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RESUMO

Este estudo de caso teve como objetivo avaliar as agOes organizacionais de uma
empresa, visando o desenvolvimento de atitudes dos lideres para levédla a melhores
resultados. A revisao bibliogréfica resultou na indicacdo de dezesseis atitudes importantes
para o desempenho da fungéo do lider. A pesquisa constitui-se em estudo de caso, utilizou-
se de questionario para coletar dados, a populacdo pesquisada foi constituida pelo
responsavel do Departamento de Recursos Humanos e pelos gerentes. Os dados foram
tratados de forma numérica, apresentados em quadros e analisados de forma descritiva.
Constatou-se que a empresa ainda ndo tem definido um plangjamento de médio e longo
prazo para desenvolvimento dos ocupantes do cargo de geréncia

Verificou-se, porém, que a empresa, por recomendacdo da alta administracéo, esta
empenhada na elaboracdo de um projeto para tal, devendo acancar outros niveis
hierarquicos. Segundo relato do representante da empresa o projeto esta nafase inicial.

Até 0 momento os treinamentos of erecidos aos gerentes sdo adquiridos no mercado
visando a formacdo de competéncias especificas que a funcdo exige e enfocando
principal mente a gestéo de pessoas.
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DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA — UM ESUDO DE CASO NUMA
INDUSTRIA ALIMENTICA

1. INTRODUCAO

As mudancas extremamente répidas tém levado as organizacOes a se defrontarem
com concorrentes cada vez mais preparados e avidos por aumentar sua participacéo no
mercado. Em contrapartida as organizaces vém se preparando para competir num mercado
organizado, levado-as a investir no aperfeicoamento de seu corpo funcional dando énfase a
formacao dos ocupantes de cargos estratégicos.

A crescente democratizacdo das informagdes e a rapidez com que se propagam, tém
ocasionado uma inevitdvel homogeneidade profissional. Desta forma, a especializagdo em
determinadas atividades representa o grande diferencial. Os profissionais que exercem
funcOes de lideranca devem se responsabilizar pelo seu desenvolvimento pessoa. Tal
atitude galgara um estagio de habilidades que os levara a atingir um nivel satisfatério de
exceléncia profissional. Tal fato contribuira efetivamente para a consecucdo dos objetivos
da organizacdo. Deve-se levar em conta também que o desenvolvimento das atitudes de
lideranca € um processo lento e continuo, envolvendo até mesmo quebra de paradigmas. A
constante exigéncia de tomada de decisdes e a necessidade de posturas adequadas em
ambiente de trabalho cada vez mais desafiantes tém levado os profissionais a um continuo
aprimoramento.

As organizagdes contemporéneas convivem num ambiente extremamente
competitivo, de mudancas rapidas, por isso ndo estdo considerando a importancia do
plangiamento e evolucdo do aprendizado de seus lideres com base em principios que
norteiem seus membros e que os auxiliem na construcéo do futuro amejado pela empresa.

Desta forma, o problema desta pesquisa pode ser expresso pela seguinte questéo, o
gue a empresa pesquisada tem feito para desenvolver as atitudes de liderancga?

O objetivo geral foi avaliar as agdes de uma empresa em relacéo ao desenvolvimento
de seus lideres. Como objetivos especificos destaca-se: detectar a existéncia de programas
para o desenvolvimento e aperfeicoamento de lideres na empresa; verificar a existéncia da
definicdo de atitudes esperadas da lideranca; contribuir com sugestdes para 0
desenvolvimento e aperfeicoamento de atitudes de lideranca na empresa.

1.2 Metodologia da Pesquisa

A pesquisafoi do tipo exploratéria e possui caracteristicas de um estudo de caso. Foi
realizada em uma industria de produtos alimenticios da regi&o norte do Estado do Parana. A
populacéo pesquisada foi composta pelos gerentes da empresa, situados hierarquicamente
logo abaixo da diretoria que a empresa convencionou chamar de lideres, totalizando vinte
pessoas e pelo responsavel da area de recursos humanos. A empresa possui em sua
totalidade seiscentos funcionérios.

