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Resumo

Um dos maiores desafios das organizacbes € obter os melhores resultados das
equipes. Este trabalho visa apresentar o desenvolvimento de Lideres, através da
metodologia de coaching, com foco na Gestao por Competéncias. Com objetivo de
implantar a Gestao por Competéncias, levantaram-se o perfil profissional de cada
colaborador. Através da metodologia de coaching, visa-se desenvolver os lideres,
baseando na definicdo de metas e plano de acao tornando-os co-responsaveis pelo
desenvolvimento das equipes. A liderangca passa a ser um comportamento basico e
permanente da construgdo da autoconfianca da equipe, independente do contetudo
da tarefa ou do problema, direcionando o lider a investir nas pessoas em termos de
seu potencial, e ndo apenas da performance que apresenta. Busca-se, por meio
desta metodologia, propor aos gestores das organizacées uma forma de alcancar
melhores resultados das equipes. O comportamento do lider passa a ser o principal
exemplo para a equipe, que procura seguranca, diretrizes e apoio em seu
desenvolvimento profissional. Desta forma, a lideranca com foco em competéncias
comecga a se tornar o melhor habito para ser aplicado, principalmente diante de
pressbes e conflitos que vivem os profissionais nas grandes organizagdes
tecnoldgicas.
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LEADERSHIP WITH FOCUS IN THE MANAGEMENT FOR ABILITIES AND ITS
APPLICABILITY AT CRITICAL AND CHALLENGING MOMENTS

Abstract

One of the biggest challenges of the organizations is to get the best from their teams. This
work aims at to present the development of Leaders, through the methodology of coaching,
with focus in the management of abilities. With the objective to implement the management
of competency, we defined the best professional profile of each collaborator. Through the
methodology of coaching, it is aimed at to develop the leaders, basing on the definition of
goals and plan of action, becoming them co-responsible for the development of the teams.
The leadership turns to be a basic and permanent behavior of the construction of the self
steam of the team, independent of the content of the task or the problem, directing the leader
to invest in the people in terms of its potential, and not only of the performance they presents.
It looks for, by means of this methodology, to present the managers of the organizations a
with form to reach better resulted of their teams. The behavior of the leader turns to be the
main example for the team, and must support professional development, providing security
and a line of direction. In such a way, the leadership with focus in competency to become
optimum habit to be applied, mainly ahead of pressures and conflicts that the professionals in
the great technological organizations live.
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1 INTRODUCAO

Com o aprofundamento da globalizacdo, o avango tecnoldgico, € o crescimento
acelerado da economia mundial, o0 segmento da metalurgia e siderurgia, da mesma
forma que as demais areas, vém passando por um momento de profunda
transformacao.

A complexidade tecnoldgica e a rapidez das mudancas tém levado as organizagdes
ao apice deste momento critico e desafiador. Desta forma, as empresas voltam sua
atengdo para o treinamento das competéncias técnicas e as experiéncias dos
profissionais. E também preciso concentrar-se no aprimoramento do lider como
coach.

Os grupos humanos necessitam de lideres competentes para sobreviver e
desenvolver plenamente seus recursos e potencialidades. Da mesma forma, as
organizagbes sociais necessitam de lideres competentes, conhecidos como
dirigentes, executivos ou gerentes, para sua sobrevivéncia e desenvolvimento no
ambiente em que atuam.

Em periodos de tensdo, a lideranca pode ser o fator crucial de distincao entre
organizagdes que prosperam e organizagdes que fracassam.

O atual ambiente de negécios € profundamente estressante. As empresas estdo se
desmembrando e repensando a maneira como sao dirigidas.

Sob essas circunstancias, a alta geréncia deve desenvolver novas formas de
raciocinio e operacao (1). Por este motivo, percebemos que a Gestdao por
Competéncias passa a tomar grande espaco nas organizagdes que acreditam que o
capital humano é o principal elemento que contribui para o seu constante
crescimento.

Esta metodologia foi delineada a partir das premissas apresentadas acima, visando
obter o diferencial competitivo das organizacoes, através do desenvolvimento do
lider.

