode ser feito através de treinamentos voltados para
funcionarios “novos” na empresa ou na fun¢do, através de programas voltados para
melhorias de desempenho necessarias, diante das constantes mudancas tecnologicas e
de mercado ou ainda, para prepara-los para assumirem novas responsabilidades.
Porém o maior éxito de qualquer programa de treinamento estara sem duvida, na
identificacao real e assertiva das necessidades. Assim, fica mais facil conseguir
direcionar um treinamento que atenda as expectativas de ambos os lados —
funciondrio e empresa e que traga resultados efetivos apds a sua aplicacdo. Alguns
aspectos basicos que devem ser levados em consideracdo sdo: que os levantamentos
abordem a empresa como um todo incluindo seus aspectos de relevancia e suas
caréncias; que seja feito de maneira a estimular a participagdo livre e espontanea dos
membros do grupo e que sejam reservados a individuos que ocupem cargos
relacionados com o objeto em estudo. Os autores indicam estes trabalhos de
levantamento devem seguir uma trajetoria passando pelo diagnostico das
necessidades organizacionais; em seguida focando a andlise do contexto — estudo
geral da empresa incluindo suas politicas e diretrizes; depois a analise operacional —
ligada a atividade propriamente dita e por ultimo fazendo a andlise individual que
identificara os conhecimentos; habilidades e atitudes individuais das pessoas
envolvidas. Apos o levantamento de necessidades, precisa-se desenvolver a
programagdo de treinamento que visa planejar o que, quem, quando, como e onde
colocar em agdo um processo de treinamento que atenda ao diagnostico levantado. Na
seqliéncia, tem-se a responsabilidade da execugdo do treinamento, em que a relagao
instrugdo X aprendizagem ¢ colocada em pratica. Finalmente, o processo de
treinamento apds ser executado, deve ser avaliado fechando assim, o ciclo do sistema
com o feedback que ird apontar informagdes relevantes a respeito dos resultados
alcancados, bem como mostrar melhorias que possam ser incluidas no processo de

aprendizagem.

2.4.1 Por que diagnosticar para desenvolver pessoas?

Sendo o treinamento e desenvolvimento de pessoas uma tarefa constante e

incessante, treinar uma Unica vez na vida, nada significa. No cenario globalizado em

que as organizacdes estdo inseridas, o Recursos Humanos passa a ter o desafio
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constante de exercer de maneira cada vez mais dindmica o seu papel, visto que sao as
pessoas as responsaveis pelo produto final. A tecnologia por mais avangada que seja,
desenvolve maquinas e processos que dependem de pessoas para opera-los, portanto,
pessoas motivadas e capacitadas sdo imprescindiveis as organizagdes. Para Bezerra
(2004), o grande desafio ¢ investir corretamente em treinamento e desenvolvimento
ao invés de promover programas que pouco venham a agregar aos objetivos da
empresa. O Levantamento de Necessidades de Treinamento pode ser visto como um
passo fundamental para maior assertividade em relacao a elaboragdo de treinamentos,
j& que nada mais é que o diagnoéstico preliminar do que deve ser feito, e como o
programa podera ser desenvolvido. A experi€éncia mostra € em muitas organizagdes €
visivel a realizacdo de varios cursos e treinamentos que ndo se justificam. Para
Chiavenato, (1994), o levantamento de necessidade pode ocorrer em trés diferentes
niveis de analise.

No nivel da analise da organizacao empresarial, verifica-se a empresa em sua
totalidade desde os objetivos, até a checagem das necessidades globais de
competéncias e habilidades.

No nivel da analise departamental, verifica-se cada subsistema, checando
igualmente objetivos e necessidades.

No nivel de tarefas e operacdes, que envolve a andlise de cada cargo e seus
requisitos para checar quais as competéncias e habilidades serdo necessarias a fungao.

O diagnostico portanto, significa um esfor¢o de manutencdo corretiva das
caréncias de conhecimentos, destrezas, informag¢des e outras necessidades. As
organiza¢des que buscam o aprimoramento constante preocupam-se também em
prever necessidades futuras promovendo o desenvolvimento de suas equipes. Para
isto, o diagnostico torna-se um aliado ja que identifica antes e ndo depois que novos
conhecimentos, habilidades e informagdes sdao necessarios e imprescindiveis.
Essencial, ao longo de todo o processo de Levantamento de necessidades de
treinamento, ¢ que todas as etapas sejam seguidas, de forma clara, objetiva e

congruente — e sempre orientadas pelo departamento de Recursos Humanos.
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3. METODOLOGIA

Segundo Roesch (1996), existem muitas possibilidades de projetos que visam
o diagnodstico interno ou do ambiente organizacional, em todas as areas. Neste
projeto, busca-se obter informacdes através da aplicacio do instrumento de
Levantamento de Necessidades de Treinamento, o que poderé auxiliar na elaboracao
da estrutura do treinamento proposto possibilitando maior assertividade na condugao

e desenvolvimento do mesmo.

3.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia utilizada neste projeto foi a de pesquisa-diagndstico, em que
enfatizou-se a importancia da opinido dos colaboradores em relagdo ao treinamento
proposto. Este trabalho foi desenvolvido dentro de uma abordagem quantitativa

descritiva.

3.2 Dados a serem utilizados

Foram utilizados dados primarios, referentes a opinido dos colaboradores da

empresa em relacdo ao nivel de dificuldade e motivos das mesmas na execugdo de

tarefas analisando-se o0s aspectos pessoais, interpessoais, no trabalho e na

organizagao.

33 Populacio e amostra

Responderam a pesquisa, 29 colaboradores que participam do treinamento de

novos lideres na empresa.
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34 Forma de obtencao dos dados

Os dados foram coletados entregando-se aos colaboradores um questionario
durante um dos treinamentos. Este questionario foi elaborado com base no documento
original de Levantamento de Necessidades de Treinamento cedido pela profissional
da area de Recursos Humanos Débora Aldina Rodrigues Lopes, psicologa formada
pela UNESP/Bauru, baseado no artigo Lideranga — da teoria a pratica, de Maria Rita
Drabavicius e Sergio Joaquim de Almeida, em que esses autores relacionam
“situacoes-problemas que o Lider enfrenta e como pode proceder visando a
manuteng¢do da auto-estima, a motiva¢do do subordinado e conseqiientemente a
exceléncia na produtividade”. O artigo encontra-se publicado na pagina eletronica
http://www.manager.com.br. O questiondrio foi modificado e adaptado a realidade da
empresa Servimed para atender os objetivos deste trabalho. Apds a fase de
esclarecimentos, foi concedido um prazo de 30 minutos para que os colaboradores
respondessem o questiondrio e em seguida o devolvessem para posterior analise e

tabulacao.