Foi feita uma entrevista com o responsavel pelo Departamento de Recursos
Humanos da indUstria, com dez perguntas direcionadas para investigar os programas de
desenvolvimento de gerentes e verificar as atitudes de lideranca que a empresa objetiva
desenvolver nos ocupantes dos cargos de lideranca. O questionério utilizado continha seis
perguntas com respostas fechadas e uma em gue o0s gerentes poderiam relatar sua opinido
sobre o0 programa de desenvolvimento gerencial da empresa.



Os dados foram tratados de forma numérica, apresentados em quadros e analisados
de forma descritiva. A partir da andlise dos dados dos questiondrios, juntamente com as
informacbes recebidas durante a entrevista com o responsavel pelo Departamento de
Recursos Humanos da empresa, foram apresentadas sugestdes de gjustes no programa de
desenvolvimento de gerentes e alguns aperfeicoamento nas atitudes de lideranca no
segmento pesquisado.

2 Lideranca

Lideranca é uma caracteristica de pessoas que exercem algum cargo ou tém algum
relacionamento com outras pessoas. Existem em literatura especifica muitos conceitos de
lideranca, no entanto poucas divergéncias substanciais sdo percebidas. Sem o propdsito de
reduzir a0 minimo a explicacdo do que é lideranca, verifica-se uma constancia dos autores
em afirmar que lideranca é a capacidade para influenciar pessoas, Gubman (1999, p.154),
simplifica mais ainda essa capacidade quando afirma que “a lideranca ndo € nada mais que
umaformade relagdo”.

Um conceito onde se percebe claramente que sempre havera envolvimento
interpessoal no exercicio da lideranca, € apresentado da seguinte forma por Peters (2002,
p.56) “Lideranca é sinbnimo de auxiliar outros na exploracdo de seus limites”.

Outro conceito que deixa ainda mais evidente a interacdo pessoal, quando do exercicio
da lideranca, € apresentado por Oliveira (2000, p. 64) “Liderar € exercer alguma forma de
poder, e a lideranca é o estilo de exercitar esse poder. Ter poder é influenciar. Alguém
exerce alideranca quando influencia o comportamento de outras pessoas’.

Explicagbes mais abrangentes de outros autores ndo fogem ao propdsito de demonstrar
ainter-relacdo necessaria entre pessoas para 0 exercicio dalideranca. Um desses conceitos €
exposto da seguinte maneira por Senge (2000, p.6) “A lideranca é a capacidade humana de
uma comunidade humana de dar forma a seu futuro e, principamente, de levar adiante os
processos significativos de mudanca necessarios para fazé-1o”.

Percebe-se pelos conceitos apresentados que lideranca é uma caracteristica de suma
importancia que os dirigentes, gerentes, executivos, enfim todos que tém pessoas sob sua
responsabilidade, devem desenvolvé-la para o eficaz desempenho de suas fungdes. Sem o
aperfeicoamento da lideranca, pessoas em cargos estratégicos podem nédo fazer fluir todo o
potencial de realizacéo dos que estdo sob sua responsabilidade.

A lideranca pode ser desenvolvida principalmente pela experiéncia de vida, pela
prépria vivéncia em cargos que exigem a interacdo pessoa, Oliveira (2000) relata que
ninguém nasce mais lider que outros, todos tém habilidades e potenciais de se relacionar
COM 0S OUutros.

2.1 Desenvolvimento da Lideranca

As organizagdes estdo investindo muito capital no desenvolvimento de seus
funcionérios. Algumas empresas de porte maior estdo criando suas proprias universidades,
as chamadas Universidades Corporativas. Este € um claro sinal de que as empresas, ja ha
algum tempo sentiram a importancia do treinamento e perceberam retorno nos atos
investimentos feitos para formacéo e aperfeicoamento de seus funcionarios.

Independente de a empresa ter ou ndo sua propria Universidade, o desenvolvimento
profissional deve ser um processo continuo nas organizagfes. Os ocupantes de cargos de
lideranca devem ser o foco das empresas para treinamentos devido ao poder estratégico de
impulsionar o desempenho de seus subordinados e também devido ao fato de serem os
responsaveis pelas mudancas ocorridas na organi zacao.



A aprendizagem de lideranca nas organizagdes deve criar formas de representar as
situagdes reais vividas no cotidiano do trabalho. O ambiente de desenvolvimento deve
reproduzir situagdes de conflitos, tensbes, medo das figuras autoritarias, inseguranca
pessoal, assuncdo de desafios, tomada de decisdes para que as reagdes sejam trabalhadas
como situacdes do dia-a-dia do lider e sua equipe.