2 CONCEITOS IMPORTANTES
2.1 LIDERES E GERENTES

Existem algumas diferencas vitais entre os lideres e os gerentes. Torna-se crucial
diferencia-los. A palavra Gerente costuma indicar que o individuo assim rotulado,
ocupa um posto de direcdo numa organizagdo, decidindo sobre os processos
através dos quais uma organizacdo funciona, alocando recursos com prudéncia,
utilizando seu pessoal da melhor maneira possivel. A palavra Lider € usada para
indicar alguém que se preocupa e da direcionamento as pessoas, independente da
relagéo hierarquica. Os lideres se orientam na dire¢do da inovagdo desafiando o
status quo e inspirando confianca. E capaz de intensificar o comprometimento e o
entusiasmo dos liderados. O lider move as pessoas rumo a novas direcoes e as
inspiram a fazerem com que as coisas acontecam.

A maior parte dos gerentes exibe algumas habilidades de lideranca, e a maior parte
dos lideres ocasionalmente se vé gerenciando.

Em momentos criticos e desafiadores a tendéncia € o gerente agir em seu estado
natural, ou seja, todo o treinamento e desenvolvimento de lideranca podem acabar
sendo colocados em 2° plano. Quando o lider tem uma boa formacédo que engloba
estabilidade emocional, disposicdo mental e pratica o planejamento constante, as



chances de sucesso na realizacdo da lideranca em momentos de pressdo sao
maiores.

2.2 COACHING

Coaching é o processo de desenvolvimento de competéncias. E como exposto
anteriormente, competéncia é a capacidade de agir, de realizar acées em direcao a
um objetivo, metas e desejos. Coaching é um processo de investigacao, reflexao e
descoberta pessoal de fraquezas e qualidades. O coaching proporciona o aumento
da capacidade de responsabilizar-se pela sua performance profissional, com
estrutura e foco.

Com base nesta metodologia, as pessoas serdao estimuladas a demonstrarem
atitudes para adquirirem mais conhecimentos, que se aprimoram em habilidades no
desenvolvimento de seu trabalho.

Diante disto, Whitmore (2) afirma que: a liderangca como coaching, é saber mostrar
para as pessoas que elas sdo mais capazes do que pensam, € fazer com que as
pessoas reconhegam seu proprio potencial.

As pessoas precisam saber que seus sucessos se devem aos seus proprios
esforcos, e a Gestdo por Competéncias estimula este objetivo, do lider incentivar e
colocar responsabilidade nas méaos da cada colaborador. Eles precisam ter a
confianga, a permisséo, o incentivo e o apoio para fazer escolhas e tomar decisdes.

2.3 COMPETENCIAS

Para entendermos melhor a Competéncias de uma pessoa, o conjunto de valores,
crencas e principios, formados ao longo da vida, determinam suas ATITUDES.
Assim, o grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com 0s objetivos,
metas e projetos, estao diretamente relacionados com a maneira como os valores e
as crencas sao manejados no contexto de trabalho.

O conhecimento trata-se do conjunto de informacdes que a pessoa armazena €
lanca m&o quando precisa. Quanto maior o conhecimento, mais a Competéncias se
fortalece e permite que o profissional enfrente com flexibilidade e sabedoria os
diversos desafios de seu cotidiano.

A HABILIDADE é a capacidade para colocar em pratica os conhecimentos
adquiridos, e claro, com atitude necessaria para atingir o objetivo.

Podemos entender competéncia conforme o conceito CHA (6), demonstrado na
figura 1.

Figura 1. CHA.
C H A
Conhecimento Habilidade Atitude
Saber Saber Fazer Querer Fazer
O que sabemos, mas nao |O que praticamos, temos |As caracteristicas
necessariamente experiéncia e dominio pessoais que nos levam a
colocamos em pratica. sobre. praticar ou ndo o que
conhecemos e sabemos.

Fonte: RABAGLIO, Maria Odete. Ferramentas de Avaliacdo de Performance com Foco em
Competéncias. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004. (3).



2.3.1 PROCESSO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Novos conceitos preconizam a busca de uma nova relacao entre a empresa e as
pessoas, baseada na participacdo, envolvimento e comprometimento. No modelo
Gestdao por Competéncias, as pessoas passam a ter autonomia para gerir seus
processos de trabalho, uma vez que, este contexto possibilita um aumento da
motivagado e a expansao de seu desenvolvimento tanto pessoal quanto profissional.