3.5 Tratamento dos dados

Os dados foram tratados estatisticamente, por meio do uso de técnica de

estatistica descritiva, utilizando-se para isso do software Excell.

3.6 Limitacoes da pesquisa

A pesquisa efetuada reporta-se apenas aos colaboradores da empresa que

participam do treinamento de novos lideres, portanto, os resultados obtidos poderdo

divergir da opinido apresentada por outras populagdes.
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ANALISE DOS RESULTADOS

Abaixo, apresentamos os resultados contidos no diagnéstico que foi obtido

apos a aplicagdo do questionario de levantamento de necessidades (ANEXO 1).

4.1 Quanto as atividades relacionadas aos aspectos pessoais

ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS PESSOAIS

QUANTO AO GRAU DE DIFICULDADE
Ne QUESTAO ]
GRANDE MEDIA PEQUENA NENHUMA NAORESP | TOTAL
1 [Ouvir com empatia 0,00% 13,79% 27,59% 55,17% 3,45% 100,00%
2 |Apresentar sua posi¢do abertamente 10,34% 20,69% 24,14% 41,38% 3,45% 100,00%
3 [Ter iniciativa 0,00% 17,24% 3,45% 75,86% 3,45% 100,00%
IDesenvolver suas atividades de o o o, o o o
4 maneira organizada 3,45% 13,79% 34,48% 48,28% 0,00% 100,00%
5 z"r atengdo e concentrago no 0,00% 0,00% 41,38% 55,17% 3,45% 100,00%
esenvolvimento de suas atividades
6 dce"gjzg;a‘; trabalhar em situagdes 13.79% | 20.69% 20,69% 44.83% 0.00% | 100,00%
Ter facilidade para aceitar o o, o, o o o
7 mudancas 3,45% 3,45% 20,69% 72,41% 0,00% 100,00%
g [\prender continuamente no 0,00% 6,90% 10,34% 82,76% 0,00% 100,00%
trabalho
Ser criativo na resolugdo de
9 |problemas ou na busca de 0,00% 6,90% 34,48% 58,62% 0,00% 100,00%
imelhorias
IAdministrar o tempo de maneira a
10 (conseguir realizar todas as 6,90% 13,79% 48,28% 31,03% 0,00% 100,00%
latividades necessarias
11 [Expor suas idéias em grupo 10,34% 24,14% 13,79% 51,72% 0,00% 100,00%
TOTAIS 4,39% 12,85% 25,39% 56,11% 1,25% 100,00%

Tabela 1 — Resultados Gerais do grau de dificuldade encontrado pelos candidatos ao treinamento na

execuc¢do das atividades relacionadas aos aspectos pessoais.
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ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS PESSOAIS

QUANTO AOS MOTIVOS DAS DIFICULDADES

N QUESTAO Nio Sei | Nao tenh Falt
Nao Gosto faoﬂ et ao tenlo a1 0utro Motivo|J4 desenvolvo | Sei fazé-la | Ndo Resp | TOTAL
azé-la habilidade Recursos
1 [Ouvir com empatia 345% | 6,90% | 17,24% | 3.45% | 1034% | 48,28% | 3.45% | 6,90% | 100,00%
2 :‘bpeﬂ:;‘l‘;ft:“a posicio 0,00% | 1034% | 24,14% | 0,00% | 1034% | 41,38% | 6,90% | 6,90% | 100,00%
3 [Ter iniciativa 0,00% | 0,00% | 13,79% | 0,00% | 13,79% | 5862% | 6,90% | 6,90% | 100,00%
4 |[posemvolverswasatvidades| 900 | 345% | 6.90% | 690% | 24,14% | 4138% | 345% | 690% [ 10000%
€ maneira orgamzada
[Ter atengdo e concentragdo
5 Ino desenvolvimento de suas|  0,00% | 0,00% | 17,24% | 1034% | 6,90% 55,17% | 6,90% | 3,45% | 100,00%
atividades
6 g;’;fff:;rd‘er;"rilsgzg em 27,59% | 0,00% | 1034% | 1034% | 13,79% | 20,69% | 13,79% | 3,45% | 100,00%
7 ;fdl;"lf;gfade paraaceiar g gq00 | 000% | 6,90% | 3.45% | 1724% | 5517% | 690% | 3.45% | 100,00%
8 f:fgzﬁf:r continuamenteno | o501 |, 00% 6,90% | 10,34% | 10,34% | 65,52% | 3.45% | 3,45% | 100,00%
Ser criativo na resolugdo de
9 problemas ou na busca de 0,00% 3,45% 10,34% 6,90% 20,69% 44,83% 10,34% 3,45% 100,00%
imelhorias
IAdministrar o tempo de
10 [ realizarl 0000 | 0,00% | 13,79% | 10,34% | 31,03% | 27,59% | 10,34% | 6,90% | 100.00%
Inecessarias
11 [Expor suas idéias em grupo 0,00% 3,45% 24,14% 0,00% 17,24% 48,28% 3,45% 3,45% 100,00%
TOTAIS 4,08% | 2,51% | 13,79% | 5,64% | 15,99% | 46,08% | 6,90% | 5,02% | 100%

Tabela 2 — Resultados Gerais dos motivos das dificuldades encontrados pelos candidatos ao

treinamento na execugdo das atividades relacionadas aos aspectos pessoais.
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Analise Geral em relacio ao grau de dificuldade na execucio das
atividades voltadas aos aspectos pessoais

4,39%
1,25% 12,85%

56,11% 25,39%

B GRANDE BMEDIA B PEQUENA ONENHUMA B Nio Resp

Figura 1 — Analise Geral em relacdo ao grau de dificuldade na execug@o das atividades voltadas aos aspectos

pessoais.

