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1 - INTRODUCAO

O conceito de lideranca sofreu mudancas ao longerdpo. Segundo Robbins (2002)
lideranca é “a capacidade de influenciar um grupodéecdo ao alcance de objetivos” (p.
304). Nao ha como falar em lideranca desconsiderarfijura do lider. Assim, nesse estudo,
sera entendido como lider a pessoa que a organizaddca a frente de uma atividade, que
define claramente as metas a serem alcancadaspéedde uma equipe sobre sua

responsabilidade.

Sera frequente aqui o uso do termo gerente paraseqtar o lider. As expressfes
lider e gerente podem ser utilizadas alternadamentis “qualquer gerente que orienta um
grupo em torno da realizacédo de objetivos podeaesiderado um lider” (TORRES, 1999
apud MELO 2004, p. 34).

Por algum tempo as pesquisas sobre lideranca mirana torno do estudo dos tracos
do lider. A partir dessa abordagem (tracos) osyiesdores partiram para estudos sobre o
comportamento dos lideres e depois, sobre as génitias que deveriam ser consideradas no
processo da lideranca. Muitas abordagens forardagia hoje se sabe que para compreender
a lideranca é preciso entender o perfil do gruppsgulidera. Inclusive, uma das conclusfes a
que chegaram os pesquisadores é que lideres sfinapeutilizam apenas um estilo, mas
adaptam seu estilo & situagdo (ROBBINS, 2002).

Pensando em algumas dessas adaptacOes, tem-aeugjuera influencia diretamente
o estilo do lider (TORRES, 2005). De acordo comesedvolvimento da cultura os seus
membros tendem a enxergar o fendmeno da lideraacanth maneira especifica. Se a
lideranca € mais autocratica ou participativa,&eiferenciacédo entre o sexo, se ela € voltada

para o coletivo ou para o individuo, todas essadi¢des estdo diretamente ligadas a cultura.

Segundo pesquisa realizada por Hofstede, em md® gaises, o Brasil se configura
como uma cultura coletivista, de grande distancapdder e alta evitagdo das incertezas
(MOTTA E CALDAS, 1997). Assim, € possivel dizer que Brasil, ha uma preferéncia pela
lideranca mais autocratica e uma maior valorizadao relacdo interpessoal sobre o
desempenho da tarefa (HOFSTEDE, 1984 apud TORRHEY,) 2liferente da lideranca nos
Estados Unidos que, pelo fato de a cultura ser mndisidualista, os subordinados tém
preferéncia pelo estilo participativo da liderangasim, os membros de culturas coletivistas



(no caso o Brasil) tendem a valorizar a relacéderp@ssoal sobre o desempenho na tarefa,
engquanto em cultuais individualistas (Estados Ws)idooposto é percebido.

Isso acontece porque em culturas coletivistaseexist forte sentimento de pertenca
ao grupo (TORRES, 2005) e os membros do “endogr(ld®IANDIS, 1994 apud TORRES)
compartilham os mesmos objetivos e metas. Quantideo decide, acredita-se que essas

decisOes estdo baseadas nos objetivos e metasrttimagas pelo grupo.

Quando o lider de uma cultura individualista emgogemembros ndo tém certeza de
que seus préprios interesses estardo refletidos deasbes dele. Assim, as decisdes
participativas sao preferidas como forma dos memlassegurarem que seus interesses e

opinides particulares serdo levados em considerag@itomento da deciséo.

Seguindo essa mesma linha, a organizacao infla@ncomportamento dos lideres em
funcdo dos seus valores organizacionais (TAMAYONDES E PAZ, 2000). Se a inovacao
€ um valor estimado pela organizacdo, os liderg8osestimulados a desenvolver
competéncias para contribuir para a inovacdo daesapDe outra forma, se o respeito as
regras e normas for um dos valores organizacionaisp perfil de lider sera exigido. Para
visualizar o0 que esta sendo dito basta pensar ads mlos lideres de uma empresa de
publicidade e de uma organizacdo militar. Cada rorggéo, baseada nas suas metas e
necessidades, influenciard no sentido de que d pe liderancas sejam mais condizente

com a sua realidade

Cada um desses assuntos sera tratado nos capsegomtes e por fim, serdo
apresentadas algumas pesquisas recentes sobre a&®nempresas tém concebido os
programas de desenvolvimento gerencial. Estes tearde Uteis para atingir o objetivo geral
desta pesquisa que é identificar a percepcao dissgomal de RH sobre o processo de

desenvolvimento de lideranga na empresa.