2.3.2 GESTAO POR COMPETENCIAS

No modelo tradicional de organizacao, o colaborador se preocupa com o que fazer e
como fazer. Quando a empresa é administrada por Competéncias, o colaborador
terd outra postura: sua preocupacao maior sera agregar valor a empresa, investindo
na descoberta das competéncias para tal, para entdo desenvolvé-la e gerencia-la
dentro da empresa.

As pessoas comecam assim a fazer parte da organizacdo como membros, que
poderdo dar contribuicées significativas em processos decisérios, tomar iniciativas,
assumir novas responsabilidades, serem instigadas a gerir sua prépria carreira,
desenvolver novas habilidades técnicas e gerenciais, entre outros quesitos que hoje
poderiamos chamar de Gestao por Competéncias.

Podemos concluir que a Gestdo por Competéncias € muito mais que uma forma de
administrar, € uma filosofia de desenvolvimento de talentos nas empresas. Através
dela podemos orientar as acdes das pessoas no intuito de se construir uma
organizacdo eficaz, ou seja, aquela que atinge suas metas e seus objetivos
tracados.

3. PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE LiDEBES - A APLICAGAO DA
METODOLOGIA NAS ORGANIZACOES TECNOLOGICAS. UM ESTUDO DE
CASO NA IHM ENGENHARIA E SISTEMAS DE AUTOMACAO LTDA.

A IHM Engenharia e Sistemas de Automacao esta presente no mercado desde 1994.
As solucdes IHM abrangem desde o projeto basico de instalacdao elétrica de um
sistema, até a otimizacao de processos, utilizando algoritmos de inteligéncia artificial
e disponibilizacdo das informacdes para todos os niveis hierarquicos da cadeia
produtiva de uma industria, através da aplicagdo das mais recentes tecnologias e
conceitos de sistemas de producao colaborativos.

Devido a grande demanda do mercado industrial, nos ultimos anos a IHM vem
alcancando grande desenvolvimento tanto tecnoldgico quanto estrutural e pessoal.
Pensando nisto, percebemos que, com o crescimento da IHM, necessitamos de
“‘porta vozes”, ou melhor, de pessoas que possam transmitir aos demais
colaboradores esta nova filosofia, conscientizando-os de seus talentos e estimulando
cada vez mais a se desenvolverem.

3.1 AIMPLANTACAO
3.1.1 FASE | - LEVANTAMENTO DAS COMPETENCIAS
Reunimos com ocupantes de cargos-chave e levantamos as competéncias

necessarias que cada cargo da empresa exige para um bom desempenho das
atividades. Para isto, seguimos as seguintes etapas:



e |evantamento das competéncias a partir de entrevistas feitas na empresa
com a consultora de recursos humanos juntamente com o0s ocupantes de
cargos-chave;

e (Consolidacao das competéncias com apoio da Dire¢ao;

e Revisao final com ocupantes de cargos da Qualidade e Administrativo, a fim
de desenvolver um trabalho sélido, embasado e coerente com os objetivos da
Qualidade.

3.1.2 FASE Il - AVALIACAO DAS COMPETENCIAS

Com as competéncias levantadas, fizemos uma avaliacdo das competéncias
existentes na empresa, a fim de enquadrarmos cada colaborador com o cargo
atribuido.
Etapas do trabalho Avaliacao de Competéncias:

e Dinamica de grupo

e Testes coletivo e individual

e Entrevista de competéncia

3.1.3 FASE Il - CONSCIENTIZACAO DAS COMPETENCIAS

Apbs o encerramento da avaliacdo das competéncias, apresentamos o resultado
geral para todos os colaboradores da IHM Engenharia e Sistemas de Automacao
Ltda. Os resultados individuais foram fornecidos para cada colaborador, contribuindo
para a sua participacao direta na constante melhoria em suas competéncias.

