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RESUMO

COSTA, Julia Gracielle dos Santds.importancia do treinamento e desenvolvimento do
fator lideranca nas organizac6es2012. No. 54 f. Monografia. Curso de Tecnologia de
Gestdo de Recursos Humanos, Faculdade de Pindangadiza— FAPI, Pindamonhangaba,
SP.

O presente trabalho tem por objetivo demonstrarmgortancia do treinamento e
desenvolvimento da lideranga nos tempos de grandetancas nas organizagbes. Essas
mudancas exigem das empresas uma adaptacdo rapadgye elas possam sobreviver no
mercado que esta cada vez mais globalizado e ciivpe® desenvolvimento de lideranca
tem como objetivo desenvolver no lider uma novaoizara liderar eficazmente, aumentando
a consciéncia individual e a percepcao dos falpuesgeram clima e motivacao favoraveis. A
questéao lideranca e motivacao se tornaram de smp@tancia, por isso o papel do lider e o
seu estilo de lideranca s&o fundamentais, ela stensia habilidade de conduzir o
comportamento dos liderados para o alcance dostivage comuns, conduzindo as
organizacgdes para 0 sucesso.

Palavras—Chave: Lideranca, Lider, Motivacao.



ABSTRACT

COSTA, Julia Gracielle dos Santos. The importanteraning and developing factor
leadership in organizations factor. 2012. No. Sdnograph. Technology Course of Human
Resources Management, Faculty of Pindamonhang&dt; Pindamonhangaba, SP.

This paper aims to demonstrate the importance amhitrg and leadership development in

times of great change in organizations. These awmngguire businesses to adapt quickly so
they can survive in the market that is increasingjlybalized and competitive. Leadership

development aims to develop a new vision for thedée to lead effectively, increasing

individual awareness and perception of the factivat create favorable climate and

motivation. The question leadership and motivatiawe become of paramount importance,
so the role of the leader and his leadership sayée paramount, it is the ability to drive

behavior led to the achievement of common goadslifey organizations to success.

Key Words: Leadershipe, Leader, Motivation.
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INTRODUCAO

O trabalho tem a finalidade de apresentar a impodado treinamento e do
desenvolvimento da lideranga nas organizacdes, gminoipal responsavel em motivar e
criar relacdes, e mostrar a liderangca como um dmses fundamentais para o sucesso das
organizacdes, e o importante papel que este ezebre a motivacdo humana para trabalho.

A patrtir das transformacdes que vém ocorrendo rtmtérdas empresas, € como causa
principal de todas essas mudancas, encontram{sbaligacdo de economia e a abertura dos
mercados, ocasionando uma concorréncia acirrad® entmercado, em plena era da
informacéo, as organizagdes tentam atender asnex@gedo mercado que crescem a cada dia,
trazendo as empresas constantes desafios em giadjibes de qualidade e produtividade.
(Marras,2011).

Para Rocha & Salles (2005), a velocidade da mudamgacorre no mundo exige das
organizacdes adaptacao e respostas rapidas dos cesafios.

Segundo Chiavenato (2009, p.1),

A globalizacdo, o desenvolvimento tecnolégico e adamca e
transformacdo da sociedade fazem com que a capecide
sobrevivéncia e exceléncia das organizacdes paske ez mais a
depender forte e diretamente das habilidades e et@@mgpas das
pessoas que nelas trabalham.

Entdo em uma época em que a globalizacdo, a cdivipetie, o impacto da
tecnologia, as mudancas aceleradas, se tornaranaioses desafios, as organizacbes estao
utilizando o conhecimento das pessoas, e colocamdoacdo rapida e eficaz, buscando
solucdes satisfatorias, novos produtos e servigmsadores.

A organizacdo é formada por pessoas, que € segigai parceiro e fonte de
competitividade, o capital humano é o principalripainio da organizacdo, sdo as pessoas
gue pensam, interpretam, avaliam, raciocinam, detid agem dentro das organizacoes.

Depois das fortes mudancas nas organizacoes,stdmsraostrando crescente interesse
pela gestdo do conhecimento, disponibilizando amdocontinua mais recursos para esta
area, pois esta sendo exigido cada vez mais dfisgionais conhecimentos mais profundos.

A competitividade e sustentabilidade das organisgiependem do conhecimento,

habilidade, atitude e competéncias das pessoasn&aghiavenato (2009, p3),
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O segredo das organizacbes bem-sucedidas € sabsolidar e
reciclar o conhecimento entre seus funcionariasndr, preparar e
desenvolver os funcionarios que tenham condicoesigrentes de
lidar com a mudanca e inovacgéo, de proporcionamr\abrganizacdo
e ao cliente e, sobretudo, de manté-la semprezedicmpetitiva em
um mundo globalizado e de intensa concorréncia.

Por isso é importante o desenvolvimento do fatlaréinca nas organizagfes, pois se
liderar corretamente as capacidades existentesipeesa sera de vital importancia para o seu
sucesso. Disse Chiavenato (2009, p.17), “desenvadvpessoas e elas desenvolverdo as
organizacoes”.

Portanto, havendo crescimento da parte do lideerhacrescimento das equipes, 0
qual conduzira ao crescimento das areas funcienesse ao crescimento da organizacao.

Serdo expostas caracteristicas de diversas abogjagsmo além do treinamento e
desenvolvimento, 0 quanto € importante a -culturgameacional, o comportamento
organizacional e a avaliacdo de desempenho como dat interferéncia junto ao capital
intelectual da empresa, aumento de produtividatties eutros beneficios.

A escolha deste tema foi pretendida por estar emndgr destaque nos dias de hoje,
pois 0 mercado estd muito competitivo e dindmicasarganizacdes estdo em constantes
desafios em atingir padrdes de qualidade e pradatie. Fazendo com que as empresas
busquem profissionais bem preparados e capacifatase obter o sucesso.

O objetivo deste trabalho € de conhecer melhompelgfandamental do treinamento e
desenvolvimento do fator lideranca para o suceasmdjanizacdes, a fim de contribuir com
as organizagbes para formacao de lideres treinaddssenvolvidos e a importancia do
treinamento e desenvolvimento dos lideres no gamm@nto de equipes de trabalho dentro
das organizacdes e mostrar os beneficios que dakapielectual pode trazer para as
organizacoes.

Para realizacdo deste trabalho foi utilizada a yieaq bibliogréfica, que foi
desenvolvido a partir de consultas a materiaici@i@dos ao assunto.

Justificativa do tema constitui na seguinte pergunfomo o treinamento e

desenvolvimento podem beneficiar uma organizacao?
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Definicdo de Empresa ou Organizagéo

Entende-se que organizacdo é o agrupamento deapess@ se reuniram de forma
estruturada e deliberada e em associacdo, tracametas para alcancarem objetivos
planejados e comuns a todos os seus membros, (bacséteilborn, 2003).

De acordo com Moraes (2004, p.91):

Organizagbes sao instituicbes sociais e a acaonwddsela por
membros € dirigida por objetivos. S&o projetadasacasistemas de
atividades e autoridade, deliberadamente estrudaradcoordenados,
elas atuam de maneira interativa com 0 meio andmgunt as cerca.

Segundo Chiavenato, (2004B, p.22), “a organizacammesistema de atividades
conscientemente coordenadas de duas ou mais peAsoasperacdo entre elas € essencial
para a existéncia da organizacao.

Segue abaixo 0 Quadro 1 com alguns exemplos deinegées:

* Empresas Industrias * Hospitais e * Cinema e Teatro
* Bancos e Financeiras Laboratorios  Empresas de
* Escolase * Radio e Televisédo Propaganda
Universidades e Empresas * Clinicas Médicas

* Lojas e Comércio Jornalisticas » Restaurantes
« Igreja * Empresas de e Shopping Centers

Consultoria

* Empresas de
Auditoria

Quadro 1 — Exemplos de Organizacgdes
Fonte: CHIAVENATO (2004 p. 23)

De acordo com o0s seus objetivos, as organizagGescrs@das para obtencdo de
produtos e/ou servigcos, com a finalidade de luaran@o. Possuem algumas caracteristicas

que sdo basicas e comuns a quase todas as esistégterganizacbes possuem objetivos
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desde seu inicio, pois foram criadas para atendecassidades especificas, (Maximiano,
2007).