Analise Geral dos motivos relacionados as dificuldades na
execucao das atividades voltadas aos aspectos pessoais

690%  5.02% 408% 3519

13,79%

) 5,64%

46,08% 15,99%
EIN3io Gosto B N3o Sei fazé-la B N3o tenho habilidade
E Falta Recursos O Outro Motivo [7J4 desenvolvo
O Sei fazé-la ON3o Resp

Figura 2 — Analise Geral dos motivos relacionados as dificuldades encontradas na execucdo das atividades

voltadas aos aspectos pessoais.
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N° QUESTAO

RESPOSTAS DOS MOTIVOS OU (outros) - ASPECTOS PESSOAIS

Costumo ter o habito de ser uma excelente ouvinte quando eu quero, quando vejo a necessidade, (dependendo do problema) mas as
[vezes me falta sensibilidade.

Quando sou procurado varias vezes a respeito do mesmo assunto e nas primeiras vezes expliquei o procedimento correto.

As vezes devido a gravidade do problema ouvir com empatia se torna um desafio. Paro, penso e reflito sobre as causas do problema e
lai sim, consigo ouvir. Demoro um pouco para me colocar no lugar das pessoas (dificuldade minha).

Pela minha timidez.

Receio de ndo ser compreendida (ser clara), magoar.

INdo ha dificuldades + o problema ¢ magoar as pessoas com seu ponto de vista diferente.

Me sinto ansioso ou pressionado.

INdo ter clareza dos limites de atuagdo e expectativa da empresa para o setor.

|As vezes me envolvo até onde ndo devo (tomo as dores do outro).

Comecei a aprender, ja melhorei 55%.

Tenho dificuldade em diferenciar tarefas como urgentes, importantes etc. Para organiza-las.

Mesmo planejando o dia ¢ dificil pois surgem varias atividades que ndo estavam programadas

Tenho dificuldade de apresentar minhas opinides e idéias.

Me prejudico um pouco quando aparecem muitas atividades urgentes.

[Esta ligado a questao 10.

|As vezes me atrapalho, dependendo da quantidade de trabalho e de quem pediu que a tarefa seja efetuada.

IMe desconcentro com conversas ao lado.

Certos momentos do dia a dia muito barulho.

Pa trabalhei em uma empresa onde era grande a pressdo.

Dificulta o trabalho e ndo sou como deveria.

Gosto de desafios.

Gera ansiedade, dificultando um pouco estudo, planejamento e execugio.

E dificil mudar hébitos que julgamos certos, d6i, mais definitivamente ¢ possivel.

IMeu servico ndo tem muitas melhorias a apresentar.

Gosto de conhecer coisas novas e para isso normalmente ¢ preciso mudar.

Para que haja crescimento ¢ necessario que haja mudangas.

Questdo de teimosia....estou melhorando....

|A dificuldade ¢ pequena, o motivo é sempre ter organizagdo na equipe para melhor desenvolver a aprendizagem.

IN3o sinto dificuldades.

|Atividades rotineiras limitam o conhecimento de outros trabalhos.

Gosto daquilo que fago.

O motivo € ter como chegar a essa melhoria ter um apoio.

Sou um pouco preguigoso.

INdo consigo distinguir se determinada agéo ¢ melhoria ou faz parte da rotina.

Sei realizar, porém o tempo ndo permite o desenvolvimento, pois na maioria das vezes as decisdes precisam ser tomadas na hora.

10

[Eu quero muitas coisas e com o tempo disponivel fica dificil, aprendendo a # entre o que pode ser feito ¢ o que eu quero fazer.

|As vezes fago planejamento mas aparecem imprevistos.

Trabalho sobrecarregado.

Tenho dificuldade em diferenciar tarefas como urgentes, importantes etc. Para organiza-las.

[Estou trabalhando para melhorar este item.

Preciso saber administrar todos os meus compromissos.

Me prejudico um pouco quando aparecem muitas atividades urgentes.

Coisas que surgem de ultima hora, mas que da para administrar.

Faco tudo ao mesmo tempo e atropelo as etapas.

11

Um pouco nervoso € Vergonha.

Timidez.

Estou trabalhando para melhorar este item.

Pela minha timidez.

INervosismo as vezes impede de expor as idéias/ inseguranga.

Tabela 3

— Respostas dos motivos classificados pelos candidatos ao treinamento como OU (outro) em

relacdo as atividades voltadas aos aspectos pessoais.
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Questionados sobre as atividades relacionadas aos “aspectos pessoais”, mais
de 55% das pessoas responderam que de acordo com a sua percep¢ao ndo encontram
dificuldades na realizagdo das tarefas, porém, mais de 40% responderam que possuem
alguma dificuldade que embora escalonadas entre média, pequena e grande se tornam
relevantes na analise dos resultados. Nas respostas obtidas sobre os motivos das
dificuldades, as pessoas em sua maioria responderam de maneira variada, sendo que
mais de 16% responderam nao possuir tais habilidades ou nao saber fazé-las. Quando
se levanta que as pessoas ndo possuem alguma habilidade ou ndo sabem desenvolver
determinada tarefa, tem-se automaticamente um indicador de que elas podem
aprender.

Algumas questdes foram respondidas pelos colaboradores contendo algum
grau de dificuldade em sua execucdo, dentre elas, destacam-se: “administrar o tempo
de maneira a conseguir realizar todas as atividades necessarias”, “apresentar sua
posi¢do abertamente”, e “conseguir trabalhar em situacdes de pressdao”, boa parte
respondeu que os principais motivos para tais dificuldades sdo: ndo possuir tal
habilidade, ndo gostar ou ndo saber fazé-las.

As 49 respostas elencadas na tabela 3, foram motivadas a partir da
oportunidade do colaborador de descrever o motivo quando ndo encontrasse uma
forma direta de justifica-lo dentro da grade oferecida no questionario. Considerou-se
importante transcrever todas as respostas detalhadamente por questdo ou assunto
devido a riqueza de informagdes contidas nas mesmas.