Como justificativa para o tema a autora propde quisée reflexdo: se o lider tem
papel fundamental para que a organizacdo condwussuaegocio, a formacado desse lider
precisa estar alinhada aos objetivos e proposaawghnizacdo. Partindo do principio de que
a area de Recursos Humanos esta voltada paranant@nto, desenvolvimento e educacao
dos colaboradores, sobretudo das liderancas, cenpyadissionais dessa area percebem os

seus programas de desenvolvimento gerencial?

Os objetivos especificos deste trabalho consistem



a) levantar os programas utilizados nas empresaopdgaenvolvimento da lideranca,

b) identificar as bases teodricas que norteiam a esagdo dos programas de

desenvolvimento da lideranca,;

C) pesquisar a percepg¢ao dos profissionais de RH sobséruturacédo dos programas de

desenvolvimento das liderancas.

Realizada essa breve contextualizacdo sobre allialsera apresentada no préximo

capitulo a base tedrica que sustenta o desenvaitongesta pesquisa.



2 - REFERENCIAL TEORICO

Este item contém uma analise da producédo ciensfitme lideranca, quais sejam: a
evolucédo dos estudos sobre lideranca, a influétaiaultura sobre o estilo de lideranca, a
influéncia dos valores organizacionais sobre o rdegdeimento da lideranga e algumas

pesquisas recentes sobre lideranca e desenvolarderngrogramas gerenciais.

2.1 — A Evolugao dos Estudos sobre Lideranga

A lideranca tem sido objeto de estudo por partealganizacdes, pois, num mundo
globalizado e competitivo, esse fendmeno podea@®iderado um diferencial no alcance das
metas e no envolvimento dos colaboradores com aesampEm fungdo das constantes
mudancas a que as organizacdes estdo sujeitasncgoe as empresas esperem que 0S
lideres sejam capazes de lidar com situacOes iraelgsee imprevisiveis (MORAES, SILVA
E CUNHA, 2004; DAVEL E MACHADO, 2001).

Para entender melhor a expectativa das organizagigs 0 gerente, bem como 0s
recursos e programas que as empresas utilizamopdeaenvolvimento da lideranca dessas

pessoas, sera apresentada de maneira historicdugdy dos estudos nessa area.

Sabe-se que na década de 30 (ROBBINS, 2002), gsiipadores acreditavam que a
lideranca consistia hum conjunto de tracos de pef&tade As pesquisas procuravam
identificar os tracos sociais, fisicos, intelecsuail de personalidade que poderiam identificar
os lideres (MELO, 2004) e partiam da premissa de s@ o lider possuia qualidades
superiores aos de seus subordinados entédo sesiagladentificar essas qualidades.

Essa abordagem foi denominada de Teoria de tracestre as suas limitacoes,
encontra-se: a) ndo existe nenhum trago univergalpgssa prever a liderangca em qualquer
situacao; b) os tracos prevéem melhor o comportmmem situacdes onde ndo ha rigidas
normas comportamentais, ndo ha incentivos a tigpeaificos de comportamento e claras
expectativas em relacdo a quais comportamentoses@mpensados ou punidos. Como as
organizacdes geralmente possuem uma cultura fareapacidade dos tracos em prever a
lideranca é limitada em muitas empresas; c) adelaausa e efeito ndo foi suficientemente

explicada e os elementos situacionais nao foramidgerados no processo de lideranca; d) os
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tracos funcionam melhor para prever o surgimentbddsanca do que para distinguir entre
lideres eficazes e ineficazes (ROBBINS, 2002; MER@)4) .

Apds constatar que ndo existem tracos universaspgssam prever a lideranca, as
pesquisas buscaram identificar se havia algum aspspecifico na maneira como os lideres
se comportam. Segundo Melo (2004), dois estudodestacaram quanto ao exame e a

categoriza¢do dos comportamentos do lider:

O Estudo da Universidade Estadual de Ohio permatiluzir os comportamentos do
lider a dois fatores: o fator “estrutura iniciateferente a capacidade do lider estruturar e
definir o seu papel e o de seus subordinados neabds realizacdo de metas e o fator
“consideracdo” que diz respeito a extensdo em queessoa desenvolve e valoriza

relacionamentos.