As organizacdes sao criadas a fim de prover predatoservicos, e podem ser de
atividade econ6mica ou social. As organizacOesati&réza econdmica tém carater especifico
a finalidade de lucro. E as organiza¢fGes de naweeial, sdo voltadas as agbes comuns ou
utilidades publicas sem finalidade lucrativa.

A segmentacdo do mercado consiste num processtatiseae identificacdo de grupos
de clientes com necessidades e preferencias hoeagéhtravés desse processo o mercado €
dividido em clientes com necessidades e preferesamelhantes, permitindo que a empresa
se adapte melhor ao seu publico alvo.

Segundo Churchill, Peter, (2000, p.204-205),

Segmentacdo de mercado € o processo de dividir arcagp em

grupos de compradores que tenham semelhantes idedess e

desejos, percepcdes de valores ou comportamenta®rdpra. Os

individuos ou organizacdes de cada grupo — ou sggme do

mercado podem responder de maneira semelhante deteraninada
estratégia de marketing. As empresas usam as iaf@es para
decidir a quais segmentos de mercado podem ateed®rma mais
lucrativa, enquanto as organiza¢des sem fins iwosmtisam-nas para
serem mais eficientes no alcance de suas metasegesto

especifico de mercado que uma organizacao seleparaservir €
chamado de mercado-alvo.

Com a segmentacao, a empresa podera obter muitgyeas. Podera fazer melhores
trabalhos frente a concorréncia, dedicando-seasfde mercado que tenha melhor condicbes
de atender. Por esta razdo que a segmentacdo dadwmédacilita a empresa desenvolver e
comercializar produtos que se aproximem mais &sfagfio das necessidades de seus
consumidores.

De acordo com Chiavenato (2004, p.45), “E impodagéfinir qual é o tipo de
empresa que vocé quer iniciar’. As empresas exiptaa servir a sociedade com produtos ou
servi¢os. Existem varios tipos de empresas, depeloddo seu ramo de atividade.

As empresas podem ser classificadas como: empigadastriais, comerciais e
prestadoras de servicos.

As empresas industriais segundo Chiavenato (2004i3)y sdo as empresas que
produzem bens de producdo ou bens de consumosattavgansformacédo de matérias primas

em produtos acabados ou mercadorias, sendo quadastrias que produzem bens de
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consumo oferecem ao consumidor final, enquanto wes groduzem bens de producéo,
geralmente séo fornecedoras de outras industriagpuesas comerciais.

As empresas comerciais de acordo com Chiavena@}(20 44), sdo empresas que
vendem mercadorias diretamente ao consumidor (@ionésmrejista), ou compram do
produtor para vender ao varejista (comércio atatadi

E as empresas prestadoras de servicos para Cha@084, p. 44), “Sao empresas
que oferecem trabalhos especializados, como traesgoalucacao, saude, comunicacao, lazer,
servicos de manutencao, etc. Nao produzem mereadanas atividades profissionais”.

Dentro dos ramos de atividades existem varios egtarserem explorados por uma

empresa, segue alguns exemplos de cada setor:

Setor Industrial Grafica, calcado, vestuario, bebidas, mobiliarmyros, metalurgia,

mecanica, entre outros.

Setor Comercial | Veiculos, tecidos, combustiveis, ferragens, rou@agssorios ¢

117

outros.

Setor de prestacao deAlimentacdo, transporte, turismo, saude, educaddzer, entre

Servigos outros.

Quadro 2 — Ramos de Atividades
Fonte: CHIAVENATO (2004, p.44)

E preciso estar atento as funcdes béasicas da enprder visdo abrangente da
organizacdo. Abaixo mostraremos um quadro com & femgbes basicas que uma

organizacao precisa ter:
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Funcdes técnicas Relacionadas com a producao de bens ou de sedagos
empresa;

Funcbes comerciais Relacionadas com compra, venda e permutacao;

Funcdes financeiras Relacionadas com procura e geréncia de capitais;

Funcbes de seguranca Relacionadas com protecéo e preservacao de bexss e d
pessoas;

Funcdes contébeis Relacionadas com inventarios, registros, balangstos e
estatistica;

Funcbes administrativas Relacionadas com a integracdo de cupula das @imes
funcdes.

Quadro 3 — Funcdes basicas
Fonte: Fayol (2000, p.83)

Segundo Maximiano, (2003), as principais funcégsunizacionais e que séo
coordenadas pela administracédo geral da empresa, sa
* Producao (operacdes) tem como objetivo transformar insumos (matépidsas e outros)
em produtos ou servigos para suprir as necessidadedientes.
» Marketing — estabelece relacdes entre a organizacdo e seniesl Abrange as diferentes
atividades de pesquisa e desenvolvimento de predulistribuicdo, preco, e promocao
(publicidade e propaganda);
» Pesquisa e desenvolvimente essa funcdo tem como objetivo, transformar fasnracoes
de marketing, as melhores idéias e os avancos léegoos e da ciéncia em produtos e
Sservigos;
» Finangas — atende a organizacdo cuidando eficazmente egaoo 0S Sseus recursos
financeiros. Sdo de competéncia das financas astinventos, financiamentos, controle e
destinacao dos resultados;
* Recursos humanos- também é chamado de gestdo de pessoas, conmegas aruidados
com a entrada de pessoas na organizacdo, sua pecie até a sua saida. Tem como
componentes as tarefas de: planejamento, recrutaraeselecdo de pessoas para a mao-de-
obra necessaria, treinamento e desenvolvimentdiagi&a e desempenho, remuneracao ou
compensacao, higiene, saude e seguranca, adngacstia pessoal e funcdes pds-emprego.

Podemos concluir, para que as organizacdes funai@tequadamente e atinjam seus
objetivos, € necessario que as tarefas ou fungpesializadas sejam executadas.
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Nesse topico mostramos uma pequena definicdo deesanpu organizacdo, na qual
foi relacionado porte, perfil, segmentos da empresauas funcbes, para ajudar na

interpretacdo do trabalho.

3 ASPECTOS ESTRATEGICOS

Descreveremos neste capitulo algumas disciplinas tgue contribuicdo com o
presente trabalho, apontando as principais carfsiitas: Cultura Organizacional, Avaliacao
de Desempenho, Comportamento Organizacional edmanto & Desenvolvimento.

3.1 Cultura Organizacional

Podemos compreender diante dessa disciplina, coodt@ra organizacional € um
fator importante tanto nas organizacdes privadastgunas publicas, pois uma cultura forte
pode proporcionar estabilidade nas empresas, e etempode ter influéncia nas atitudes e
nos comportamentos de seus membros. (Robbins,26Q0)

Neste topico abordaremos: Conceito, principais efgos, formacdo, e fatores que

influenciam a cultura organizacional.

3.1.1 Conceito de Cultura Organizacional

A cultura organizacional se forma de maneira cosisgn na medida em que os
membros de um grupo encontram uma resposta aogoddrgrupo a que pertence. (Marras,
2011 p.293)

Para Lacombe, Heilborn (2003, p.354), “é um comuié¢ valores em vigor numa
empresa, suas relacdes e sua hierarquia, defiomgadroes de comportamento e de atitudes
gue governam as agoes e decisdes mais importansebdnistracéo”.

E um sistema de valores compartilhados pelos mesmdgouma organizacéo que a
diferencia das demais. (Robbins, 2010 p. 501)
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Cultura Organizacional pode ser definida como undetmde suposi¢bes basicas que
0S grupos inventam, descobrem ou desenvolvem campariéncia para enfrentar seus
problemas. Ela € formada por seus valores éticosrais, principios, crencas, politicas
internas e externas, sistemas, e clima organizalci@&o “regras” que todos os membros

dessa organizacéo devem seguir e adotar comazBges premissas para guiar seu trabalho.

3.1.2 Principais elementos da cultura organizationa

De acordo com Marras (2011, p.293), os valoresyitos, os mitos e os tabus
compdem a cultura organizacional, veremos abaixquagos componentes:

a) Valores: sdo crencgas e conceitos que moldam o contormarautle um grupo,
estabelecendo padrbes de comportamento, de awvaleagie imagem. Nas
organizacgoes os valores determinam quais as moegle os caminhos que a
empresa deseja seguir na busca de seus objetivos.