Os resultados apresentados mostram claramente a necessidade de estruturar
moédulos dentro do treinamento de novos lideres que sejam voltados ao
desenvolvimento humano dos participantes, mesmo porque, esta fase poderd ser
utilizada como base permitindo maior facilidade no desenvolvimento das demais

habilidades voltadas aos aspectos interpessoais, técnicos € organizacionais.
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ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS INTERPESSOAIS

QUANTO AO GRAU DE DIFICULDADE
Ne QUESTAO
GRANDE | MEDIA PEQUENA | NENHUMA Nao Resp TOTAL
Opinar sobre medidas especificas que cada um
12 devera tomar, pois o problema de um é problema 3,45% | 13,79% | 44,83% 37,93% 0,00% 100,00%
de todos.
13 ]1: z:gl“vl:f‘sr ig“;foil‘:r‘r‘l;as pessoas solugdes 0,00% | 0,00% | 20,69% | 7931% 0,00% 100,00%
14 fomsmesitaedantion | o | s | oo | wome | oooe | oo
15 g;n;;l’:mentar o colega pela melhoria realizada 0.00% | 6.90% 6.90% 86.21% 0.00% 100,00%
Ouvir e responder abertamente as perguntas e
p p gu 0, 0, 0, 0, 0, 0,
16 comentarios do outro 0,00% | 10,34% | 10,34% 79,31% 0,00% 100,00%
17 :t(i)lllicdl;z:ireajuda no desenvolvimento de uma nova 0.00% | 6.90% 24,14% 68.97% 0.00% 100,00%
18 g;ﬁl‘zrrg:;;zse com a equipe - espirito 0,00% | 3.45% | 20,69% | 75.86% 0,00% 100,00%
Dar informagdes basicas sobre um problema e
19 descrever porque a mudanga é necessaria 0,00% 6,90% 37,93% 55,17% 0,00% 100,00%
(propondo solugdes).
20 Manifestar confianga no outro. 0,00% 6,90% 17,24% 75,86% 0,00% 100,00%
21 g::;;‘igffié’:g;’ruv‘gjéa““dade queatualmente & | o000, | 3450, | 690% | 89.66% 0,00% 100,00%
TOTAIS 0,34% | 6,90% | 21,03% | 71,72% 0,00% 100,00%

Tabela 4 — Resultados Gerais do grau de dificuldade encontrado pelos candidatos ao treinamento na

execucdo das atividades relacionadas aos aspectos interpessoais.
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ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS INTERPESSOAIS

Ne

QUANTO AOS MOTIVOS DAS DIFICULDADES

QUESTAO

Nao Gosto

Nao Sei
fazé-la

Nao tenho
habilidade

Falta
Recursos

Outro
Motivo

Ja desenvolvol

Sei fazé-
la

Nio
Responderam

TOTAL

12

Opinar sobre
Imedidas especificas
que cada um devera
tomar, pois o
problema de um é
roblema de todos.

3,45%

6,90%

31,03%

3,45%

10,34%

27,59%

13,79%

3,45%

100,00%

13

Pesquisar junto a
outras pessoas
solugdes possiveis ao|
problema.

0,00%

0,00%

3,45%

6,90%

6,90%

68,97%

10,34%

3,45%

100,00%

14

[Expor sua
Inecessidade de
auxilio no
desenvolvimento de
suas tarefas diarias.

3,45%

6,90%

6,90%

0,00%

10,34%

68,97%

0,00%

3,45%

100,00%

15

[Cumprimentar o
colega pela melhoria
realizada por ele.

0,00%

0,00%

3,45%

0,00%

13,79%

75,86%

3,45%

3,45%

100,00%

16

Ouvir e responder
abertamente as
perguntas e
comentarios do
outro.

0,00%

3,45%

10,34%

0,00%

10,34%

68,97%

3,45%

3,45%

100,00%

17

Solicitar ajuda no
desenvolvimento de
ma nova atividade.

6,90%

0,00%

0,00%

6,90%

3,45%

75,86%

3,45%

3,45%

100,00%

18

(Comprometer-se
com a equipe -
lespirito
ganhar/ganhar.

0,00%

0,00%

3,45%

6,90%

6,90%

72,41%

6,90%

3,45%

100,00%

19

Dar informagdes
basicas sobre um
problema e descrever
porque a mudanga é
Inecessaria (propondo
solucdes).

0,00%

0,00%

27,59%

0,00%

6,90%

48,28%

13,79%

3,45%

100,00%

20

[Manifestar confianga
no outro.

0,00%

0,00%

6,90%

0,00%

17,24%

72,41%

0,00%

3,45%

100,00%

21

Ensinar ao outro
uma atividade que
atualmente ¢
desenvolvida por

jvoce.

0,00%

0,00%

3,45%

3,45%

6,90%

58,62%

24,14%

3,45%

100,00%

TOTAIS

1,38%

1,72%

9,66%

2,76%

9,31%

63,79%

7,93%

3,45%

100%

Tabela 5 — Resultados Gerais dos motivos das dificuldades encontradas pelos candidatos ao

treinamento na execugdo das atividades relacionadas aos aspectos interpessoais.
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Analise Geral em relacio ao grau de dificuldade na execucio das
atividades voltadas aos aspectos interpessoais

0,34%

6,90%

21,03%

71,72%

B GRANDE EMEDIA BPEQUENA ONENHUMA ENio Resp

Figura 3 — Analise Geral em relacdo ao grau de dificuldade na execugdo das atividades voltadas aos aspectos

interpessoais.

Analise Geral dos motivos relacionados as dificuldades na
execucao das atividades voltadas aos aspectos interpessoais

1,38%
7.93%  3,45% ) 1.72% g 669,
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Figura 4 — Andlise Geral dos motivos relacionados as dificuldades encontradas na execugdo das atividades

voltadas aos aspectos interpessoais.
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N° QUESTAO

RESPOSTAS DOS MOTIVOS OU (outros) - ASPECTOS INTERPESSOAIS

12

INem sempre medidas cabem a mim também.

INem sempre hé abertura para opinar sobre determinadas situagoes.

As vezes, falta familiaridade com a situacio.

13

Primeiro tentar resolver, visto que ao pedir ajuda vocé podera arrumar mais problemas.

14

INecessito as vezes de uma orientagcdo ou confirmacao.

Por sentir receio em atrapalhar o trabalho de outra pessoa.

15

Sempre senti falta disso, entdo, eu fago, acho que é uma forma de incentivo.

INdo tenho este costume.

O motivo ¢ criticas de alguns colegas.

INdo tenho o costume.

16

Quando sou procurado varias vezes a respeito do mesmo assunto € nas primeiras vezes
expliquei o procedimento correto.

Tenho um pouco de receio ....me doi facilmente (estou melhorando).

as vezes tenho medo de opinar de modo errado.

17

Procuro buscar solug@o sozinho até o momento que ndo comprometa a entrega do trabalho.