O Estudo da Universidade de Michigan também pracidentificar as caracteristicas
de comportamento do lider relacionados a sua @icacidentificou duas dimensdes
comportamentais: “orientagcdo para o empregado” eqfatiza as relacdes interpessoais de
apoio, orientacéo e facilitacdo e a “orientaca@ @aproducdo”, voltada para o trabalho e a

realizacdo de tarefas.

A partir dos resultados decorrentes desses doisdast dois psicélogos norte-
americanos, Blake e Mouton, desenvolveram umaseptacéo grafica desses fatores, a qual
denominaram de Grade gerencial. Por meio de dois eartesianos os autores representaram
a preocupacéao do gerente com a producao (eixax)reocupagdo com as pessoas (eixo y),
sendo o cruzamento desses pontos o resultado itto ggsencial, conforme apresentado na
Figura 1. De acordo com essa teoria, 0 estilodidnca ideal seria representado pelo estilo

9.9, que dedica igual atencao as duas dimensdes.
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Figura 1: Grade Gerencial de Black e Mouton
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Essas abordagens foram desenvolvidas huma épogaeemmmundo era mais “estavel
e previsivel” (ROBBINS, 2002), final da década de & inicio da década de 60. Ao
perceberem que o fendmeno da lideranca ndo padexgkcado apenas pelo comportamento
dos lideres, os pesquisadores levantaram outroctasmmvolvido nesse fendmeno: a
consideracao dos fatores situacionais. Entre sigeteorias que contribuiram para a analise
da lideranca dentro de modelos contingenciais sel@ésiacadas duas. A primeira foi
desenvolvida por Fred Fiedler e a segunda se refffreoria da Lideranca Situacional, de
Hersey e Blanchard.

Segundo o Modelo Contingencial de Fiedler (ROBBIR®)2), as duas dimensdes do
comportamento do lider foram conjugadas (orientggdi@ a tarefa e orientacdo para o
relacionamento) e trés critérios situacionais: &laBbes Lider-Membro: grau de confiancga,
credibilidade e respeito que os membros tém emlidey 2. Estrutura da Tarefa: grau de
procedimentos estabelecidos no trabalho; e 3. Rtmlétosicdo: grau de influéncia que um

lider tem sobre as variaveis de poder como confidaitir etc.

De acordo com esse modelo, o estilo de liderangardedividuo é fixo e, por ele nao
conseguir mudar o seu estilo para se ajustar acsiti) 0 melhor seria que ele fosse colocado

na situagdo em que o seu estilo se mostrasse ficas. e
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A Teoria de Lideranca Situacional tem um apelo nmdistivo, pois parte do principio
de que “independente do que fizer o lider, a eficdependera das acdes de seus liderados”
(ROBBINS, 2002, p. 312). Seguindo essa teoria, sdiderados forem incapazes e se
sentirem desmotivados, o lider devera orienta-lesnthneira clara e especifica; se os
liderados forem incapazes mas se mostrarem mosvadidder precisara se voltar para a
orientacdo; se os liderados forem capazes, ma®esti desmotivados, o lider precisard usar
um estilo apoiador e participativo; e, por fim, & liderados forem capazes e estiverem

motivados o lider ndo precisara fazer muita coisa.

Até o momento, as teorias apresentadas parteminldpo de que os lideres tratam
da mesma maneira todos os seus liderados. Contudeoria da Troca entre Lider e
Liderados, desenvolvida por George Graen em 19¢Bn®nta que os lideres estabelecem
relacionamentos diferenciados entre o “grupo dérdéa o “grupo de fora”.

O “grupo interno” — tém toda a confianca, recebe yrarcela desproporcional de
atencdo do lider e costuma ser alvo de priviléggseciais. Os demais membros
formam o “grupo externo”. Recebem menos tempo derlimenos recompensas
controladas por ele e seu relacionamento se basmainteracbes formais de
autoridade” (ROBBINS, 2002, p. 313).

A Teoria da Meta e do Caminho, desenvolvida porarRodouse em 1972, é uma das
mais respeitadas atualmente (ROBBINS, 2002) e agtamue € funcdo do lider ajudar os
subordinados no alcance de suas metas, oferecpoapeaorientacao para garantir que essas
metas sejam compativeis com o0s objetivos da orge@iz Para testar essas afirmacdes
quatro componentes de lideranca foram identificaddisler diretivo, o lider apoiador, o lider
participativo e o lider orientado para realizaco®s. pesquisas realizadas tém apoiado a

consisténcia dessa abordagem.