Somente com semindrios informativos ndo se aprende a perder o medo de dar e
receber feedback, a aprendizagem acontece quando se vivenciam essas Situages, com
exercicios reais de comunicacao, ou sgja, melhor se aprende quando se passa pelas situacdes
gue serdo encontradas no efetivo exercicio dalideranca. (OLIVEIRA, 2000)

Goleman, Boyatzis e Mckee (2002), fazem um interessante alerta no sentido do lider
como responsavel pela disseminagdo da cultura do aprendizado entre os membros de
equipe, enfatizando a necessidade de perceber o desenvolvimento de lideranga como um
processo continuo e permanente frente as rapidas transformagdes que passam as empresas
em um mundo globalizado de negdcios. E preciso criar uma massa critica de lideres
responsaveis, para que haja transformacdo no modo como as pessoas trabalham
incentivando seu aprimoramento continuo.

Merece também reflex8o uma proposta de Drucker (1999) sobre a organizacdo que
investe no desenvolvimento continuo de lideranca, indicando a forma mais eficaz dos
ganhos de resultado, quando afirma que as empresas deveriam focalizar seu processo de
aprendizagem em pessoas mai s capacitadas.

O papdl do lider como responsavel pelo aprendizado de sua equipe é crucial. O lider
deve exercer a funcdo de professor, com a missdo de gjudar as pessoas a entenderem a
empresa como um organismo Unico em que todos 0s setores ndo sdo organismos separados
dos demais. Quando os membros de uma equipe compreenderem que seu setor faz parte de
um sistema unico, indissociavel e interdependente, terdo aceitado a responsabilidade de
trabalharem com eficiéncia e eficacia para contribuirem efetivamente com o resultado
global da organizagéo (SENGE, 2000)

A aprendizagem da lideranca deve ser um processo continuo e permanente, fazendo
parte do cotidiano da organizacdo. A comprovacdo desta afirmagéo pode ser compreendida
guando se interpreta a afirmacdo de Staples (1995) para a educacgéo. O autor afirma que a
educagio deve ser uma atividade permanente e para toda a vida. E preciso continuar
aprendendo durante toda a vida para permanecer competitivo, competente e produtivo e
continuar crescendo como seres humanos.

O papel de lideranca também é um processo de autodesenvolvimento. A organizagéo
tem sua parcela de participacdo nesse processo quando procura criar condices favoraveis
ao aperfeicoamento de seus gerentes, mas 0 esfor¢o extra na busca destas oportunidades
cabe a cada um deles. Para Moscovici (2000) esta atitude é de suma importancia para o
aprimoramento das competéncias de lideranca, sua busca deve ser incessante, com forte
interesse em transpor as dificuldades, desafios e oportunidades que o trabalho oferece

Uma gueixa constante que se ouve das pessoas quanto ao seu trabalho € a fata de
tempo, reclamando que as pressdes do trabalho as impedem de dedicar tempo para a
aprendizagem. Neste sentido € importantissimo que os lideres reflitam para o aerta de
Senge (2000) sobre organizagcdes que aprendem, quando afirma que 0s gerentes precisam
prestar atencdo na quantidade de tempo que se dedicam a pensar.

2.2 Atitudes de Lideranca

As organizacbes contemporaneas estdo atravessando momentos de intensa

turbuléncia. A convivéncia em ambientes muito complexos, as obrigada a participar de um



mercado extremamente competitivo, em que a competéncia dos profissionais ocupantes de
cargos estratégicos esta sendo cada vez mais exigida. A preocupacdo na obtencdo de mais
habilidades para trabalhar com as incertezas tem desafiado constantemente seus ocupantes.

A necessidade dos lideres investirem no seu aprendizado para aperfeicoar atitudes de
lideranca, verificando o procedimento compativel com a funcdo e o comportamento mais
gjustavel as necessidades da equipe que lideram é cada vez mais urgente. Neste sentido,
Bergamini (1994) afirma que o grande desafio é perceber e promover novas competéncias,
facultando a0 mesmo tempo em que se viva num contexto onde seja desblogueada a
motivacdo individual além disso, é fundamental que haja um lider que sgja eficaz e facilite
a combinacdo e o desenvolvimento das pessoas para que elas consigam combinar e
desenvolver seu potencial energético.