Na tabela abaixo mostraremos alguns exemplos dwegaladotados pelas

organizacdes e seus respectivos pesos:

Valores organizacionais Peso %
Busca de inovacéao tecnologica 100
Lucratividade 100
Assisténcia e desenvolvimento de pessoas 90
Seriedade e honestidade 90
O cliente acima de tudo 90
Preocupacgéo com a qualidade 80
Seguranca 80
Imagem da empresa 70
Relacionamento interpessoal 60
Prioridade para o planejamento a curto prazo 50

Quadro 4 — Exemplos de valores adotados pelas orgaacoes
Fonte: MARRAS (2011, p. 293)

b) Ritos: s&o procedimentos e atividades praticados cominalidade de

perpetuar, os valores organizacionais e tornattaraumais coesa.
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c) Mitos: séo figuras imaginérias, de fatos que néo seretibam, e que se
realizam para reforcar crengcas organizacionaisa paanter certos valores
historicos.

d) Tabus: orientam os comportamentos e atitudes, principaienquestdes que

séo proibidas ou de coisas ndo bem-vistas ou naatpas.

3.1.3 A formacéao da Cultura Organizacional

A cultura é transmitida de diversas maneiras, narmga a forma mais forte de
transmitir a cultura é por meio das acdes e desiadeninistrativas, que quer dizer: comeca
pela selecdo dos candidatos de forma cuidadosentacéo sobre a maneira de fazer as

coisas; pela exigéncia do cumprimento dos valoras importantes da organizagc&o entre
outros.

Mostraremos abaixo como se formam as culturas @@eionais:

Dirigentes
Filosofia dos . _ \ Cu_Iturg
fundadoresda | __ Crl':jeerlos Organizacional
organizacao N
’ ¢ selecéo T Socializagao 7

Figura 1- Formacao da cultura organizacional
Fonte: Robbins (2010, p.512)

3.1.4 Fatores que influenciam a cultura organizedio

Existem variaveis que influenciam na cultura dagaoizacdes, segundo Luz (2003,
p.18) sdo quatro fatores:
a) Fundadores: eles deixam marcas, na historia da organizacamw,figéras
singulares, impregnando suas crencas, seus vateresestilos, etc.
b) Ramo de Atividade: Alguns ramos de atividade em funcéo do tipo deices

ou produtos que produzem, ou 0 mercado em que raps&d mais sofisticados
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do que o outro. Isso acaba compactando na tecagplogiestrutura e na qualidade
dos recursos humanos, havendo assim influéncialtuaa

c) Dirigentes atuais:os dirigentes influenciam muito na cultura, tuépehde do
grau de poder e personalidade que possui 0 executiv

d) Area Geogréfica: a localizagdo da empresa, também influencia ntureyl
uma empresa localizada no interior pode ser muigvethte da empresa instalada

na cidade, que esta pode ser diferente de uméaithataa capital.

3.2 Avaliacdo de Desempenho

Nessa disciplina vimos o processo de avaliagcdoedendpenho, compreendemos 0s
varios modelos de avaliacdo, e como ela pode baoitiiom o desenvolvimento das pessoas
dentro da organizacdo e com o crescimento da @agdv. Mostraremos nesse topico:

definicdo, objetivos, tipos e métodos de avaliadgidesempenho.

3.2.1 Definicado de Avaliagdo de Desempenho

De acordo com Chiavenato (2010, p.241), “avaliad@alesempenho € um processo
que serve para julgar ou estimar o valor, a excelém as competéncias de uma pessoa e,
sobretudo, qual a sua contribuicdo para o neg@mrganizacao.”

Para Marras (2011, p.165), “é um instrumento geatnoe permite ao administrador
mensurar os resultados obtidos por um empregadpoowm grupo, em periodo e area
especificas”.

O desempenho humano nas organizacdes € extremagwnitegencial, varia de
pessoa para pessoa e depende de inumeros fatardgi@oantes que o influenciam
poderosamente. O valor das recompensas dependsfaigoeindividual que a pessoa esta
disposta a realizar, € uma perfeita relacdo de-esteficio, que cada pessoa faz para poder
avaliar até quanto vale a pena fazer um determiaafiwco.

E um meio que se podem localizar problemas de gigfierde pessoal, de integracio
do empregado ao cargo que ocupa, de desaprovettaaeempregados com potencial mais

elevado do que aquele que é exigido pelo cargo.
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Todo funcionério tem interesse em saber como temo sua atuacdo, 0 seu
desempenho. A avaliagdo € o momento esperado dmfifmio para que alguém fale de seu
desempenho, citando pontos positivos, estabelenarsndesafios e também apontar pontos
que precisam ser melhorados.

Porém o esforco individual depende de suas camesda habilidades, assim a
avaliacdo de desempenho é fungcdo de todas essageisgue o condicionam fortemente e
ela pode colaborar na determinacéo e no desenvatinde uma politica adequada de Rh as

necessidades da organizacao. (Chiavenato 2004,)p.24

3.2.2 Objetivos da Avaliacdo de Desempenho

O objetivo da avaliagdo de desempenho é avaliarram gle desempenho do
funcionério, a contribuicdo que o individuo temgarorganizacdo. O processo de avaliagdo
existe, pois todo o funcionario precisa recebeast@acao a respeito do seu desempenho e as
organizacdes precisam saber como as pessoas debampas suas atividades para ter uma
idéia de suas potencialidades.

De acordo com Marras (2011, p.166),

A avaliacdo de desempenho foi criada basicamerte grompanhar
o desenvolvimento cognitivo dos empregados durasiesa

permanéncia na organizacdo e especificamente peda seu nivel

de CHA (conhecimentos, habilidades e atitudes).

As principais razbes de avaliar o desempenho s&bfigar o aumento salarial e
promocdes, para conhecer os pontos fortes, aquédgqdera ser mais explorado aplicado, e
nos pontos fracos, na qual devera ter melhoriavédrdo treinamento e desenvolvimento,
melhoria de relacionamentos entre gerentes e snbdiab, facilitar de auto desenvolvimento
do funcionario, conhecimento no potencial de desleimento dos seus colaboradores para

definir programas de T&D, sucessao e carreirasi@gaf011)

3.2.3 Responsabilidades pela Avaliacdo de Desermpenh
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Para Chiavenato (2004B), a responsabilidade pelacde de desempenho pode ser
atribuida ao gerente, ao préprio individuo, aovidlio juntamente com seu gerente, a equipe
de trabalho, avaliacdo 360°, o 6rgdo de RH e assiunide avaliacdo do desempenho.

a) O Gerente

O mais frequente ser usado esse método nas empoesieso gerente avalia seus
subordinados, alega-se que ndo ha mais ninguémpagssa avaliar o desempenho do
subordinado, pois convive com ele boa parte doal@ade certa forma responsavel pelo seu
desempenho.

De acordo com Gil (2012, p. 151), “ndo se pode nqgea a avaliacao feita com base
na percepcao de uma Unica pessoa favorece o sidijij 0 que a torna inadequada quando
se consideram os objetivos de toda a organizagao.”

b) O Proprio Individuo

Algumas empresas aplicam essa avaliacdo, onde prigpgr@mpregado avalia o seu
desempenho, porém ndo é muito comum, pois exiggnam elevado de maturidade dos
empregados para fazer a sua auto-realizacdo. Rggaeempresa determine os parametros
objetivos para que cada empregado possa fazénende adequado.

c) A Equipe de Trabalho

Nessa modalidade a equipe de trabalho avalia ambeséo de cada um de seus

membros, definindo seus objetivos e metas a selecangadas.
d) Avaliacao 360°

Essa avaliacdo é feita de modo geral por todosleseseatos que mantém alguma
interacdo com o avaliado. S&o participantes desd&aedo, o gerente, 0s colegas e pares, 0S
subordinados, os clientes internos e externoxrogc¢edores, enfim todas as pessoas ao redor
do avaliado. Essa avaliacdo € mais rica, pois prddarentes informacdes vindas de todos os
lados, e funciona assegurando a adaptabilidadestaajento do funcionario as demandas de
todo o seu entorno. Porém a aplicagéo ela é maiplaxada, pois envolve um grande niumero
de avaliadores.

e) O Orgéo de RH

Nessa modalidade o 6rgao de recursos humanosansésiel pela avaliagdo de todos
0s empregados, por seu carater centralizador etdtiap, e 0s seus avaliadores terem pouca
liberdade, essa pratica ndo esta sendo muitoaddiz

f) Comisséo de Avaliacao
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Tem empresas que a tarefa da avaliacdo de desempemnde uma comissdo
especialmente construida para esse fim. Geralns@otéormados por membros permanentes
ou transitorios.