Em 1973, Victor Vroom e Phillip Yetton desenvolver® modelo de participacao e
lideranca (ROBBINS, 2002) que relaciona o conhenitmée lideranca com a participacéo no
processo decisoério. De acordo com esses pesquesadocomportamento do lider devia se
ajustar a estrutura da tarefa. Qualquer dos ciaogortamentos pode ser possivel numa dada
situacado (MELO, 2002): a) Autocratico I, o lidetwsmiona o problema ou toma a decisédo por
si; b) Autocratico Il, o lider obtém a informacéecessaria de subordinados e decide ele
mesmo a solucdo do problema; c) Consultador I,der lipartiiha o problema com os

subordinados considerados relevantes, colhe asd®ias e sugestdes, e toma a decisao final
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sozinho; d) Consultador I, o lider partilha o desha com os subordinados como um grupo e
toma a decisdo; e e) Grupo I, o lider partilharobfema com os subordinados como um

grupo e toma a decisao em grupo.

De acordo com Robbins (2002) Vroom e seus assxiddmecem algumas
inferéncias novas e importantes sobre variaveisirggenciais, porém ndo € muito realista
esperar que um administrador na pratica, antegldeienar o processo mais adequado a um
determinado problema, considere todas as vari@eaiingenciais, o0s tipos de problemas e os
estilos de liderancga.

De maneira geral, as abordagens contemporaneas |gt#ranca sofreram influéncia
das teorias citadas anteriormente, porém ndo tveranesma preocupacdo metodologica.
Sendo assim, as abordagem da Lideranca Carismédticajder Transacional e do Lider
Transformacional (ROBBINS, 2002) tém os seguintgseetos em comum: enfatizam o0s
comportamentos simbdlicos e emocionalmente apektios lideres, tentam explicar como
os lideres séo capazes de conseguir altos niveisngigrometimento dos seus liderados e ndo

enfatizam a complexidade tedrica.

Estudos mostram que os lideres carismaticos témviséia, estdo dispostos a correr
riscos por ela, sdo sensiveis as limitacoes anaiéeptas necessidades de seus liderados e
exibem comportamentos diferentes dos comuns. Airpdi$so, surge uma pergunta

interessante e que tem grande relagdo com o peessindo: o carisma pode ser aprendido?

Um grupo de autores acredita que sim (ROBBINS, p@@&3&de que o interessado
desenvolva uma aura de carisma (visao otimistagagmixao para gerar entusiasmo e uso da
comunicagcao com 0 corpo), crie um vinculo que nesps pessoas a segui-lo e mexa com as

emocoes dos liderados, despertando o potencia.dele

Com relacéo as liderancas Transacionais e Tranatoomais, sdo abordagens que néo
devem ser vistas como opostas. A primeira diz respe lider que reconhece as conquistas,
toma as atitudes corretivas necessarias, motiva seguidores na direcdo das metas
estabelecidas por meio da explicacdo dos papéés @xigéncias das tarefas. Ja a lideranca
transformacional esta relacionada a inspiracao s#as seguidores para transcender seus
proprios interesses para o bem da organizacdoeNessido, o lider transformacional oferece
uma visdo e o sentido da missao, estimula o orgubmunica suas altas expectativas, da

atencdo personalizada aos seus funcionarios ezwid&ncia geral indica (ROBBINS, 2002)

14



que a lideranca transformacional esta fortementecle@ionada com os baixas taxas de

rotatividade, produtividade maior e maior satiséagés funcionérios.

No primeiro momento, a impressdo que se tem éude ap pesquisas estdo se
voltando para a hipétese inicial (MELO, 2004), @jas elas tém voltado a se dedicar ao
exame das caracteristicas pessoais dos lideres edetieidade da lideranca (Teoria dos
Tragos). Contudo é preciso entender que as abarslagementadas anteriormente sao
complementares. Segundo Melo, 2004 “o fenOmenoidkrahca seria uma funcdo das
caracteristicas dos lideres, dos comportamentos efgg apresentados e também das
condicdes situacionais” (p. 46). De maneira ggmdie-se concluir que os lideres eficazes néo

utilizam apenas um estilo, mas adaptam seu essitoiacao.