Sendo a lideranca uma relagdo interpessoal, o que de fato os lideres que desgjam
uma interacdo mais eficaz com sua equipe devem desenvolver é sua habilidade em se
relacionar com as pessoas no ambiente de trabalho. Moscovici (2000) procura esclarecer
esta afirmacdo quando afirma que a competéncia interpessoal € a habilidade de lidar
eficazmente com relagdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e as exigéncias da Situacdo. E interessante deixar bem claro a
diferenca entre habilidades de lideranca e atitudes de lideranca. Na literatura especifica
encontra-se pouca utilizagdo da expressdo atitudes de lideranca. Para entendimento do termo
atitude de lideranca Ferreira (1986) define atitude como sendo a posi¢éo do corpo, porte,
jeito, postura; modo de proceder ou agir, comportamento, procedimento; afetacdo de
comportamento ou procedimento; propdsito, ou maneira de se manifestar esse propdsito;
reacao ou maneira de ser, em relacdo a determinada(s) pessoa(s), objeto(s) ou situacdes.

Com o objetivo de deixar um caminho para que os lideres se conscientizem da
necessidade de aprimorar as relagdes interpessoais entre seus colaboradores, estéo
relacionadas a seguir, as principais atitudes de lideranca encontradas na literatura especifica.
2.2.1 Empatia

A empatia é importante para uma boa interacdo do lider com seus liderados. Um
lider para ser empatico precisa conhecer e compreender suas préprias emogdes, conhecer
suas forgas e fraquezas, compreender as fontes de seus sentimentos.

N&o se deve confundir empatia com simpatia. Simpatia € algo que se sente pelo que
0 outro esta vivenciando sem, contudo, sentir o que o outro sente. Para compreender uma
pessoa € preciso penetrar no seu mundo interior, compreender sua escala de valores.
Quando se abre o coragdo para compreender o sentimento do outro, criam-se condi¢des para
0 sentimento empético.

As relagdes de trabalho nas organizacbes revelam-se num ritmo tdo frenético,
absurdamente mecénico e rotineiro que se torna dificil um gerente ou lider separar tempo e
disposicdo em sua agenda de trabalho para exercitar um pouco de empatia com as pessoas
gue estdo contribuindo para suas realizagdes. Alguns autores alertam para a importancia e a
necessidade de os lideres atentarem para o desenvolvimento dessa atitude demonstrando
afeto aos seus colaboradores. Gubman (1999) demonstra a importancia da empatia quando
afirma que um lider empatico identifica-se com outras pessoas de modo que essas pessoas
possam identificar-se com ele. O lider revela uma parcela suficiente do lado humano para
gue as pessoas saibam que ele tem sentimentos e é capaz de compreender os delas.

Para Oliveira (2000) é preciso superar um dos mais antigos preconceitos em relacéo
as relaces de trabalho a de que o bom administrador tem de ser distante, frio, pouco



emotivo, e racional, e que os ambientes devem ser impessoais, esses parametros foram
vélidos para organizagdes burocréticas e militares, mas atualmente perderam sua validade.
2.2.2 capacidade de ouvir

Apesar do ambiente organizacional freqUentemente agitado, muitas vezes
conturbado, o lider que desgja ter uma interacdo efetiva com sua equipe, deve cultivar o
habito de dedicar esforco para ouvir as pessoas. Mackay (2000) revela que os lideres devem
fazer constantemente uma auto-andlise se estdo verdadeiramente dando atencdo aos
sentimentos de sua equipe de trabalho.Ouvir com eficacia implica em dar aquele que faa
sua completa atencdo somada a sua capacidade de compreensdo. Ouvindo efetivamente,
VOCEé estara mais apto a apreciar em profundidade as atitudes que seus colegas de trabalho
desempenham, a maneira como Se sentem e porque.

O lider deve exercitar continuamente a capacidade de ouvir com toda atencéo, ndo s
a equipe, mas tudo aquilo que esta influenciando diretamente seu trabalho e seu
desempenho. Reforcando a importancia dessa capacidade, Peters (2001) afirma que os
verdadeiros lideres sabem escutar sua equipe, seus clientes e o que o mercado esta dizendo.