3.1.4 FASE IV - APRESENTACAO DAS COMPETENCIAS DA EQUIPE PARA 0S
LIDERES

Com esse levantamento, verificamos a necessidade de criar condi¢cdes propicias
para o desenvolvimento e crescimento das pessoas. Isto significa mudangas
profundas nas politicas e na cultura organizacional. E fundamental que a empresa
tenha um foco em educacéo, treinamento e desenvolvimento e difunda uma cultura
de aprendizagem continua para permitir o alinhamento e o desenvolvimento das
pessoas as estratégias empresariais.

Pensando nisto, fizemos um treinamento introdutério com os profissionais que
exercem cargos que exijam coordenacido de pessoas. Este treinamento englobou
uma conscientizacdo do conceito de lideranca e os principais mecanismos utilizados
pelos lideres de sucesso.

Apresentamos aos profissionais as competéncias de sua equipe, com o intuito de
conhecerem cada vez mais seus liderados e se envolverem com desenvolvimento
de cada um.

Desta forma, percebeu-se nos profissionais maior proximidade com as competéncias
da equipe, permitindo trabalhar individualmente cada liderado, obtendo melhores
resultados. Um exemplo para melhor compreensdo: No levantamento de
competéncias foi detectado um profissional que possui habilidade de concentragéo,
mas com perda de qualidade quando esta sob pressdo do ambiente. O lider deve
ser orientado que, para obter melhores resultados deste profissional, o ideal é ele
observe e estabeleca o ritmo adequado, e acompanhe o desempenho do liderado.



3.1.5 FASE V — DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCA

Para o desenvolvimento da lideranca, serdo utilizadas ferramentas de analise e
desenvolvimento.

Desenvolvimento de Valores

Para isso é essencial consolidar e conscientizar o profissional dos valores
enraizados da empresa. Desta forma, conseguiremos um alinhamento com os
objetivos e posturas da organizacdo. Deve ser realizado um trabalho de
desenvolvimento destes valores em cada profissional.

Desenvolvimento de Estilo de Lideranca

A anadlise e conscientizacdo do estilo de lideranca apdia o desenvolvimento da
lideranca nos profissionais. No Grid Gerencial (4), cinco tipos de lideranca baseados
na preocupacado com a producédo (tarefa) e com as pessoas (relacionamento) séo
dispostos em dois eixo0s: 0 eixo horizontal se refere a preocupacao (interesse) com a
producdo, isto €, com o trabalho a ser realizado, enquanto que o eixo vertical se
refere a preocupacao com as pessoas, isto €, com suas idéias, potencial, motivacao,
nivel e qualidade de participacdo, satisfacdo, comunicacdo, etc. Cada eixo €
graduado, em uma escala de 1 a 9, onde o grau minimo 1 significa pouca ou
nenhuma preocupagdo por parte do gerente, e o grau 9 significa a maxima
preocupacao possivel. A figura 3 ilustra o Grid Gerencial.

A figura 3 ilustra o Grid Gerencial.

Figura 3. O Grid Gerencial.
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Fonte: BLAKE, Robert R.; MOUTON, Jane S. O Grid Gerencial lll: A chave para a liderancga eficaz.
Sé&o Paulo: Pioneira, 1989. (4).



Com a metodologia do Grid (4), o gerente deve avaliar o seu estilo de lideranca e
verificar onde esta situado na “grade gerencial”. O objetivo é tentar gradativamente
mobiliza-lo para atingir o estilo 9.9, preconizado como o mais eficaz para a obtencéo
de resultados e exceléncia gerencial com a participacado e mobilizacdo plena das
pessoas. Para atingir esse objetivo de aprimoramento, a metodologia enfatiza a
necessidade do lider/gerente, de reavaliagdo de seus valores gerenciais, reducao da
auto-ilusdo e utilizacdo permanente da ferramenta da critica interpessoal e
intergrupal (dar e receber feedback).

Desenvolvimento de Planejamento

Objetivando um lider agil, com visdo ampla e capacidade em adquirir recursos
necessarios para cada atividade que desenvolve com sua equipe é aplicavel o
desenvolvimento da pratica de planejamento.

Esta metodologia parte do pressuposto que, a pratica do planejamento nao deve ser
somente formal, ou seja, deve ser um habito de forma a exercitar o cérebro para
esta linha de pensamento. Para cada evento ou situacdo vivenciada o lider
determina previamente todas as suas relacbes e premissas. Ele determina os
recursos necessarios, o objetivo, as correlagdes, 0s imprevistos e suas
contingéncias. Com o exercicio deste comportamento em momentos criticos e
desafiadores, o lider e sua equipe vivenciam com mais tranquilidade, visao ampla do
que deve ser realizado, reduzindo a pressao e permitindo um melhor desempenho
com uma cooperagao intensa.