Vale a pena incluir no fendmeno lideranca o aspeéetdideranca de equipe. De
acordo com esse aspecto, os lideres de equipeeposgpuatro papéis especificos: a) Séo
elementos de ligacdo com componentes externosgs@&ma a equipe diante dos grupos
externos, assegura 0S recursos necessarios edgob¥olucionadores de problemas; c) séo
administradores de conflitos; e d) definem papéexgectativas e fazem o necessario para

ajudar os membros a melhorar seu desempenho radhivab

E importante dizer que a maioria dessas teoriagedmeranca foram desenvolvidas
nos Estados Unidos e por isso possuem um viés-awreeicano (ROBBINS, 2002; SMITH e
PETERSON, 1994). A partir disso, € interessantietiefsobre a influéncia dos aspectos
culturais no fendbmeno da lideranca. Sera que eselédséo livres para escolher o estilo de
lideranca que desejarem ou sera que eles tém ¢ibesaimpostas pelas condi¢des culturais?
Dois aspectos culturais podem ser abordados nesdgmls a cultura do pais em que a
organizacdo esta inserida e a cultura da prépgani@acdo, ou seja, os valores, regras e

principios da organizacao.

2.2 — A Influéncia da Cultura sobre o Estilo defahca

De acordo com Torres (2005) ainda ndo temos unjzoses objetiva de como a
cultura pode influenciar a efetividade do lidemgm podemos considerar que 0s processos de

lideranca refletem essas diferencas culturaisu@fgnciona em termos de liderangca em uma
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cultura ndo necessariamente funciona de maneirallsante em outra” (Torres, 2005, pég.
187).

Geert Hofstede realizou um estudo em mais de Sepafanalisou respostas de mais
de 116.000 empregados de uma multinacional amewicagara identificar as estruturas de
valores, e descobriu que 0s povos, para a mesmacdid, apresentam intencdes, dao
atribuicdes e se comportam de maneiras diferemmtesgusa do seu grupo cultural (TORRES,
2005). As quatro dimensdes culturais identificages Hofstede, sdo: masculinidade-

feminilidade, evitagc&o das incertezas, distancipatter e individualismo-coletivismo.

A masculinidade € encontrada em sociedades quenfgeende distingdo sexual e a
feminilidade € uma caracteristica de culturas andderenciacao sexual € minima. No Japao
ou na Austria, por exemplo, (MOTTA e CALDAS, 199%eralmente se espera que as
mulheres figuem em casa e cuidem dos filhos. NdadBs Unidos, os aspectos sociais
facilitam que as mulheres trabalhem e sédo constemti® encorajadas para isso. Na Suécia,

guando um filho nasce, tanto o pai quanto a maermpqukdir licenga para cuidar da crianca.

A evitacao das incertezas tem relacdo com a éefassomportamentos rituais, regras
e estabilidade no emprego. Observou-se altos ®dleeevitacdo das incertezas em paises
mais ideoldgicos e menos pragmaticos se compamadomada de decisdo de paises com
baixa evitacdo das incertezas (TORRES, 2005).

A distancia do poder se refere a relacdo lider+slibado, “quanto maior a distancia
do poder, maior a conformidade em torno de uma aarganizacional’ (SMITH, DUGAN,
PETERSON & LEUNG, 1998, apud TORRES, 2005). Quaadoultura apresentou alta
distancia do poder as regras sociais e organizaisi@ram construidas pelos superiores e
determinada pelos lideres. Quando a cultura apgmsebaixa distancia do poder, 0s
subordinados eram envolvidos na elaboragéo dagsregnormas.

A exemplo disso, nas Filipinas, Venezuela e indiga distancia do poder é alta, os
superiores e 0s subordinados acreditam que passa&inpa de um nivel hierarquico é uma
insubordinacdo. No caso de paises com baixa diat@ioc poder, tais como Dinamarca e
Israel, os empregados frequentemente “saltam riveidrquicos a fim de realizar melhor seu
trabalho” (MOTTA e CALDAS, 1997, pag. 28).