Segundo Gubman (1999) ouvir a equipe faz parte da necessidade de uma
comunicacdo efetiva, para definicdo do verdadeiro papel do lider no processo de interagdo
das pessoas com a produtividade. O intenso trabalho desenvolvido pelos lideres, em muitos
casos ndo esta deixando tempo para prestarem mais atencao as pessoas, a Nao ser em casos
de problemas muito graves. Mesmo quando a equipe obtém éxito nas suas realizacdes, 0s
funcionérios podem sentir que seus problemas e suas preocupagdes ndo foram ouvidos.
2.2.3 Humildade

O lider precisa ser humilde a ponto de admitir para seus colaboradores que tem suas
necessidades, que tem seus momentos de divida e indecisdo, que esta sujeito aerros. Assim,
estara simplesmente admitindo que € humano e esta ali para aprender. A confirmacdo de
gue os lideres devem deixar de lado a arrogancia e procurar aprender sempre em qual quer
situacdo e com qualquer pessoa € demonstrada por Senge (2000, p.18) na seguinte
afirmacéo “a arrogancia dos que acreditam saber tudo é outro dos problemas na difusdo dos
processos de mudanca. As pessoas acham que ndo precisam aprender porque ja sabem tudo
0 que o trabalho exige”.
2.2.4 Autoconfianca

O lider que desgja que seus liderados confiem em seu trabalho, deve
necessariamente demonstrar que acredita em si mesmo. Nenhum lider vai ter seguidores se
ndo acreditar que deve ser aceito pelo seu grupo. Sem a confianga da equipe, qualquer
desafio sera muito dificil de alcancar. A aceitacdo das pessoas quanto a sua posicéo de
lideranca, passa pelo fortalecimento de sua auto-imagem e de suas competéncias para o
exercicio da funcdo. Uma maneira de o lider adquirir a autoconfianca da equipe €
demonstrar que tem seu valor, tem idéias para discutir, ndo esta onde esta por acaso, que
esta sempre na busca de solucdes dos conflitos, procurando encontrar, junto com os demais,
as solucdes e os caminhos para o pleno desempenho seu e de seus liderados. A clareza das
idéias, a capacidade de persuadir os demais na validade de suas idéias, 0 compromisso com
os desafios, 0 entusiasmo, ndo deixando se abater pelo pessimismo, com a abertura de
sempre querer aprender mais e que nem sempre tem a resposta certa, instilam a confianca
nos que estdo ao seu redor com o propdsito de juntos serem capazes de alcancar 0s
resultados que desgjam. (SENGE, 2000)
2.2.5 Controle das Emogoes



Controlar as emocfes ndo significa que o lider deve abafar seus sentimentos, ou sgja,
chegar a um estado de implosdo. O lider deve conhecer suas emocdes profundamente.
Qualquer situacdo desafiante ndo vai ser resolvida com exaltacdo, palavras asperas,
agressdes verbais ou acessos de raiva. O lider deve saber que as situagdes, mesmo adversas,
se resolvem com bom senso, serenidade e respeito ao outro, Chopra (2002, p.62) reforca
esta afirmacdo com a seguinte proposta: “lideres que protegem suas emocdes, que limitam
suas respostas para alguns poucos ou que se agarram ao ego acabam destruidos”.

Para ter um ambiente agradavel, que motive as pessoas ao trabalho com animo e
entusiasmo o lider deve manter o bom humor, mesmo em situacdes adversas, deve ter a
capacidade de rir de s mesmo. Senge (2001, p. 31) defende a manutencdo do bom humor
guando afirma: “Lideres tém humor. Ninguém é infalivel. Para sobreviver nestes tempos
dificeis, vocé terdderir de s mesmo e das situagdes, muitas mais vezes do que imagina’.
2.2.6 Entusiasmo e Energia

No ambiente organizacional bastante competitivo, onde as metas, os objetivos e os
resultados sdo cada vez mais desafiantes, o lider que desegja ter sucesso em sua funcéo deve
manter sua equipe sempre energizada, entusiasmada, estimulando os liderados a encontrar
motivacdo para persistirem no encalco de seus propdsitos e auxiliando a empresa a atingir
futuramente aquilo que almeja. O entusiasmo para jamais fraguegjar € colocado por Tack
(apud Bergamini, 1994) os gerentes nem sempre sao lideres, poucos empregados trabalham
utilizando seu potencial, a lideranca eficaz deve motivéa-los voluntariamente a dedicarem
suas mentes e atributos fisicos para o objetivo maior.