Assim, cada colaborador realiza suas atividades com entendimento, envolvimento,
buscando solugdes, surpreendendo e agindo em equipe.

3.1.6 FASE VI - ASSESSORIA E MANUTENCAO DO PROGRAMA — COACHING

Nesta etapa do nosso programa de desenvolvimento, o lider estara bem mais
consciente de sua responsabilidade para com a empresa e seus liderados. Desta
maneira, fica mais aceitavel a sua participacao geral em um programa de coaching,
que se dara em encontros individuais com a profissional coach da empresa.

Por esta razao, desenvolvemos uma linha de atuagédo onde, na organizagao, lideres
criardo lideres. E para isto, na figura 4, entendemos este processo:

Figura 4 - Lideres como coaches.

Lideres
Coach Lider Liderados | = como
Coaches

Fonte: elaborado pelo autor.

Os lideres da organizacdo serdo as pessoas que incentivardo seus liderados a
atuarem como lideres de suas proprias atividades, através de acompanhamento,
delegacao de responsabilidades, feedbacks, planejamento de metas e incentivo para
novas conquistas. Isto torna o Lider um coach para sua equipe.

As etapas para o coaching podem ser dirigidas de acordo com a figura 5:



Figura 5 — Etapas de processo coaching.
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Fonte: elaborado pelo autor.

4 A FUNCIONALIDADE

Mas afinal de contas, por que em qualquer empresa 0s métodos e programas de
treinamento e desenvolvimento que sao utilizados nem sempre funcionam?

Esta é a principal pergunta dos gestores, e um dos motivos pelo qual este trabalho
pode causar curiosidade.

As organizacbes gastam literalmente centenas de milhdes de doélares para atrair
novos clientes, enquanto seus antigos clientes escapam pela porta dos fundos, para
nunca mais voltar. Para Desatnick e Detzel: (5) [...] 0 que espanta as pessoas é um
atendimento rude, descortés, incompetente, muitas vezes consequéncia de mera
apatia ou desatencao.

Geralmente em programas de treinamento e desenvolvimento (T&D), percebemos
alguns obstaculos que podem causar desmotivacao ou descrencga nas organizagoes
a respeito dos mesmos, conforme ilustrado na figura 2:

Figura 2 - llustracdo das principais causas de fracasso em programas de T&D.
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apoio

da Diregao

Choque entre a
proposta de T&D e
a postura
da empresa

Fonte: elaborado pelo autor.
5 A PRATICA

E importante ressaltar que palestras, cursos e programas ndo desenvolvem
habilidades e nem levam ninguém a mudar de atitude por si mesmo. Para que as
organizagdes parem de investir rios de dinheiro em treinamento e desenvolvimento,
elas precisam se conscientizar que, apdés qualquer acao, para que as pessoas
alcancem o objetivo proposto, tem que haver estimulacdo voltada para o
desenvolvimento, tem que haver pratica. E afirmamos que, o Unico método que
desenvolve habilidade nas pessoas é o exercicio.

Anteriormente, no modelo de gestéo tradicional, para ser competente, o profissional
tinha que ter o conhecimento e saber fazer (habilidade). O que propomos aqui é,
para sermos competentes, temos que ser empreendedores, motivados, saber fazer
conhecer, etc.



Se pararmos para pensar na Gestao por Competéncias, entendemos que, para se
obter um conhecimento é féacil, dificil € saber coloca-lo em pratica. Para isto, a
pessoa precisa demonstrar a atitude de querer desenvolver determinado
conhecimento, para que este se torne uma habilidade.

As organizagdes possuem resisténcia em alterar a cultura, pois possuem a ilusao de
que a pratica atual funciona, sem realizar a analise critica dos resultados.