Nos paises de alta distancia de poder e baixa hiesavitacdo das incertezas, os
empregados tendem a pensar as organizacdes cornimdaimadicionais. Entre executivos

16



arabes (MUNA, 1980, apud MOTTA e CALDAS, 1997) dmscos do pessoal pesquisado
acreditava que a lealdade do empregado era maistanpe que sua eficiéncia.

Do contrario, paises com muita énfase a incertelzabea distancia do poder, como
Austria e Israel, ha tendéncias para que as omgies lembrem “maquinas muito
lubrificadas” (MOTTA e CALDAS, 1997, p. 29). Trat® de uma situacdo em que ha grande

previsibilidade sem necessitar de hierarquia forte.

Por dltimo, o individualismo-coletivismo reflete extensdo na qual os grupos
enfatizam metas pessoais ou grupais. Hofstede (E§88 TORRES, 2005) observou que
“membros de culturas individualistas tendem a $ecamn ‘no seu préprio trabalho’, enquanto

gue membros de culturas coletivistas dao prefemgrania metas grupais” (p. 189).

Nesse sentido, na cultura japonesa, essencialroeletévista, a forca da vergonha ou
da desonra € muito grande. A pressao externa grafprincipal de controle. Nos Estados
Unidos, onde o individuo é que deve determinar puégrias crencas e comportamentos, o
controle é exercido por meio da pressao interneulpa exerce o papel principal (MOTTA e
CALDAS, 1997).

De maneira geral, de acordo com Motta e Caldas/}]1®®fstede situa o Brasil como
uma sociedade coletivista, com grande distancipatker e elevado nivel de evitacdo da
incerteza. Entre os paises que apresentaram elewaelode evitacdo da incerteza, o Brasil
encontra-se na dimencdo feminina, muito préximar@gsculino, “sendo quase impossivel
situd-lo com precisédo” (p. 30). Assim, ha uma maigentacdo voltada para o humano do que
para o material (HOFSTEDE, 1984; ADLER, 1991 apudT™A e CALDAS, 1997).

Por ser de uma cultura coletivista, as normas ison@ Brasil tendem a incentivar e
adotar estilos de lideranca mais autocraticos quarwinparados aos estilos adotados nos
Estados Unidos. Segundo Nogueira (2001, apud TORRE®), os empregados brasileiros
de uma multinacional com sede no Brasil ainda peefeestilos mais autocraticos, em

comparagao com os seus colegas norte-americandsaatham nos Estados Unidos.

Talvez isso aconteca por que em culturas coladlsjstomo a brasileira, exista um
forte sentimento de pertenca ao grupo (TORRES, )28606s membros do “endogrupo”
(TRIANDIS, 1994 apud TORRES) compartilham os mesrobgetivos e metas. Assim,
guando o lider emerge do grupo, decisbes autoasai@o facilmente aceitas pois acredita-se
gue essas decisOes estdo baseadas nos objetietasecompartilhados pelo grupo.
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Em culturas individualistas, quando um lider ememme membros ndo podem ter
certeza que seus proprios interesses e opinidasiesefletidos nas decisdes dele pois cada
pessoa se vé como individuo Unico e as suas metagte/os ndo necessariamente precisam
ser compartilhados pelo restante do grupo. Asssnjexisdes participativas sao preferidas
como forma dos membros assegurarem que seus s#sresopinidoes particulares seréo

levados em considera¢cdo no momento da deciséo.

Para Farris & Butterfiedl (1972, apud TORRES, 2005¢stilo de liderangca mais
eficaz no Brasil pode ser caracterizado como uro ¢gro de “apadrinhamento”(p. 194) dos
subordinados. Isso indica que se valoriza a Hag&e entre lider e subordinados, contudo os
subordinados nédo se percebem como tendo o mesnes podal dos lideres. De maneira
geral, (HOFSTEDE, 1984 apud TORRES, 2005) culteastivistas tendem a valorizar a
relacdo interpessoal sobre o desempenho na targfaanto o oposto é percebido em culturas

individualistas.

E importante dizer que, quando o modelo gereneiahestra sensivel as influéncias
da cultura o lider tende a ter mais eficacia sawreesultados. De acordo com a pesquisa
realizada por Pavett & Morris (1995, apud TORRESQ5) para investigar as praticas
gerenciais que séo preferidas em cinco instalagéesna multinacional, observou-se que 0s
estilos de gerenciamento que eram congruentes soralores culturais resultaram em niveis

de produtividade iguais, medidos por meio das t@seie cada instalacao.