Vergara (2000) reforca ainda mais a necessidade de o lider ser o energizador da
equipe, mostrar paixao pelo que faz, demonstrar aos demais que os desafios existem para
serem conquistados e o crescimento da equipe serd alcangado com a redizacdo das
expectativas da organizacdo, para a autora a discussdo dobre lideranca estar ou ndo estar
ligada aos tracos da personalidade aos estilos na conducdo de individuos e grupos, ou a
marca de nascenca ndo tem muito sentido. O que se quer sdo pessoas que, abragando uma
causa mobilizem outras a fim de que se torne realidade.

De acordo com Goleman, Boyatzis e Mckee (2003) o lider que desgja manter sua
equipe sempre entusiasmada, transbordante de energia, deve estimular seus membros a
terem emocdes positivas. O lider deve ficar atento as reacfes das pessoas, desblogueando as
forcas positivas de seus liderados. O lider deve procurar oferecer oportunidades para as
pessoas encontrarem satisfagdo com o0 que estdo realizando. Qualquer pequeno foco de
pessimismo deve ser dissipado de imediato. reforcam esse comportamento quando afirmam:
2.2.7 Assumir Responsabilidade

O lider deve manter responsabilidade pelos atos da equipe, suas acles e decisdes
devem deixar transparecer a disposi¢cao de defender seus liderados. Drucker (1999) resume
a necessidade de o lider assumir a responsabilidade pelos destinos da equipe e da
organizagdo, quando afirma que a preocupacdo da geréncia e suas responsabilidades é tudo
0 que afeta 0 desempenho da institui¢do e seus resultados - dentro ou fora, sob o controle da
instituicdo ou totalmente além dele.

2.2.8 Impulsionar Mudangas

O mundo dos negécios de forma geral encontra-se em estado de permanente
mudanca. As empresas devem perceber que mudar faz parte de suas estratégias. A
organizagdo que ndo tem a flexibilidade suficiente para entender que o mundo caminha a
passos largos e muito do que se tem hoje como verdade absoluta pode n&o ter significado
algum amanhd, com certeza estara fadada a naufragar. As empresas devem preparar 0s



ocupantes de posi¢oes estratégicas para serem facilitadores e impul sionadores dos processos
de mudanca, levando sua equipe a pensar que a manutencdo do status quo que é um risco
muito alto. Tal fato pode ocasionar 0 desaparecimento de grandes organizagdes. Kotter
(2000) se posiciona, afirmando ser o lider o agente principal das mudangas no mundo das
corporacoes.

O lider como impulsionador de mudangcas organizacionais tem um papel
extremamente importante, na comunicagéo aberta e no convencimento das pessoas para a
necessidade de mudancas. O lider deve se exercitar para atuar diretamente junto aos “focos
de resisténcia’, ou sgja, os lideres devem se convencer de que ndo ha mudancas se as
pessoas ndo mudarem seu modo de pensar, Senge (2000) coloca a necessidade de mobilizar
a equipe toda para a necessidade de mudanca, quando afirma gque as empresas s&o sistemas
vivos, comunidades humanas e que ndo podem ser mudadas por uma sO pessoa.

Quando os processos de mudanca sdo feitos com a preparacdo antecipada das
pessoas para aceité-las, quando a exposicdo é feita de maneira clara e objetiva, com fluxo de
informagdes, seu impacto é melhor absorvido nos vérios niveis da organizacdo. Kotter
(2000) afirma que preparar as pessoas para a mudanca e comunicar as idéias guda as
pessoas a enxergar a hecessidade e a légica de uma mudanca, para isso pode-se envolve-las
em discussdes, apresentacdo para grupos ou memorandos e relatérios a fim de reduzir as
resisténcias. Senge (2000) enfatiza também a constéancia do fluxo de informagéo afirmando
gue adisponibilidade das informacdes gera um mercado aberto de inovacéo.

2.2.9 Correr Riscos

Os ambientes corporativos em economia de mercado altamente competitivos
necessitam de lideres que ndo tenham medo de se arriscar. As organizacfes precisam de
lideres que tenham coragem de tomar decisdes, que procurem obter o0 maior nimero de
informagdes para aumentar a probabilidade de acerto nestas mesmas decisdes. Para Peters
(2002) os lideres comentem muitos e grandes erros, porque estdo dispostos a se arriscar, eles
dirigem o trabalho dos outros, concentram-se em poucas coisas e acabam assumindo a culpa
pelo que da de errado.