Os membros permanentes participam da comissdo skogse que tém poder de
decisdo sobre aumentos, promoc¢des e os transig&msonvocados desde o superior direto
até a mais alta autoridade do setor. E necessagi@@mpresa esteja bem preparada, e toda

hierarquia esteja convencida de sua responsalslidacvaliar.

3.2.4 Métodos de Avaliacdo de Desempenho

Existem diversos métodos de avaliar o desempenh@immo, de acordo com Marras
(2011, p.168), destacam-se:
* Escalas gréficas;
* Incidentes criticos;
e Comparativo;
* Escolha forcada;
* 360 graus.
O método de avaliagdo de desempenho é utilizade Ipascar dados para serem
analisados e transformados em informacdes Utelap@@ndo na melhoria continua do

desempenho humano.

3.3 Comportamento Organizacional
Nessa disciplina foi desenvolvido o tema comportamedrganizacional, na qual

iremos abordar nesse tépico: conceito, disciplicamportamentais e habilidades dos

executivos.

3.3.1 Conceito de Comportamento Organizacional
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Para um bom desenvolvimento na organizagcdo € rtesser um bom
comportamento pessoal, e em grupo, para que asiragées trabalhem mais motivadas e
possam atingir 0s seus objetivos.

Para Robbins (2010, p.7),

O comportamento organizacional € um campo de estugioe
investiga o impacto que individuos, grupos e a uas@
organizacional tém sobre o comportamento das pesseatro das
organizagbes, com o propésito de utilizar esse exintento para
melhorar a eficacia organizacional.

O comportamento organizacional estuda trés vasgaw® comportamento nas
organizacgfes: individuos, grupos e estrutura. O pootamento organizacional aplica o
conhecimento obtido sobre as pessoas. Os grupos efeitp da estrutura sobre o
comportamento, para fazer que as organizacdedhesbanais eficazmente.

Chiavenato, (1999A, p.304), define Comportamentga@izacional como um estudo
da dindmica das organiza¢Ges e como 0S gruposegsese comportam dentro delas.

A organizacdo € um sistema cooperativo, ela somentonseguir alcancar 0s seus
objetivos, se as pessoas que a compdem coordesavsnesforcos a fim de alcancar algo que
individualmente jamais conseguiriam.

Comportamento é qualquer acdo ou manifestacao w@vstrdas competéncias e
caracteristicas individuais, como falar, pensacrex®r, decidir ou ndo fazer nada. (Marras
2011, p. 179)

3.3.2 Disciplinas Comportamentais

Na visdo de Robbins (2010, p.10), veremos abaidselplinas comportamentais que

contribuem com o comportamento organizacional:
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Psicologia Busca medir, explicar e, algumas vezewmdificar o

comportamento dos seres humanos e dos animais.

Psicologia Social Mistura conceitos desta ciéncidaesociedade para focar| a

influéncia de um individuo sobre outros.

Sociologia Estuda as pessoas em relagcdo a seusrdesbisociais ou
culturais.

Antropologia Estuda as sociedades para compreesd@res humanos e suyas
atividades.

Quadro 5 — Disciplinas comportamentais
Fonte: Robbins (2010, p.10)

Ainda mostraremos abaixo, de acordo com cada dismipno que elas podem

contribuir com as organizacoes:
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Ciéncia

Social

Psicologia —>

Contribuicao

Aprendizagem

Motivacéo

Personalidade

Emocdes

Percepcéao

Treinamento

Eficacia de lideranca
Satisfacdo com o trabalho
Tomada de deciséo individual
Avaliacdo de desempenho
Mensuracgédo de atitudes
Selecao de Pessoal
Desenho de Cargo
Estresse ocupacional

Unidade de

naise

—>

Individuo

Psicologia Social

Sociologia

Mudang¢a comportamental
Mudancga de atitude
Comunicacéo

Processos grupais

Tomada de decisdes em grupos

Comunicacéo

Poder

Conflitos

Comportamento intergrupal

Teoria da organizacdo formal
Tecnologia organizacional
Mudanca organizacional
Cultura organizacional

Antropologia

Valores comparativos
Atitudes comparativas
Anédlise multicultural

v vy

Resultado

Grupo

Estudo do
CcoO

Sistema
Organizaci-
onal

Cultura organizacional
Ambiente organizacional
Poder

Figura 2 — Disciplinas comportamentais
Fonte: Robbins (2010, p.10)
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3.3.3 Habilidades dos executivos

Os administradores precisam desenvolver suas thatbils interpessoais ou humanas
para sem eficazes em suas funcdes, e pra issaudoesdd comportamento organizacional
oferece contribuicBes especificas para que osrgsgpossam se aperfeicoar.

As competéncias que distinguem o0s gestores eficdassineficazes, na visao de
Robbins (2010, p. 4), sao:

a) Habilidades técnicas € a capacidade de aplicacdo de conhecimento ou
habilidade especifica;

b) Habilidades humanas: é a capacidade de trabalhar com outras pessoas,
compreendendo-as informacdes e motivando-as, tadieidualmente como
em grupos;

c) Habilidades conceituais:é a capacidade cognitiva para analisar informagdes
diagnosticar situagcées complexas.

Por fim, o comportamento organizacional pode ofareceles orientacdo para criar

um ambiente de trabalho eticamente saudavel. (ReppDd10)

3.4 Treinamento e desenvolvimento

Na disciplina de treinamento e desenvolvimento raggeos como € importante esse

tema dentro das organiza¢des, mostraremos nesse:topnceito, objetivos e o processo de

T&D.

3.4.1 Conceito de Treinamento e Desenvolvimento

Segundo Marras (2011, p.133),

Treinamento € um processo de assimilacao cultucalta prazo que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, lti#uks ou atitudes
relacionados diretamente a execucdo de tarefas @imé&acao no
trabalho.
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Treinamento é a experiéncia aprendida que produa omdanca relativamente
permanente em um individuo que melhora sua capieida desempenhar um cargo. Com o
treinamento pode haver mudancas de habilidade$ieconentos e atitudes. Isso significa
mudar o que os empregados ja conhecem, como tesbak suas atitudes diante do seu
trabalho. (Chiavenato, 2004).

O treinamento e desenvolvimento do profissionaleéerem as acdes especificas que
visam a adaptar esses profissionais aos seus tigepecargos, ou que levam ao
aperfeicoamento ou melhoria continua do desempgmbbssional e ao desempenho e
crescimento dentro dos seus cargos ou em outrgescar

Destaca Carvalho (2001), que por ser um processoviga ajudar o empregado a
adquirir eficiéncia no trabalho, utilizando métododécnicas apropriados, o treinamento €
processo educativo do individuo.

Treinamento de acordo com Chiavenato, (2004, p,462) educacdao profissional que

adapta a pessoa para um cargo ou fungao”.

Treinamento e desenvolvimento tém sido entendi@dmsocprocesso que prepara a
pessoa a desempenhar de maneira excelente as doefargo que ocupa ou deve ocupar, no
treinamento € possivel desenvolver as competédampessoas para que elas se tornem mais

produtivas, criativas e inovadoras, a fim de cbuois com os objetivos organizacionais.

3.4.2 Objetivos do treinamento e desenvolvimento

O treinamento proporciona ao treinando, novos cantentos, habilidades e atitudes,
relacionadas ao trabalho.
Para Marras (2011, p.133), possui dois tipos detiwbgs do treinamento:
a) Objetivos especificos;
b) Objetivos genéricos.

Entre os objetivos especificos, destacam-se:
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Formacé&o profissional

determinada profisséo.

Especializacdo

Oferecer ao treinando conhecimentoprdtica especific

dentro de uma area de trabalho.

Reciclagem

Rever conceitos, conhecimento ou pratea trabalho
renovando-os ou atualizando-os de acordo com

necessidades.

Quadro 6 — Objetivos especificos do T&D
Fonte: Marras (2011, p.135)

E dentre os objetivos genéricos, encontram-se:

Aumento da produtividade

Proporcionar a possiblleae realizar acbes mais precisa
corretas, sendo assim havera melhorias nos tengppsoducao

nos movimentos, aumentando a produtividade.