Existem criticas a alguns aspectos da pesquisaofidde, por exemplo, pelo fato
dele ter colhido informac¢des de uma Unica orgadizagter generalizado os resultados como
valores vigentes em um determinado pais. Além dissato dos resultados baseados nas
respostas aos questionarios de atitude, poderesseaytar pouca relagdo com a experiéncia
real dos lideres e subordinados em uma dada cuRaram, essas questdes nao invalidam os
resultados da pesquisa. De acordo com Smith esBat€t994) “o estudo € mais substancial
do que os anteriores e 0s respectivos resultadosa@ implausiveis em termo de outros

enfoques, de tal forma que podem ter alguma cietiide”.

Dessa forma, depois de conhecer as quatro dimeosfiagais de Geert Hofsted e a
influéncia da cultura sobre o fendbmeno da liderarsgado abordados agora os valores
organizacionais e a relacéo entre esses valoremmportamento esperado pela organizacao.
Essas informagBes dardo subsidio a posterior d&oussobre os programas de

desenvolvimento gerencial.
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2.3 — A Influéncia dos Valores Organizacionais sabDesenvolvimento da Lideranca

Cada empresa possui sua prépria cultura (TAMAY@&NDES e PAZ, 2000), seu
proprio clima de trabalho, com crencgas, tradicaesms, rituais, rotinas, normas etc. A
definicdo mais apropriada para cultura tem sideresamente debatida (GEERT, 1973 apud
SMITH e PETERSON, 1994), mas sabe-se que cultuganaracional e valores
organizacionais estéo fortemente relacionados wnaue os valores:

“...orientam a vida organizacional, 0 comportaroet¢ gestores e empregados,
sustentam as atitudes, motivam para a obtencéoetisra objetivos, determinam
as formas de julgar e avaliar comportamentos e tesemrganizacionais,

influenciam o clima da organizacdo e a tomada ddsdes organizacionais”
(TAMAYO, 1999 apud TAMAYO, 2005, p. 168).

Vista a importancia dos valores para as decisOpsaticas organizacionais, vale a
pena destacar como a literatura apresenta os galoganizacionais. Porto e Tamayo (2003)
definiram os valores laborais como principios oencas sobre metas ou recompensas
desejaveis, hierarquicamente organizados, quess®a® buscam por meio do trabalho e que
guiam as suas avaliacdes sobre os resultados extmrdo trabalho, bem como o seu

comportamento no trabalho e a escolha de alteasatie trabalho.

Tamayo e Gondim (1996) destacaram quatro aspewosiefinicdo de valores
organizacionais, sendo eles: aspectos cognitivadivationais, a funcdo dos valores e a

organizacao hierarquica dos mesmos.

O aspecto cognitivo dos valores organizaciongises®=nta as crencas existentes na
empresa. Somente as crencgas enfatizadas e sati@laseitas como principios que orientam
a vida da organizagao constituem valor. Estas asegtao em interacdo entre si e com outras
crencas, de forma a constituir um sistema complkexarganizado hierarquicamente. Os
valores funcionam como padrdes para o julgameatqustificacdo do comportamento de si e
dos outros (TAMAYO, MENDES e PAZ, 2000).

O aspecto motivacional expressa os interessesrufmo gou de individuos. Sendo
assim, pode-se dizer que o0s valores organizaciae@iesentam metas mais ou menos

conscientes da empresa.
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A funcéo dos valores € orientar a vida da empeegaiar o comportamento dos seus
membros. Eles podem ser considerados como um @rogga a organizacao e um esforgo
para atingir as metas por ela fixadas (TAMAYO, MERBPe PAZ, 2000).

A hierarquia de valores € o0 que diferencia asgasssas organizacdes e as culturas
entre si. Os valores organizacionais implicam, seme@amente, uma preferéncia, uma

distincdo entre o importante e o secundario, entyee tem valor e o que néo tem.

“A organizacdo hierarquica dos valores pressup@&ogumembros da organizacao
nao se relacionam com o mundo fisico e social cobservadores que assistem a
um espetaculo, mas como atores que participam, tguam partido, que se
envolvem e transformam o ambiente organizaciorigntam se impor e se fazer
reconhecer no meio social” (TAMAYO, MENDES e PADM®, p. 293).