2.2.10 Estimular a cooperagéo

A cooperacdo é uma atividade do lider que deve servir de exemplo para os liderados.
O lider necessita criar condices para que sua equipe pratique a cooperagdo como um
atributo que fique fortemente internalizado nas pessoas. O objetivo € que a equipe nao
necessite ser lembrada a cada instante de cooperar, esta atitude deve fluir da espontaneidade
de cada membro. Segundo Staples (1995) a cooperacdo permite a combinacdo de
habilidades e recursos individuais para a criacdo de um efeito sinérgico ou sgja, o resultado
do trabalho de um grupo normalmente € maior que aquele do total de individuos
trabalhando isoladamente. Em um ambiente cooperativo, as pessoas se dispdem a trabal har
em conjunto para se gjudarem mutuamente a ter sucesso.

Vergara (2000, p.74) também reforca a importancia de o lider criar em sua equipe
uma atmosfera de cooperacdo quando afirma que “é preciso magnificar a cooperacdo e
direcionar os conflitos para seus aspectos contributivos de mudanca e de criatividade. Este é
0 papel dalideranca’.

3. ANALISE DOSRESULTADOS DA PESQUISA

Na entrevista realizada com o responsavel pelo Departamento de Recursos Humanos
constatou-se que a empresa ainda ndo tem definido um plangjamento de médio e longo
prazos para desenvolvimento dos ocupantes do cargo de geréncia. Verificou-se, porém, que
a empresa, por recomendacdo da alta administracéo, estd empenhada na elaboracéo de um



projeto para tal, devendo alcancar outros niveis hierarquicos. Segundo relato do
representante da empresa 0 projeto esta na fase inicial. Até o momento, os treinamentos
oferecidos aos gerentes sdo adquiridos no mercado visando a formacéo de competéncias
especificas que a funcdo exige e enfocando principalmente a gestdo de pessoas.

Com a auséncia de um programa consistente para a formagdo de seus gerentes, a
empresa ndo tem sistema para verificar a evolucdo do desenvolvimento desses profissionais.
O acompanhamento se atém em atualizar o cadastro dos funcionarios com a formagao
escolar que cada um vai alcancando por conta propria. Este cadastro funciona € utilizado
como banco de dados para as decisdes funcionais de que a empresa necessita. Constatou-se
gue a empresa ndo oferece incentivos, principalmente os de ordem financeira, para que 0s
gerentes, ou qualquer outro funcionario, procurem seu aperfeicoamento escolar. A
verificagcdo da satisfacdo dos gerentes, com os conhecimentos adquiridos nos treinamentos
oferecidos pela empresa fica restrita as avaliacbes de eficécia realizadas no fina dos
eventos. N&o hd, portanto, verificacdo sobre a validade do treinamento para o exercicio da
funcdo que poderia ser acolhida internamente pela empresa diretamente com os
participantes.

Arguiido o representante da empresa sobre alguma forma de reconhecimento da
evolugdo no grau de escolaridade dos ocupantes dos cargos de geréncia, verificou-se que
anualmente é feita uma avaliacdo informal dos méritos de cada gerente. Este requisito é
utilizado para fins de reguste salarial. A empresa ainda ndo tem definidas as atitudes de
lideranca que considera primordiais para seus gerentes desenvolverem. Este assunto esta em
estudo e devera estar descrito no projeto de desenvolvimento de gerentes, em fase de
elaboracdo. No momento, a empresa se limita a proporcionar treinamentos que possam
agregar novas competéncias de lideranca aos ocupantes dos cargos de geréncia. A énfase
dos treinamentos € para 0s ocupantes dos cargos estratégicos que a empresa convencionou
chamar de lideres.

3.1 Andlise das Respostas dos Lideres

O ndmero de gerentes que participaram da pesquisa € de vinte, sendo dezoito
homens e duas mulheres. O nimero de questionérios respondidos foi de doze. Todos os
guestionarios foram respondidos por pessoas do sexo masculino.

Quadro 1 — Tempo na fungéo.