Aumento da qualidade

Aperfeicoar de forma diretame@noporcional ao conhecimen

que o trabalhador tem sobre aquilo que ele faz.

Incentivo motivacional

Treinar um trabalhador érefer a ele a possibilidade de

motivado a fazer o que faz bem feito para sua @E&atisfacao.

Otimizagéo pessoal

organizacional

eE pelo treinamento que o homem se desenv

melhorias econdmicas que consegue como resultadsud

ascensao profissional.

Atendimento de exigéncigsAs organizacdes convencionais utilizam-se de tne@rdo como

das mudancas

mudancas que as atingem.

Quadro 7 — Objetivos genéricos do T&D
Fonte: Marras (2011, p.136)

3.4.3 Processo do treinamento e desenvolvimento

Alcancar um grau ideal de ac@mjade laboral para

182

eficiente e eficaz. Sendo assim possibilita o tremor sentir-se

profissionalmente, projetando-se socialmente, aleaado pelas

instrumento principal para enfrentar e acompanbafeitos das

as

to

er

[°2}

olve

D

As etapas do processo de treinamento que sdoguegicnas organizacbes seguem

basicamente o fluxo apontado abaixo:
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5 Diagnaéstico
L Programacéo
—> Execucéo
L 5 Avaliacéo

Figura 3 — Etapas do processo do T&D
Fonte: Marras (2011, p.137)
1. Diagnostico do treinamento
Nessa primeira etapa se faz o levantamento e sample ddo subsidio ao plano de
treinamento, o levantamento das necessidades, alasquresponde basicamente a duas
guestdes:
a) Quem deve ser treinado?
b) O que deve ser aprendido?
E necessario que a area de T&D faca sua primeiiisanentre o perfil atual do

trabalhador e as exigéncias organizacionais. Careamos na figura abaixo:

N\

Universo de CHA do
trabalhador

N

Universo de CHA
exigido pelo cargo

~___—
T~

Figura 4 — Diagnéstico de situacdo de defasagem goleta em T&D
Fonte: Marras (2011, p.138)

O levantamento das necessidades € um programawontjue deve estar presente de

forma constante na organizacdo. Destaca Marra® (p0053):
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Além de ser um programa continuo, pesquisar netzeiss do
treinamento é também uma responsabilidade compttl com a
area de Treinamento e Desenvolvimento e todas asaisleda
empresa.

E nessa etapa que a area de T&D faz sua primeatisarentre o perfil atual do

trabalhador e as exigéncias organizacionais.

2.

Programacao

Na visdo de Marras (2011, p.145), ao idealizar @pamacdo do treinamento, é

necessario considerar alguns aspectos fundamenaigignas questdes, como as que se

seguem e devem encontrar repostas positivas:

v
v

D N N NN

v

Em que medida o modulo é necessario?

Um moédulo sera capaz de suprir as necessidadessrawnecessario construir
mais um?

A necessidade é passageira ou permanente?

Qual o numero de treinandos e quantos setoresaiihg

Qual a prioridade desse mddulo?

Qual a extensao ideal do médulo?

A relacdo custo-beneficio torna o médulo viavel?

Programar o treinamento significa definir seis @ujentes basicos, conforme destaca
Chiavenato (2004):

Quem deve ser treinado — Treinando e instruindo

Como treinar —> Métodos de treinamento

Em que treinar e Assunto ou conteldo do treinamento
Por quem —> Instrutor ou treinador

Onde treinar - > Local de treinamento

Quando treinar —> Epoca ou horério de treinamento
Para que treinar —> Objetivos do treinamento

Figura 5 — Programacao de treinamento
Fonte: Chiavenato (2004, p.347)
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Execucao

Nessa etapa ocorre a aplicacao pratica daquildfajy#anejado e programado para

suprir as necessidades de aprendizagem detectadagamizacdo. (Marras, 2000 p.157)

Para

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), se delesar em consideragcdo 0s

diferentes tipos de treinamento:

v
v

4.

O treinamento de integracao visa adaptar o fundimma organizacao;

O treinamento técnico-operacional visa capacitarindividuo para o
desempenho das tarefas especificas a sua catpguissional;

O desenvolvimento gerencial visa desenvolver coémoé técnica,
administrativa e comportamental;

O treinamento comportamental visa solucionar probke em situacdes de
trabalho.

Avaliacéo

Essa € a ultima etapa do processo de treinamelrgm a finalidade de verificar se

houve eficacia no treinamento, isto &, se o tregrdm atendeu as necessidades da

organizacao, das pessoas e dos clientes.

No quadro abaixo veremos, as trés formas de a#ialidgs treinamentos:

Avaliacdo do aprendizado Trata-se de verificar antpl foi assimilado durante|o

processo de ensino-aprendizado. Em vez de testes,

podem-se aplicar exercicios e questionarios.

Avaliacéo de reacao Visa conhecer a opinido doaysgbre o curso em

seus mais variaveis aspectos, desde a adequac@o do
conteudo até a eficiéncia, das atividades de apoio,
passando pelo desempenho docente e a qualidade dos

recursos didaticos utilizados.

Avaliacéo

treinamento

dos resultados ddrata-se de averiguar até que ponto o treinamento
produziu as modificacdes desejadas, e se o0s rd@ss|ta
obtidos contribuiram efetivamente para os objetd@s

organizacao.

Quadro 8 — Formas de avaliagéo dos programas de tramento
Fonte:Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001, p.226-227)
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Para que essa etapa consiga cumprir a sua finalidado médulo de treinamento
deve ser previamente planejado e programado pa&aaquseu término, haja a possibilidade

de mensurar os resultados conseguidos. (Marra®) 200

4 VANTAGENS COMPETITIVAS

4.1 Clima organizacional

Diante das exigéncias do mercado de trabalho, fatdo competitividade, € preciso
que as organizacdes estabelecam planos de ac¢fasqpar os funciondrios possam
permanecer motivados, felizes e satisfeitos cormpr@&sa onde trabalham e o bom clima
organizacional € uma das ferramentas para qu@@ssa Se concretizar.

O clima organizacional esta relacionado a algumesemnsdes que envolvem
especificamente o comportamento motivacional ddpegwma delas seria a estrutura da
organizacdo que afeta os sentimentos das pessaagoga mesma esta voltada em restricdes

em relacdes ao trabalho, como regras excessivaganeentos e procedimentos.

A empresa precisa unicamente das pessoas pardaquesea alcancar seus objetivos,
e por isso deve haver motivacédo da parte dos foadims, melhorando a qualidade de vida,
onde certamente havera reflexo positivo na proitlade.

Segundo Chiavenato (1999), o clima organizaciorelgéalidade ou propriedade do
ambiente organizacional qual é percebida ou expetada pelos participantes da
organizacao e que influencia o seu comportamento.

Na visao de Vianna (1999, p.21),

O conjunto positivo de clima, ambiente, motivacateleidade dos
empregados é um fator de sucesso para quem dedgarientar uma
trajetéria de desenvolvimento estratégico de lopgazo em sua
organizagao.
O clima é formado pelos sentimentos que a pesstithpaa respeito da organizacao,
e consiste no ambiente de trabalho, no contexte asdpessoas trabalham na organizacao,
afetando a maneira positivamente ou negativametsaisfagcao e motivagéo pelo trabalho.
A pesquisa do clima organizacional s6 podera traeseficios quando a empresa

utiliza seus resultados para fazer algo positivambiente organizacional. Pois se iSso nao
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acontecer, o clima tende a piorar, levando os @undgios a um clima de desconfianca e
descrédito com a empresa. (Vianna, 1999, p.28)

A organizacdo que tem objetivo de alcancar sugaestisa manter seus colaboradores
motivados, satisfeitos e felizes em compartilhavalsres que a organizacdo segue, assim, 0
resultado sera de realizar suas atividades comgadiio de qualidade podendo satisfazer as
exigéncias dos clientes. E ainda deverdo adminissraaridveis que dao sustentacdo ao clima

organizacional positivo.