6 CONCLUSAO

Baseando-se nos resultados esperados, o lider, na medida em que usa sua
autoridade com livre aceitagdo, desperta seus liderados para contribuicao criativa,
para a participacdo e a responsabilidade, na consecucédo dos resultados grupais.
Aqui, o lider ndo impde, nem exige simples obediéncia, mas cria condigcbes
ambientais para um clima estimulante, onde o sentimento de auto-realizacdo é o
grande motivador do crescimento individual e da equipe.

Partimos do pressuposto de que este crescimento € o denominador comum, como
expressao da integracao de interesses do individuo. Tal é a atmosfera que uma acéo
da lideranca proporciona que dela acreditamos que resulta uma empresa em
crescimento auto-sustentado, apoiada em estruturas humanas em continuo
desenvolvimento.

O lider que valoriza seu liderado investe em seu crescimento. Por outro lado, aquele
que se preocupa com a critica e com controles exagerados, sugere desconfianca e
incompatibilidade. ]

A crenca no ser humano é positivamente contagiante. E capaz de transformar
fraqueza em forga, as limitacbes em visdo e perspectivas mais amplas ou
subordinados passivos em colaboradores atuantes e criativos.

Um lider deve descobrir, por meio de calculos ou por julgamento, quem, dentre seus
liderados, esta fora do sistema, ou seja, abaixo ou acima de um desempenho
esperado e, portanto, precisa de ajuda pessoal, ou merece algum tipo de
reconhecimento. O lider também é responsavel pela melhoria do sistema, isto &,
deve possibilitar que todas as pessoas, em bases constantes, fagam um melhor
trabalho e com mais satisfagdo. Outra responsabilidade é obter uma reducao cada
vez maior de variabilidade dentro do sistema, para que as diferencas perceptiveis
entre as pessoas diminuam constantemente (6).

O relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e prazeroso,
permitindo trabalho cooperativo, em equipe, com integracédo de esforcos, conjugando
as energias, conhecimentos e experiéncias para um produto maior que a soma das
partes, ou seja, a tdo buscada sinergia.

Portanto, o relacionamento entre os gerentes e colaboradores das empresas devera
determinar a consequente relacdo entre colaborador e clientes, garantindo ou nao, a
satisfacdo dos mesmos e 0 sucesso da organizacao.

Diante disto, o lider mantém um clima de ampla participacdo, o que pressupde o
uma relacado de confianca com seus liderados, fazendo com que estes sintam que
em qualquer necessidade podem contar com seu apoio e compreensdo. A equipe
deve saber que o lider assume responsabilidade e ndo foge de seus compromissos
em momentos criticos, nem transfere insucessos indevidos para seus liderados.

O lider e sua equipe sé@o solidarios no trabalho comum, nas crises e desafios, nos
servicos prestados, na expansdo da empresa e no auto-desenvolvimento
profissional. Assumimos aqui que a caracteristica essencial do lider é: alguém que
proporciona condi¢des para o desenvolvimento de sua equipe.



6 REFERENCIAS

1.

BENNIS, W. Lideres e liderancas: entrevistas com liderancas empresariais e
politicas dos Estados Unidos, Japao e Europa. Traducao de Luiz Euclydes
Trindade Frazao Filho, Rio de Janeiro: Campus, 1997.

WHITMORE, J. Coaching para Performance: Aprimorando pessoas,
desempenho e resultados. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2006.

RABAGLIO, Maria Odete. Ferramentas de Avaliacdo de Performance com
Foco em Competéncias. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2004.

BLAKE, Robert R.; MOUTON, Jane S. O Grid Gerencial Ill: A chave para a
lideranca eficaz. Sdo Paulo: Pioneira, 1989.

DESATNICK, R. L.; DETZEL, D. H. Gerenciar bem é manter o cliente.
Traducao Nivaldo Montingelli Jr., supervisdo Waldo E. C. de Farias. 1 ed. S&o
Paulo: Pioneira, 1995.

DEMING, W. E. Qualidade: A revolugdo da Administracdo. Rio de Janeiro:
Marques- Saraiva, 1990, p.184.

CHIAVENATO, |. Administragdo nos novos tempos. 2.ed. Rio de Janeiro:
Campus, 1999.

SOUZA, E. L. P. de. Treinando gerentes para o futuro. Sdo Paulo: Ed. Edgard
Blucher Ltda., 1992.