18

A primeira coisa a botar na cabeca de toda a equipe ¢ o mesmo objetivo.

Ter cuidado para ndo interferir no direito de outrem ou de um superior.

19

Se ja sei que a pessoa a quem devo propor a mudanga ndo aceita opinides com facilidade,
prefiro ndo fazé-lo.

Deveria haver mais abertura.

20

INao ¢é sempre que da para confiar.

O motivo a equipe critica se manifestar confianga ¢ a falta do espirito de equipe das
pessoas.

Dificuldade identificar o comprometimento dos demais.

Depende das pessoas que trabalham com vc suas atitudes, carater, competéncia.

As vezes sinto falta de confianca no colega.

21

Muitas vezes nao sei me colocar corretamente.

Tabela 6 — Respostas dos motivos classificados pelos candidatos ao treinamento como OU (outro) em

relagdo as atividades voltadas aos aspectos interpessoais.

Em relacdo aos aspectos interpessoais, mais de 70% das pessoas responderam
b

que, de maneira geral ndo sentem nenhuma dificuldade no desenvolvimento das

atividades. Quanto aos motivos das dificuldades encontradas, os resultados foram

bem parecidos.

As questdes de maior relevancia em grau de dificuldade e motivo das mesmas

estdo relacionadas a: “opinar sobre medidas especificas que cada um tomard, pois o

problema de um ¢ problema de todos” e “dar informagdes basicas sobre um problema

e descrever o porqué da mudanga ser necessaria propondo solugdes”.
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Voltamos a destacar as respostas dadas as questdes abertas nos motivos OU.
Tais respostas podem ser encontradas na tabela 6, e oferecem detalhes em relagdo as
dificuldades encontradas na execucdo das atividades voltadas aos aspectos
interpessoais. Devido a variedade de motivos, também nao foi possivel ocultar,
resumir ou agrupar nenhuma resposta, pois todas possuem seu grau de importancia
dentro do levantamento efetuado junto aos colaboradores.

Todos estes resultados apontam para necessidade de treinamento especifico,
voltado ao desenvolvimento dos aspectos interpessoais principalmente no que se
refere a dar opinides em relacdo ao coletivo sobre problemas comuns, sugerir
mudancas e manifestar confianca no outro.

Neste ponto, torna-se interessante fazer o seguinte questionamento: na
percepcao das pessoas, elas acreditam que se relacionam bem, mas até que ponto suas
liderancas percebem desta forma? Seria mais prudente, pesquisar futuramente e

avaliar as mesmas atividades do ponto de vista da outra parte — as liderancas.
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ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS TECNICOS NO TRABALHO

QUANTO AO GRAU DE DIFICULDADE

Ne QUESTOES ]
GRANDE| MEDIA |PEQUENA [NENHUMA| NAO RESP TOTAL

22 Ensinar ao outro uma tarefa (técnica) do seu trabalho. | 0,00% | 0,00% | 13,79% | 86,21% 0,00% 100,00%

23 Ler a respeito do seu trabalho para atualizar-se. 3,45% | 24,14% | 31,03% | 41,38% 0,00% 100,00%

24 Estudar sobre as situagdes técnicas para intervir e 0.00% | 13.79% | 41.38% | 44.83% 0,00% 100,00%

melhorar os procedimentos.

25 Tomar decisdes sobre novos procedimentos de trabalho.| 3,45% | 17,24% | 24,14% | 55,17% 0,00% 100,00%

26 Diagnosticar ou levantar necessidades do grupo e 0.00% | 10.34% | 44.83% | 44.83% 0,00% 100,00%

[propor solugdes.

27 Planejar, organizar, dirigir e avaliar um projeto. 10,34%| 27,59% | 41,38% | 20,69% 0,00% 100,00%

TOTAIS 2,87%I15,52%32,76%48,85%| 0,00% |100,00%
Tabela 7 — Resultados Gerais do grau de dificuldade encontrado pelos candidatos ao treinamento na

execugdo das atividades relacionadas aos aspectos técnicos no trabalho.

ATIVIDADES AVALIADAS- ASPECTOS TECNICOS NO TRABALHO

QUANTO AOS MOTIVOS DAS DIFICULDADES

Ne QUESTOES Nio Gosto Nio Sei |[Ndo tenho| Falta Outro Ja Sei fazé-la Nio AL
fazé-la |habilidade| Recursos | Motivo |[desenvolvo Responderam
27 [Ensinar ao outro uma tarefa 0,00% | 0,00% | 3.45% | 6,90% | 3.45% | 58,62% | 24,14% | 3,45% [100,00%

(técnica) do seu trabalho.

23 [Lerarespeitodoseutrabalhopara | 3 400 | 69004 | 13,79% | 13,79% | 17,24% | 24,14% | 17,24% | 3.45% [100,00%

atualizar-se.

[Estudar sobre as situagdes técnicas

24 |para intervir e melhorar os 6,90% 0,00% 6,90% | 24,14% | 17,24% | 24,14% | 17,24% | 3,45% [100,00%)
[procedimentos.
25 [Fomar decisoes sobre novos 0,00% | 3,45% | 17.24% | 6,90% | 10,34% | 44,83% | 13,79% | 3.45% [100,00%

[procedimentos de trabalho.

[Diagnosticar ou levantar
26 |necessidades do grupo e propor 0,00% 10,34% | 31,03% | 0,00% 6,90% 37,93% 6,90% 6,90% [100,00%

solugdes.

27 [Plancjar, organizar, dirigir e avaliar | 6000 | 17240, | 27,59% | 6,90% | 17,24% | 1034% | 17.,24% | 3,45% [100,00%

um projeto.

TOTAIS 1,72% | 6,32% |16,67%| 9,77% |12,07%|33,33% |16,09%| 4,02% | 100%
Tabela 8 — Resultados Gerais dos motivos das dificuldades encontradas pelos candidatos ao

treinamento na execugdo das atividades relacionadas aos aspectos técnicos no trabalho.
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Analise Geral em relacio ao grau de dificuldade na execucio das
atividades voltadas aos técnicos no trabalho

o 2.87%
0,00% ° 15.52%

48,85%

32,76%

B GRANDE EIMEDIA B PEQUENA ONENHUMA ENAO RESP \

Figura 5 — Analise Geral em relacdo ao grau de dificuldade na execugdo das atividades voltadas aos aspectos

técnicos no trabalho.
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Figura 6 — Analise Geral dos motivos relacionados as dificuldades encontradas na execucdo das atividades

voltadas aos aspectos técnicos no trabalho.
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RESPOSTAS DOS MOTIVOS OU (outros) - ASPECTOS TECNICOS NO
TRABALHO

22 |[Nao fago mais, mas se for preciso ndo havera problemas.