4.2 Motivagao

As empresas estdo valorizando cada vez mais 0 ocomefimento das pessoas, 0S
funcionarios comprometidos fazem parte das solughes neles que as empresas estdo
investindo. E motivagcdo é a chave para o compromeetio. Colaboradores motivados
tendem a proporcionar melhores resultados, aumdmtarprodutividade. Por isso ha certa
preocupacao com o aspecto motivacional do comperttarhumano no trabalho.

Para Gil (2012, p.202), “motivagéo € a forca quaresa as pessoas a agir”.

Cada pessoa possui motivacdes proprias geradasegessidades diversas, diante
disso é evidente que de fato o que motiva uma pepsde ndo ser a motivacao da outra.

Quanto maior os ajustamentos das necessidadesresrdhs pessoas com a empresa,
maiores tende ser a motivacdo. Segundo Maximiad@d(2.311) de acordo com a teoria de
Maslow, sao vélidas as seguintes premissas:

a) As necessidades basicas manifestam-se em primegar,|le as pessoas
procuram satisfazé-la antes de se preocupar cai® mivel mais elevado;

b) Necessidade de uma categoria qualquer precisatesedida, antes que a
necessidade de uma categoria seguinte manifeste;

c) Uma vez atendida, a necessidade perde sua for¢geanmtia, e a pessoa passa
a ser motivada pela ordem seguinte de necessidade;

d) Quanto mais elevado o nivel das necessidades saaisivel a pessoa €;

e) O comportamento irresponsavel € sintoma de privdedmecessidades sécias
e de estima. O comportamento negativo é conseguéaana administracao;

f) Ha técnicas de administracdo que satisfazem assidades fisiologicas, de
seguranca e soécias. Os gerentes podem traballsgntido de possibilitar que

as outras sejam satisfatoriamente atendidas.
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Para Marras (2000, p.277), ha trés agbes basica® RH deve implementar para
trabalhar o campo motivacional:

a) Estimular os trabalhadores a atingir seus objefpassoais e profissionais;
b) N&o desmotiva-los com ambientes, condi¢cbes ougaditnadequadas;

c) Propiciar condi¢des financeiras, fisicas e psidoksya ponto de permitir;
d) Atingir nivel médio de qualidade de vida muito gra desejado.

Por isso podemos afirmar que identificar fatorgesmzas de promover a motivacéo dos
empregados e dominar as técnicas adequadas, veemardo uma das tarefas importantes
da organizagdo. As organizacdes que investem tempourso na melhoria do bem-estar no
trabalho, certamente podem esperar um alto retoscseus investimentos, uma vez que 0s
colaboradores tornam-se mais produtivos, mantém atiade positiva, comprometem-se

com 0s seus papeis e deveres e mantém uma fadedétirabalho.

4.3 Gestao do Conhecimento

Diante dos avancgos tecnoldgicos houve a necessidieatualizacdo dos
conhecimentos, exigindo um perfil de conhecimentsnprofundo, as pessoas tém sido
consideradas como maior ativo intangivel, pois Enpeios de conhecimentos, habilidades e
atitudes que as organizacdes atingem a vantagempetitina.

Na visao de Chiavenato (2009, p. 2), “a Era darinégdo colocou o conhecimento
como 0 mais importante recurso organizacional: uigaeza intangivel, invisivel, mas
fundamental para o sucesso das organizacdes”.

De acordo com Robbins (2005, p.243), a gestdo ddemmento torna-se mais
importante por no minimo trés razodes:

1. Para muitas organizacdes, 0s ativos intelectuais hefie tdo importantes
guanto os ativos fisicos e financeiros. As orgayliza que sdo capazes de
aproveitar as experiéncias e o conhecimento coketie seus funcionarios tém
a maior probabilidade de ser mais inteligentesago@ncorréncia;

2. Na medida em que a geracdo Baby Boomers comecaa d@emundo do
trabalho, aumenta a consciéncia de que esses duods/irepresentam uma
rigueza de conhecimento que ficara perdida se p@ven uma tentativa de

captura-la;
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3. Um sistema de gestdo do conhecimento bem planegallz a redundéancia e
torna a organizag&do mais eficiente.

Para Ribeiro (2006, p.30), “no mundo atual, o ceithento se transformou na
matéria-prima determinante da vantagem competitiva”

A gestdo do Conhecimento oferece motivagdo e osmenos necessarios para que
os funcionarios compartilhem os conhecimentos Guelseis no trabalho e os ajudem a ter
um desempenho melhor. (Robbins, 2005)

Ribeiro (2006), afirma que todos os aspectos intag que agregam valor a maioria
dos produtos e servigos sdo baseados em conhecinpeofeto do produto, estratégias de
marketing, entendimento do cliente, criatividadsspal e inovacéo.

Ainda segundo o autor supracitado, a gestdo doecanknto refere-se a criacao,
identificacdo, integracdo, recuperacao, comparti#rao e utilizacdo do conhecimento dentro
da empresa.

A seguir, mostraremos a figura da transformacdocdohecimento em riqueza

organizacional:

Conhecimento: Objetivos:
« Capturar * Incentivar criatividade
Adquirir Promover a inovacgéo
Organizar Compreender os produtos e servigos
Formalizar Compreender os requisitos do cliente
Disseminar Antecipar-se as necessidades do cliente
Compartilhar Ajudar a construir melhores servicos
Promover Compreender os processos de negoécio
Aprender Compreender os stakeholders
Construir Melhorar a inteligéncia competitiva
Aplicar Proporcionar retorno do conhecimento
Dar retroacao Aumentar o capital humano
Alcancar Aumentar o capital intelectual
resultados
Gestédo da Gestéo do conhecimento
informacé&o

Figura 6 — A transformacéo do conhecimento em riquea organizacional
Fonte: Chiavenato (2009, p.124)
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Portanto os avancos tecnologicos, na era da infiimpa transformacao da sociedade,
fazem com que a competitividade e a sustentabdiddas organizacdes dependam do
conhecimento das pessoas que nelas trabalham.r@lsatas organizacbes bem-sucedidas €
reciclar e manter o conhecimento. Através de treardos e desenvolvimentos dos
funcionarios, podem ser melhorados e acrescentaswdecimentos, habilidades e
competéncias as pessoas e transforma-los em veaadapital intelectual.



40

5 LIDERANCA

5.1 Conceitos de Lideranca

As organizacdes sao constituidas de pessoas tmabalhjuntas, atuando em
diferentes atividades e em diferentes niveis omg&ionais, cada um com sua cultura, seus
valores, com sentimentos e motivos racionais ditese Portanto a lideranca € imprescindivel
em todos os tipos de organiza¢cdes humanas, prim@pte nas empresas.

Para Gil (2012, p.220), “a lideranca nada mais €uk do que a forma de direcao
baseada no prestigio pessoal e na aceitacdo dosiswdnlos.”

Na visdo de Hunter (2004), “lideranca € a habilkdae influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir gstigbs identificados como sendo para o
bem comum.”

Para Maximiano (2003), “lideranca é o processoatalgzir as acdes ou influenciar
0 comportamento e a mentalidade de outras pessoas.”

Lideranca para Chiavenato (2005, p.183), é defingdemo uma influéncia
interpessoal, na qual a pessoa age no sentido diéigapou provocar o comportamento de
outra pessoa de maneira intencional, exercida eendada situagéo e dirigida pelo processo
de comunicacdo humana para consecucdo de um owlnjetisos especificos.

De acordo com Bergamini (1994, p. 88) o conceitolideranca pode variar de
autores e dentro das organizacdes podem ter asggmiicados diferentes, "constata-se que a
maior parte dos autores conceitua lideranca comoepso de influéncia de um individuo
sobre outro individuo ou grupo, com vistas a reghio de objetivos em uma situacao dada".

Entende-se por lideranca a capacidade de influerasapessoas em direcdo ao
alcance dos obijetivos, influenciando seus compamans e acles, a lideranca une as
necessidades do individuo com as exigéncias doaterde trabalho.

Robbins (2005, p.258), define liderangca como a @dpde de influenciar um grupo
para alcancar metas. A origem dessa influéncia pedérmal ou informal, os lideres podem
surgir naturalmente de dentro de um grupo ou phcagdo formal.