NUMERO DE ANOS NA FUNCAO N°. de pessoas
Até 5 anos 4
De5al10 anos 3
Mais de 10 anos 5

Fonte: questionérios respondidos.
Quadro 2 — Escolaridade

FORMACAO N°. de pessoas
3° Grau incompleto 1
3° Grau completo 5
Especializagdo 5
Mestrado 1

Fonte: questionarios respondidos.
O quadro 2 mostra o nivel de escolaridade dos ocupantes dos cargos de geréncia
Quadro 3 — Conhecimento do programa de desenvolvimento de gerentes.
| GRAU DE CONHECIMENTO | N°. de pessoas |
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Conhece integralmente 2
Conhece parcia mente 8
Né&o conhece 2

Fonte: questionérios respondidos

O quadro 3 demonstra os gerentes ndo tém clareza a respeito do conhecimento do
programa de desenvolvimento de liderancas.
Quadro 4 — conhecimento das atitudes de lideranca para 0 exercicio da funcéo.

ATITUDES DE LIDERANCA N°. de Pessoas
Sabe quais sdo 9
Sabe algumas 3
N&o sabe quais séo 0

Fonte: questionérios respondidos

O quadro 4 demonstra que, mesmo a empresa ndo tendo definido que tipos de
atitudes de lideranca espera de seus lideres, os ocupantes desta funcdo estdo preocupados
em definir para si que tipos de atitudes de lideranca acham ideais para o exercicio de sua

funcéo.

Quadro 5 — Opini&o sobre os treinamentos of erecidos pela empresa.
TREINAMENTOS OFERECIDOS N°. de Pessoas
Auxiliam no trabalho 10
Auxiliam pouco 2

N&o auxiliam no trabalho 0

Fonte: questionérios respondidos

O quadro 5 mostra que a empresa tem acertado na escolha dos treinamentos
adquiridos no mercado.
Quadro 6 — Opini&o sobre incentivos da empresa para o desenvolvimento dos gerentes.

INCENTIVOS OFERECIDOS N° de pessoas
Sdo suficientes 6
Atendem parcia mente as necessidades 3
N&o sdo suficientes 3

Fonte: questionérios respondidos
Quadro 7 — Reconhecimento pelos investimentos feitos pel os gerentes na sua formagao.

RECONHECIMENTO N°. de pessoas
Consideram adequados 7
Precisam ser melhorados 5

Fonte: questionérios respondidos

As respostas do quadro 7 demonstram uma divisdo entre os lideres quanto ao
reconhecimento da empresa pel os investimentos pessoais feitos nas carreiras.
Quadro 8 — Participagao espontanea dos gerentes em trelnamentos externos.

PARTICI PA(;AO EM TREINAMENTOS N°. de pessoas
Procura participar 9
N&o tem o habito de participar 3

Fonte: questionérios respondidos

Este quadro demonstra a necessidade dos ocupantes dos cargos de geréncia em
manter um aprendizado continuo.
Quadro 9 - Sugestdes para o programa de desenvolvimento de gerentes da empresa.

| SUGESTOES NG

DE|
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VEZES
-Definicéo dos objetivos da empresa para a gestéo de pessoas. 01
-Elaboracéo de programas de treinamentos especificos para 0s gerentes. 01
-Definicéo de responsabilidades e obrigagtes de cada gerente. 01

-Promocgdo de rodizios de gerentes para conhecimento das diversas atividades daj 01
empresa.

-Remuneracdo melhor 01

-Revisdo da remuneragéo em funcdo das competéncias adquiridas. 01

Fonte: questionérios respondidos

As sugestbes apresentadas pelos gerentes, descritas no quadro mostram a
necessidade urgente de a empresa definir um programa de desenvolvimento que englobe,
além de outras, as sugestdes acima.
4. CONCLUSAO

A empresa em estudo, apesar de ser considerada uma empresa de porte médio-
grande, ndo tem um programa de desenvolvimento de gerentes. Ela ainda ndo definiu que
atitudes de lideranca desgja que seus lideres desenvolvam para melhor desempenho da
funcdo. Os treinamentos of erecidos para o publico pesquisado demonstram que a empresa
vem acertando na escolha dos cursos, ja que este publico os considera como importantes
para o exercicio da funcdo. Neste momento a empresa esta iniciando um processo para
desenvolver programas de formagéo profissional que se espera contemplem estas questdes.
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