N° QUESTAO

Muitas vezes por falta de tempo.

Tem faltado tempo, mas sempre que posso me atualizo.

23  [Falta organizar mais o tempo.

Preciso administrar melhor o tempo.

Falta de tempo para leitura.

INem sempre posso fazer isso.

Tenho dificuldade de apresentar minhas opinides e idéias.

24 Preciso administrar melhor o tempo.

Outra vez o fato tempo vem intervir nesta questdo pois nao sei administrar bem o meu
tempo fora do horario de trabalho.

Procuro melhorar meu trabalho analisando as situa¢des diarias.

INdo tenho a liberdade suficiente, as vezes ndo estou interado do assunto.

25 |Depende nio s6 de mim, mas dos outros também.

IAs vezes nao depende somente da equipe e sim dos dirigentes.

Se ja sei que a pessoa a quem devo propor a mudancga ndo aceita opinides com facilidade,
26 |prefiro ndo fazé-lo.

Depende ndo s6 de mim, mas dos outros também.

Comecei com dois projetos de melhorias, mas estou receoso sobre os resultados.

Falta de pratica.

27  [Estou estudando bastante esse assunto.

Devido a pressao, falta tempo.

Depende ndo s6 de mim, mas dos outros também.

Tabela 9 — Respostas dos motivos classificados pelos candidatos ao treinamento como OU (outro) em

relagdo as atividades voltadas aos aspectos técnicos no trabalho.

Nos aspectos técnicos os resultados se mostraram de maneira diferente, em
que mais de 50% das pessoas quando questionadas sobre as atividades relacionadas a
este aspecto, responderam possuir alguma dificuldade na execug@o das mesmas.

Quanto aos motivos destas dificuldades, os resultados sdo ainda mais
favoraveis a necessidade de desenvolvimento, pois muitos responderam nao gostar,

ndo saber, ou ndo possuir tais habilidades.
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Pode-se apurar que a questdo n° 26 “diagnosticar ou levantar necessidades do
grupo e propor solugdes” vem reforcar o que ja foi diagnosticado anteriormente nos
aspectos interpessoais, ou seja, a necessidade de desenvolvé-los na atividade citada.
Porém, a questdo que apresentou resultado de maior necessidade de treinamento e
desenvolvimento foi a de n® 27: “planejar, organizar, dirigir e avaliar um projeto”, em
que as pessoas responderam em sua maioria ndo saber fazé-lo ou nao possuir tal
habilidade especifica.

Novamente relatamos através da tabela 09 as respostas dadas aos motivos OU.
Nos aspectos técnicos ficou claro que, a maioria das pessoas que utilizaram esta
op¢ao, descreveram problemas em relacao a administragao do tempo. Isto por si sé ja
¢ subsidio suficiente para sugerir médulo especifico voltado para o assunto.

Sabendo que os aspectos técnicos sdo importantes na vida profissional
principalmente de pessoas que pretendem assumir cargos de lideranga, faz-se
necessario aprender sobre a utilizacdo e desenvolvimento de técnicas nos processos €
atividades diarios, o que permitird maior crescimento e conseqliente alcance do
sucesso profissional individual e das equipes nas quais estes colaboradores estiverem

inseridos.
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ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS
GRAU DE DIFICULDADE
N° QUESTOES
GRANDE MEDIA PEQUENA NENHUMA NAO RESP TOTAL
28 ;frfj‘;r"‘e':aar baseado naculturada - 0, 3.45% 17.24% 7931% 0,00% 100,00%
Trabalhar de acordo com
29 |principios, valores e missio da 0,00% 3,45% 13,79% 82,76% 0,00% 100,00%
empresa.
3( [Buscar novos conhecimentos 6,90% 24,14% 27,59% 41,38% 0,00% 100,00%
inerentes ao negdcio da empresa.
31 DesenvolyerAatividades de acordo 6.90% 6,90% 27.59% 58.62% 0,00% 100,00%
com os objetivos da empresa.
[Compreender o vinculo das
32 [atividades dos vérios 0,00% 17,24% 27,59% 55,17% 0,00% 100,00%
departamentos da empresa.
TOTAIS 2,76% 11,03% 22,76% 63,45% 0,00% 100,00%

Tabela 10 — Resultados Gerais do grau de dificuldade encontrado pelos candidatos ao treinamento na

execucdo das atividades relacionadas aos aspectos organizacionais.

ATIVIDADES AVALIADAS - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

MOTIVOS

QUESTOES
Nao Gosto

Nao Sei
fazé-la

Nao tenho
habilidade

Falta
Recursos

Outro
Motivo

Ja desenvolvo

Sei fazé-la

Nao

Responderam O

28

Trabalhar baseado
Ina cultura da
empresa.

0,00%

3,45%

6,90% 3,45%

6,90%

72,41%

3,45%

100,00
0,

0,
3,45% o

29

Trabalhar de acordo
com principios,
valores e missdo da
empresa.

0,00%

0,00%

6,90% 0,00%

6,90%

79,31%

3,45%

3.45% 100,00

30

[Buscar novos
conhecimentos
inerentes ao negocio
da empresa.

0,00%

3,45%

13,79% 20,69%

10,34%

24,14%

24,14%

100,00

3,45% %

31

Desenvolver
atividades de acordo
com os objetivos da
empresa.

0,00%

3,45%

6,90% 20,69%

6,90%

48,28%

10,34%

3.45% | 100:00

%

32

[Compreender o
[vinculo das
atividades dos varios|
[departamentos da
empresa.