Bergamini (1997, p.103) aponta dois aspectos corasinkefinicdes de liderancas:

Em primeiro lugar, elas conservam o denominadorucorde que a
lideranca esteja ligada a um fendmeno grupal,ésenvolve duas ou
mais pessoas. Em segundo lugar, fica evidenter-satade um
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processo de influenciagéo exercido de forma interatipor parte dos
lideres sobre seus seguidores
A lideranca € um aspecto da administracdo, que pedecapaz de harmonizar as
necessidades dos individuos com relacdo as exagemla organizacdo. Esta presente em
todos os segmentos da sociedade: na familia, n@lagsta organizacdo e em todas as
integragdes sociais.
Liderar é uma realizacdo de metas por meio da&brdgs colaboradores. O individuo
gue comanda com sucesso seus colaboradores pangalinalidades especificas é lider, a
tarefa do lider consiste em ter habilidade de camwad atividades de cada membro em
particular.
Entende-se, que a lideranca é uma qualidade queuazalguém seja capaz de

influenciar e conduzir o grupo para um objetivo.

5.2 Principais teorias sobre lideranca

Ao longo do tempo definiu a lideranca através derdios conceitos. Neste capitulo

mostraremos as trés principais teorias sobre aalda existentes na literatura: Teoria de
tracos de personalidade, Teoria sobre estilodldeain¢ca, Teoria situacionais de lideranca.
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Teoria de tracos de Caracteristicas marcantes de

personalidade > personalidade possuidos pelp
lider
Teoria sobre estilos de Maneiras e estilos de se

lideranca — comportar adotados pelo lider
Teoria situacionais de Adequacéo do comportamento

lideranca - do lider as circunstancias dg

situacéo

Figura 7 — Teorias sobre lideranca
Fonte: Chiavenato (2000, p.136)

5.2.1 Teoria de Tracos de Personalidade

Para Robbins (2002, p. 304), na teoria de tracqeedsnalidade, o lider é aquele que
possui alguns tracos (ou caracteristicas) espesifie personalidade que o diferenciam das
demais pessoas.

Para o autor (op. cit), a lideranca € relacionadaisi tracos consistentes: ambicao e
energia, desejo de liderar, honestidade e intedgidaautoconfianca, inteligéncia e
conhecimento relevantes para o trabalho.

Chiavenato (2000) apresenta os seguintes exempldsagos de personalidades do
lider:

v Tracos fisicos: como energia, aparéncia pessoss@ p

v Tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividedigisiasmo e autoconfianca;

v' Tragos sociais: cooperacdo, habilidades interpsssoa habilidade
administrativa,;

v' Tracos relacionados com a tarefa: impulso de &g, persisténcia e

iniciativa.

5.2.2 Teoria sobre Estilo de Lideranca
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Para Chiavenato (2000), dos estudos existenteg $ideranca a mais conhecida é a

teoria comportamental, que € possivel definir aeridca por meio de estilos de

comportamento, que se refere a trés tipos: auteritdbberal e democratica.

Mostraremos no quadro abaixo, 0os aspectos dospodsde lideranca:

Aspectos Autocratica Democratica Liberal
O lider fixa as As diretrizes saoHa total liberdade
diretrizes, sem debatidas e decididas pelpara as  decisdes
Tomada de qualquer grupo que é estimulado|grupais ou
decisbes participacéo dos assistido pelo lider. individuais, e minima

membros do grupo.

participagéo do lider.

Programacao do

O lider determinaO grupo esboca

providéncias para

aprovidéncias para atingi

execucéao das tarefasp alvo

scada uma por vez, 1

e pede

aconselhamento do lide

as
A participacdo da

=

lider é limitada,
apresentando apenas

=

materiais variados ao

Trabalhos medida em que seque sugere alternativas
. grupo, esclarecendo
tornam necessarias|g@ara o grupo escolher. As _
gue poderia fornecer
de modo| tarefas ganham novas .
. . ] informagbes que as
imprevisivel para o perspectivas com Qs
pedissem.
grupo. debates.
O lider determina A divisdo das tarefas ficeA divisdo das tarefas|e
qual a tarefa quea critério do grupo e cadaescolha dos colegas
cada um deve membro tem liberdade ddica totalmente a
Divisdo do| executar e qual seuwescolher seuscargos do  grupo.
Trabalho companheiro de companheiros deAbsoluta falta de
trabalho. trabalho. participagéo do lider.
O lider € dominadorO lider procura ser umO lider ndo avalia 0
e pessoal nos elogiosnembro normal do grupogrupo nem controla gs
Comportamento | e nas criticas apem espirito. O lider éacontecimentos.
do lider trabalho de cadaobjetivo e limita-se aosApenas comenta as
membro. fatos, nas criticas (atividades quando
elogios. perguntado.

Quadro 9 — Os trés estilos de lideranca

Fonte: Chiavenato

(2005 p.187)
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De acordo com o quadro, podemos definir:

» Autocratico: o0 seu comportamento com relacdo aos subordinadosritiéo e
preconceituoso. O lider autocratico € centralizaddefine os objetivos de seus
subordinados e o método de trabalho, ndo dandotumidade para participarem do
processo decisorio. O controle é rigido e a avatiage desempenho tende a ndo ser
objetiva.

= Democratico: o lider democratico tende a tomar decisbes atrdoasonsenso do grupo
incentivando a participacao de todos, procura delagtoridade e usa feedback. Aceita as
decisdes do grupo, mesmo que contrariem a suaipignido. A preocupacgao do lider é
atender as aspiragdes e 0s pontos de vista dogigdmns que gozam de ampla liberdade
para decidir, sugerir e implementar.

» Liberal: também chamado deaisse-Faire, este lider toma poucas decisdes, deixando
gue a maior parte delas seja tomada pelos subdmin®s subordinados gozam de ampla
liberdade, em virtude de auséncia de controle alisapdo do desempenho.

A principal problematica da lideranca é saber qoaaalicar qual estilo com quem e

dentro de que circunstancia e tarefas a serem\dadselas. (Chiavenato, 2005, p.188).

Os grupos submetidos aos diferentes estilos deahida apresentaram desempenho
igualmente diferente. O estilo democratico foi @ qapresentou melhor desempenho. “os
grupos dirigidos democraticamente sdo mais efiegempelo fato de serem no minimo, tao
produtivos quanto os outros e também mais cridtiftawrence, Lorsch, apud Chiavenato,
2000)

5.2.3 Teoria Situacionais de Lideranca

Segundo Chiavenato (2001), a teoria sobre tracped®nalidade, assim com a teoria
sobre estilos de lideranc¢a sao limitadas e coreid@penas algumas variaveis ao contrario da
teoria situacionais que aumentam as possibilidddesudar a situacdo para adequa-las a um
modelo de lideranca ou entdo mudar o modelo dealiga para adequa-lo a situagao.

Para Levek, Malschitzky (2002, p.40), a lideranitaasional varia de acordo com o
momento, devendo os lideres adaptar seu estildei@hca ao nivel de desenvolvimento dos

colaboradores em cada tarefa especifica. Tratasaddcdo de varios estilos de lideranca
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conforme as diferentes necessidades dos colabesaddm estilo de lideranca adequado para
um funcionario novo e inexperiente provavelmente céra certo com uma pessoa experiente
Trés fatores interagem para produzir resultados:
v' Aintensidade da supervisao do lider em relacadwsmsonarios;
v A intensidade do apoio que o lider proporcionafansionarios;
v A habilidade dos empregados para desempenhar atasd funcdes e atingir
objetivos.
Entdo, entende-se que, para ser um lider eficegtilo de lideranca tem que ajustar-se

a cada situacao, cada situagéo requer um estildedlanca diferente.

5.3 Caracteristicas do lider

Muitas caracteristicas sao normalmente apontada® @@mponentes necessarios a
personalidade de um lider, como honestidade, carisatagem, sendo que em qualquer ramo
de atividade humana, podem ser encontrados exemaglioderanca.

Segundo Araujo (2006), o lider deve contar com mgem, que € um atributo
indispensavel. Ter coragem é fazer com que asopéssoas acreditem na sua disposicéo e
garra e desenvolva uma relagéo de confianca, lasseaexisténcia da lideranca.

De acordo com Lacombe (2005, p.214), um bom lidiém de motivar deve ter as
seguintes caracteristicas:

v Confian¢a em si;

v Crenca no que faz;

v Visdo clara de onde quer chegar;

v' Boa capacidade de comunicacao;

v Tomar decisfes e ter calma em momentos de crise;

v" Visualizar o sistema como um todo;

v' Entender que a diversidade das pessoas traz fargaquipe;

v Avaliar as pessoas, e fazer com que as pessoas oettpem o0s lugares certos
no momento certo;

v Motivar os seus liderados.