0,00%

6,90%

6,90% 10,34%

13,79%

48,28%

10,34%

100,00

3,45% %

TOTAIS

0,00%

3,45%

8,28% 11,03%

8,97%

54,48%

10,34%

3,45% [ 100%

Tabela 11 — Resultados Gerais dos motivos das dificuldades encontradas pelos candidatos ao

treinamento na execug¢do das atividades relacionadas aos aspectos organizacionais.
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Analise Geral em relacio ao grau de dificuldade na execuc¢io das
atividades voltadas aos aspectos organizacionais

0,00%—. 2,76%

11,03%

22,76%
63,45%

B GRANDE BMEDIA BPEQUENA CONENHUMA ENAO RESP

Figura 7 — Analise Geral em relacdo ao grau de dificuldade na execugdo das atividades voltadas aos

aspectos organizacionais.

Analise Geral dos motivos relacionados as dificuldades na
execucio das atividades voltadas aos aspectos organizacionais
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B Falta Recursos 3 Outro Motivo 74 desenvolvo
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Figura 8 — Analise Geral dos motivos relacionados as dificuldades encontradas na execugédo das atividades

voltadas aos aspectos organizacionais.
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N questiol RESPOSTAS DOS MOTIVOS OU (outros) - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

As vezes falta algum ponto com o qual nio estou familiarizado.

28

Muitas coisas que acontecem na empresa sdo abertas e muitas outras coisas deveriam ser
divulgadas e ndo sdo.....eu sei qual é a missdao da empresa, mas todos sabem?

29 A vezes falta algum ponto com o qual ndo estou familiarizado.

A vezes falta algum ponto com o qual nio estou familiarizado.

30 Outra vez o fato tempo vem intervir nesta questao pois nao sei administrar vem o meu
tempo fora do horario de trabalho.
Devido aos imprevistos que acontecem no dia a dia.

31

As vezes falta algum ponto com o qual nio estou familiarizado.

Falta compreender o processo como um todo em algumas situagdes.

32 Seria interessante se houvesse mais entrosamento entre os diferentes departamentos da
empresa. (mais uniao).

INao conhego o servigo dos outros departamentos.

Tabela 12 — Respostas dos motivos classificados pelos candidatos ao treinamento como OU (outro) em

relacdo as atividades voltadas aos aspectos organizacionais.

Em relag@o aos aspectos organizacionais, quando questionados sobre algumas
atividades, as pessoas responderam que de maneira geral ndo sentem dificuldades no
desenvolvimento das mesmas pelos motivos de ja desenvolverem ou saber fazé-la.

A questdo n° 30 “buscar novos conhecimentos inerentes ao negocio da
empresa” foi a que apresentou maior grau de dificuldade e motivos como: ndo possuir
habilidade, falta recursos e outros. Quanto as respostas descritas em relacdo aos
motivos OU, percebe-se a falta de conhecimento de alguns colaboradores em relagdo
aos procedimentos que ocorrem diariamente nos varios departamentos da empresa,
bem como se dé a integragdo das atividades dos mesmos.

E evidente que voltados para seus departamentos internos as pessoas sintam
dificuldades em enxergar o todo e principalmente aprender sobre o segmento de
mercado em que a empresa se encontra.

Faz-se necessario, neste caso, modulo de treinamento e desenvolvimento
voltado a esclarecimentos e orientacdes basicas a respeito da organizagdo, o porqué
de sua existéncia, bem como sobre sua missdo, valores, principios e cultura, o que
ajudard a nortear até as pequenas decisdes que as pessoas precisam tomar em seu
cotidiano de maneira mais assertiva e benéfica para ambos: colaboradores e

organizagao.
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Dos dados gerais levantados, destaca-se que, as dificuldades apresentadas
pelos colaboradores em relagdo aos aspectos pessoais, devem ser motivo de maior
atencdo e orientacdo nos treinamentos, pois as pessoas precisam conhecer-se e auto
desenvolver-se para depois utilizar com consciéncia 0s recursos internos no processo
de mudanga que servird de base ao desenvolvimento dos aspectos interpessoais.
Conforme exemplifica Covey (1994), quando se descobre que os empregos existem e
exigem interacdo com as demais pessoas, ¢ que se inicia o processo de lideranga:
aprender sobre si mesmo, descobrir as habilidades que possui e buscar o auto-
desenvolvimento continuo. Somente depois desta etapa deve-se buscar aprender sobre
como melhorar as relagdes interpessoais, técnicas e organizacionais.

E importante ainda destacar a responsabilidade da empresa em manter um
ambiente de confianga e aprendizagem para que as pessoas se sintam mais seguras em
relacdo ao desenvolvimento proposto. Portanto, faz-se necessario desenvolver ndo
somente em laboratdrio, mas praticar e evoluir continuamente. Ter um modelo mental
de educagdo continuada, estimulando as pessoas a serem independentes
principalmente no tocante a proatividade e transcendéncia da missdo pessoal, para
gerenciarem com sabedoria e discernimento seu tempo. Este preparo individual faz as
pessoas se sentirem independentes, porém liderar-se conscientemente nesta visao,
fortalece a confianga para organizar-se nas relagdes interpessoais e tornar-se
interdependente. Sobre este aspecto Senge, (1990) cita a importancia de construir na
organizacdo um ambiente em que as pessoas possam expandir seus conhecimentos,
serem estimuladas a aprender e desenvolver a compreensao sobre toda a organizagao,
sendo que a partir dai, aprendem também a tomar decisdes, questionar estratégias e
propor melhorias.

Praticar constantemente o exercicio da escolha também deve ser motivo de
atencdo, pois as pessoas e somente elas deverdo ser as responsaveis por suas acdes e
decisdes didrias em relagdo ao processo de desenvolver-se continuamente. Neste
aspecto, Luckas (1992), alerta: deixar de tomar uma decisdo, ¢ geralmente a mais
errada das decisoes e a maior das faltas de responsabilidade. Para ndo cair neste ciclo,
a principal medida a ser tomada ¢ a de se admitir que toda pessoa deve ser
considerada como um ser que decide e que diante disto deve passar a respeitar os

proprios limites individuais.



41

Mudangca de mentalidade envolve um processo lento, mas que
progressivamente alcanca a mentalidade de abundancia na qual se consegue escutar,
dialogar e compreender além de aprender a cooperar sinergicamente, ou seja,
aprender a conviver com as diferencas. Esta atitude interdependente deve estar
relacionada a pratica consciente diaria para depois se tornar um habito e ser renovada
constantemente. Entdo, quando se trata de lideranca ndao se pode apenas treinar
técnicas, mas possibilitar o “aprender a pensar” sobre as situagdes didrias que

ocorrem consigo proprio € com o ambiente em que se vive.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusoes

Foi possivel diagnosticar alguns fatores que se destacaram nos aspectos
avaliados, por estarem relacionados pelos colaboradores como atividades que
apresentam certo grau de dificuldade em sua execucgdo. Os fatores que merecem
maior atencdo sdo os voltados aos aspectos pessoais, em que a quantidade de
respostas obtidas nos motivos OU oferecem por si s6, inumeros dados a serem
trabalhados. Ressaltamos ainda a importancia da analise pessoal para a decisdo de
auto desenvolver-se, aprender a lidar com objetivos pessoais (missdo) e
posteriormente profissionais. O individuo precisa se desenvolver, para aprender a ser
proativo e assim transcender com consciéncia.

Pode-se concluir, entdo, que a empresa age de maneira louvavel ao
proporcionar o desenvolvimento de pessoas no aspecto “lideranga” através do

treinamento e desenvolvimento de novos lideres.

5.2 Recomendacoes

Faz-se necessario diagnosticar nos aspectos pessoais, interpessoais, técnicos e
organizacionais para somente depois planejar o desenvolvimento das futuras
liderangas a partir dos resultados obtidos, o que proporcionara maior assertividade na
elaboragdo dos modulos de treinamento.

A riqueza de detalhes que os resultados demonstraram nos varios quesitos
avaliados podem fundamentar ou subsidiar a educagdo continuada. Sem o
diagnostico, corre-se o risco de planejar um desenvolvimento apenas com base em
suposi¢des o que poderd incorrer em treinamento com resultados equivocados.
Recomenda-se a empresa a utilizagdo dos dados levantados e ainda sugere-se
fundamentar o treinamento e desenvolvimento de novos lideres na visdo de Stephen
Covey e Peter Senge, que orientam sobre lideranca baseada em principios através do
desenvolvimento pessoal, interpessoal, aspectos técnicos, pensamento sistémico € a

visdo compartilhada segundo cultura e missdo da empresa.
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LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES DE TREINAMENTO DE
LIDERANCA

Objetivo: Identificar necessidades de treinamentos e desenvolvimento de lideres, para
contribuir com a melhoria dos processos.

Importante: responda ao formuldrio com sinceridade e atengdo, pois serd a partir de suas
respostas que poderemos elaborar um programa que atenda as nossas reais necessidades.

Departamento:

1) Na folha anexo, listamos algumas atividades que vocé tem ou ndo exercido. Marque com um "X" o
grau de dificuldade que vocé tem enfrentado para executé-las e o(s) motivo(s), de acordo com a
legenda abaixo.

LEGENDA
DIFICULDADE MOTIVO
G = GRANDE NG N&o gosto.
NS Nao sei fazé-la.
M = MEDIA NH Nao tenho habilidade suficiente para fazé-la.
FR Falta recurso (equipamento, pessoas, sistema, etc).
P = PEQUENA ou Outro motivo - especificar.
N = NENHUMA JD Ja desenvolvo a atividade sem dificuldades.
SF Sei fazé-la, mas nao desenvolvo a atividade atualmente.
ou Outro motivo - especificar.
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Ne TAREFA DIFICULDADE MOTIVO(S)
- . M P NG NS NH FR ou JD | SF
COM RELACAO A PESSOA (Aspectos Pessoais)
01  [Ouvir com empatia.
02 |Apresentar sua posi¢do abertamente.
Ter iniciativa (demonstrar com atitudes sua
03 . LT .
capacidade de enfrentar situagdes ndo rotineiras).
04 Desenvolver suas atividades de maneira
organizada.
Ter atengdo e concentragdo no desenvolvimento de
05 .
suas atividades.
06 [Conseguir trabalhar em situagdes de pressao.
07  (Ter facilidade para aceitar mudangas.
08  [Aprender continuamente no trabalho.
Ser criativo na resoluc@o de problemas ou na busca
09 .
de melhorias.
Administrar o tempo de maneira a conseguir
10 - - L
realizar todas as atividades necessarias.
11 |Expor suas idéias em grupo.
Ne TAREFA DIFICULDADE MOTIVO(S)
M P NG NS NH FR ou JD SF

COM RELACAO A0 OUTRO (Rel Interpessoal)

Opinar sobre medidas especificas que cada um

12  |tomara, pois o problema de um é problema de
todos.

13 Pesquisar junto a outras pessoas solugdes possiveis
a0 problema.
Expor sua necessidade de auxilio no

14 . e
desenvolvimento de suas tarefas didrias.

15 Cumprimentar o colega pela melhoria realizada por|
cle.

16 Ouvir e responder abertamente as perguntas e
comentarios do outro.

17 Solicitar ajuda no desenvolvimento de uma nova
atividade.

18 Comprometer-se com a equipe - espirito
ganhar/ganhar.
Dar informagdes basicas sobre um problema e

19  |descrever porque a mudanga ¢ necessaria
(propondo solugdes)

20 [Manifestar confianga no outro.

21 Ensinar ao outro uma atividade que atualmente ¢

desenvolvida por vocé.
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Ne TAREFA DIFICULDADE MOTIVO(S)
COM RELACAO AO TRABALHO M P N NG NS NH FR OuU | JD | SF
(Aspectos Técnicos)
Ensinar ao outro uma tarefa (técnica) do seu
22
trabalho.
23 |Ler arespeito do seu trabalho para atualizar-se.
24 Estudar sobre as situagdes técnicas para intervir e
melhorar os procedimentos.
Tomar decisdes sobre novos procedimentos de
25
trabalho.
26 Diagnosticar ou levantar necessidades do grupo e
propor solugdes.
27  [Planejar, organizar, dirigir e avaliar um projeto.
Ne TAREFA DIFICULDADE MOTIVO(S)
o - M P N NG NS NH FR ou JD SF
COM RELACAO A ORGANIZACAO
28  |Trabalhar baseado na cultura da empresa.
29 Trabalhar de acordo com os principios, valores e
missao da empresa.
30 Buscar novos conhecimentos inerentes ao negdcio
da empresa.
31 Desenvolver atividades de acordo com os objetivos
da empresa.
32 Compreender o vinculo das atividades dos varios

departamentos da empresa.

2) Abaixo, espago para especificar o motivo das atividades que vocé anteriormente marcou como OU.

Tarefa
nO

Especificar o motivo
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