Segundo Robbins (2002), o lider do futuro, paramg@mhar a constante evolucéo
precisa ter certas caracteristicas, como as seguint

v Ter visdo abrangente, observar problemas e intarprajue esta acontecendo;
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v Ouvir o que as pessoas dizem e como dizem quarieiodien uma idéia;

v' Manter confidentes por perto;

v' Defender boas idéias com entusiasmo e ter coragemjeltar as mas, quando
surgirem;

v' Renovar-se espiritualmente, dar um tempo para Sinog

v' Demonstrar empatias, respeitar as dificuldadessdberdinados em lidar com

as mudancas.

5.4 Desenvolvendo lideres

De acordo com Souza (1973), a lideranca pode sendigda, uma pessoa pode ser
preparada para assumir um cargo de lideranca. Or ainda afirma que o lider deve
desenvolver competéncias interpessoais antes davidger competéncias técnicas.

Para Lacombe (2005, p.223),

A formacéo de liderancas deve ser uma das preoGepapnstantes
de qualquer organizacdo, mas nem sempre € faddul@ao retorno
sobre esse investimento € muito dificil, embora sEyez um dos que
proporcionem maior retorno.

Segundo Bolt (2000), as empresas estdo investingie nmo desenvolvimento de
liderancas, ja que tem se passado por uma crisiesenvolvimento de liderancas geradas
pela falta de treinamento que possibilitam queiderés desenvolvam além das habilidades
técnicas que o cargo possa exigir. O treinamefitazepara um lider deve ser longo e
continuo.

Para Charan, Drotther e Noel (2009), o desenvokhimeala lideranca ndo € um
caminho aleatdrio, tém que passar por seis passapsn exigem graus e competéncias
diferentes, as seis passagens sdo: de gerenciares®o a gerenciar 0s outros; de gerenciar
0S outros a gerenciar os gestores; de gerencidorgesa gerente funcional; de gerente
funcional a gerente de negdcios; de gerente decitegé gerente de grupo; e de gerente de
grupo a gestor corporativo.

Para Chiavenato (1999C, p. 290),

O processo de desenvolvimento das pessoas “refaeseecessidade
de trazer de dentro do ser humano para fora delesuas
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potencialidades interiores”. Todo modelo de formagéapacitacao,
educacéo, treinamento ou desenvolvimento deve @s8eg@o ser
humano a oportunidade de ser aquilo que pode partet de suas
proprias potencialidades, sejam elas inatas ouidias

Segundo Ribeiro (2006, p.32), investigando as msat@des de treinamento, a

organizacao precisa pesquisar como estdo as seghatilidades:

v
v
v

Administracdo do tempa Utilizar eficazmente seu tempo.

Automotivacdo: Manter-se auto motivado e trabalhar com energia.
Coaching/Counselling Aconselhar, incentivar e treinar os colaborad@as

a consecucao dos resultados.

Comunicacdo Comunicar o que deve, a quem deve, no momento raatio
corretos.

Comunicacgéao escrita Expressar-se numa redacao clara e objetiva.
Comunicacéo oral Expressar-se com bons resultados, tato em pubtiom

em carater privado.

Controle do processo Coordenar os objetivos, as metas e as atividddss
colaboradores com o0s seus, mantendo controle sabreprocesso
administrativo.

Controle dos resultados Medir os resultados obtidos comparando-os aos
resultados objetivados, tomando providéncias.

Criatividade aplicada: Inovar e conseguir implementar mudancas.

Feedback Dar retorno aos colaboradores sobre os resultamtseguidos.
Flexibilidade/feeling. Perceber e agir adequadamente em relacdo as
necessidades dos superiores e dos colaboradores.

Gerenciamento de conflitos Controlar-se emocionalmente em situagédo de
conflito, presséo e oposicdo, conseguindo os sxfdtdesejados.
Lideranca/Delegacéo Delegar, utilizando progressivamente o potenaal,
habilidades e a maturidade dos colaboradores.

Lideranga de reunibes Assumir a lideranga nas reunides de pessoas,
conseguindo bons resultados.

Maturidade psicologica Aprender a acolher as criticas.
Planejamento/Organizacao Planejar e organizar seus objetivos, suas metas e

suas atividades.
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v Tomada de decisapAnalisar, julgar e resolver os problemas, comeaidh
prontidao.

Depois que sao tracados as linhas basicas e adagled inerentes ao lider ideal, deve
implantar programas de desenvolvimento para qyessam alcancar os objetivos propostos,
iIsto significa que a organizacdo forneca claramenteirecdo da lideranca e valores
fundamentais no comportamento do lider e por odado com o programa de
desenvolvimento implantado ele também possa congpiEancom as caracteristicas pessoais

desenvolvidas o quadro basico de lideranca idegplgsto pela organizacéao.
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6 CONCLUSAO

A lideranca é necesséaria em todas as atividadesp@ns os tipos de organizacao
humana e, principalmente nas empresas, onde € asnprichicipais funcdes administrativas,
destacando-se pela sua complexidade. A liderangen éprocesso abrangente que ocorre
praticamente em todos 0s segmentos com empresastriats, comerciais e prestadoras de
servico.

Fator lideranca adquire uma importancia fora do womdentro do contexto
organizacional, pelo processo de globalizacao, @vaeacnologico e a competitividade no
mercado de trabalho, houve a necessidade de myadengaal impde novas formas de liderar
as pessoas, fazendo com que as empresas busquUasi@rais capacitados em desenvolver
uma das tarefas mais dificil, que € liderar pessoas

Para que a empresa se desenvolva e conquiste espagmndo corporativo, a
participacdo dos funcionarios no processo de erestd € fundamental, e a partir deles que
devem surgir idéias, sugestdes, melhorias e @ipeaa um trabalho de qualidade, e cabe ao
lider, e sua equipe a vestir a camisa da orgarozad@tar pelo seu sucesso.

E importante que a organizac&o saiba a contribuledavaliagio de desempenho para
0 crescimento das pessoas dentro dela, apos &digid da avaliacdo de desempenho é
possivel verificar deficiéncias que possam ser anatlas, e que sucessivamente as pessoas
possam desempenhar suas atividades com eficiéncia.

O comportamento organizacional também tem o seal papdamental, pois através
deste estudo que é definido o comportamento daoagsjue trabalham nela, e depois da
avaliacdo de desempenho e do comportamento organmaaque € definido o programa de
treinamento e desenvolvimento dos funcionarios.

Por isso é preciso que a empresa tenha um bonartreinto e desenvolvimento dos
lideres, desenvolver habilidade e competéncias gedaim diferencial para o crescimento
das organizagoes.

No treinamento sdo transmitidos conhecimentosglegctonhecimento, habilidades e
atitudes, suprindo deficiéncias, estimulando e medeendo habilidades, visando o
crescimento tanto profissional como individual dimscionérios, atingindo uma méao-de-obra
mais qualificada e preparada para enfrentar nogsafibs.

Sendo assim o treinamento € a maneira mais efieaagtegar valor as pessoas, a
organizacao e aos clientes, com o treinamento giy@bsnanter os funcionarios atualizados e

melhorar as suas competéncias.
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As pessoas tém enorme capacidade para aprendey mabv@idades, adquirir novos
conhecimentos, modificar atitudes e comportamentoasta essas variaveis serem
desenvolvidas dentro das organizacoes.

Diante disso a organizacdo é beneficiada gerandouwamtagem competitiva, pois 0s
funcionarios estardo motivados a desempenhar a $aas atividades com satisfagéo, assim
aumentando sua produtividade e com o conhecimalgairado consequentemente havera
aperfeicoamento naquilo que ele faz, gerando umactirganizacional favoravel e trazendo
beneficios para a organizacdo. Ainda com o treintmne desenvolvimento, mantera e
reciclara o conhecimento das pessoas aumentargatal éntelectual da organizagéo.

Contudo, o lider que passou pelo processo deatreinto e desenvolvimento, tera
caracteristicas e qualidades de um bom lider,quegasse possa formar e gerenciar equipe de

desempenho dentro das organizacdes, fazendo coasauganizacdes alcancem 0 sucesso.
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