A estrutura axiolégica de uma empresa pode secritescomo um sistema
relativamente estavel de valores. Ela define areatudas crencas e dos principios que
dominam na organizacdo e o tipo de motivacdo amiatito da mesma. A operacao
cognitiva, realizada a partir da percepcao dasridades axiologicas da organizacao, por
parte do empregado, permite desenvolver um repegsen mental da organizagdo, um
modelo interno da empresa. Essa percepc¢ao afet@poctamento organizacional e as tarefas
a serem executadas (TAMAYO, MENDES e PAZ, 2000).

Além de salientar a importancia dos valores omgidnais para a cultura
organizacional, Luthans (1995, apud Oliveira e TAX@® 2004) vincula a for¢a da cultura

ao grau em gue os individuos compartilham os meswaloses e com eles se comprometem.

Dessa forma, Oliveira e Tamayo (2004) resumemedmiiste forma as principais
funcdes dos valores organizacionais: em primeigarnuseria criar entre os empregados
modelos mentais semelhantes, com relacdo ao fiarmiemo e a missdo da organizacgéo,
evitando percepcdes diferentes que, certameniamtaepercussées no comportamento e
atitudes dos empregados. Em segundo lugar, osegatmntribuem para a construcdo da
identidade social da organizacdo, tornando-a tisem relacdo as demais organiza¢des. Em
terceiro lugar, os valores atuam como mediadorescoaflitos, contribuindo para a solugao

dos problemas da organizacao, garantindo sua soéneia.

Segundo a pesquisa realizada por Tamayo, Mendraz 2000), toda organizacéo
enfrenta os seguintes problemas: a) relacao aawdlt entre o individuo e o grupo, uma vez

que é dificil conciliar os interesses particulat®snecessidade de elaborar uma estrutura para

20



garantir o funcionamento da organizacao, ou seastruturar papéis, normas, subsistemas
organizacionais, estratégias de trabalho etc;lag@e da organizacdo com o meio ambiente

natural e social, pois necessita desses elemeataspbsistir.

Para responder a essas exigéncias, sao desewgolvad organizacdo padrbes de
comportamento e valores que expressam 0s princfpiesorientam a sua vida quotidiana.
Para Rokeach (1973, apud TAMAYO, MENDES e PAZ, 2008 valores s&o representacdes

cognitivas de necessidades e motivos de exigéso@ais e culturais.

Sendo assim, para representar alternativas deostas aos problemas citados
anteriormente, trés dimensdes bipolares foram asiddAMAYO, MENDES e PAZ, 2000):
autonomia (individualismo)versus conservadorismo (coletivismo), hierarquizersus

igualitarismo e dominigersus harmonia.

a) Autonomiaversus Conservadorismo

Nas organizacbes que dao preferéncia aos valelavos ao conservadorismo, a
iniciativa e a criatividade do empregado nao sdmpwidas, porque a énfase é dada as
tradicbes e a conservacado datus quo, aos caminhos e as solugdes ja conhecidas edsstad
pela organizacdo no passado. Nas organizacfes uws predominam os valores de
autonomia, a énfase € na inovacgéao, na criatividadedividuo, no teste de novas solucdes e
de novas formas de pensar (TAMAYO, MENDES e PADQQ0

Observa-se que essa dimensdo, em algum grau, bsep8e conceitualmente a
dimensao individualismo/coletivismo de Hofsteed B¥ e SCHWARTZ, 2005). Ambas
focam a relacéo entre individuos e coletividadenbas contrastam uma visdo das pessoas

como autdbnomagersus interdependentes.

b) Hierarquiaversus Igualitarismo

A estrutura das organizagbes define o sistemaalsams funcées que devem ser
executadas e as relacdes entre as diversas unidadee os membros da empresa. As
solucbes dadas a este problema pelas diversaszag@es situam-se num continuo que vai
da hierarquia ao igualitarismo. A hierarquia gagamtomprometimento dos colaboradores da

empresa com a missdo da mesma. No igualitarismontraese a opgéo pela preocupacéo
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com o bem-estar dos outros e da organizagdo enh gesaltando em poucos niveis de
autoridade e um gerenciamento do tipo participativo

Essa dimenséo se sobrepde parcialmente a dimdistdocia de poder de Hofsteed
(SCHWARTZ 1994; apud SAGIV e SCHWARTZ, 2005). Amladocam a legitimacao da
desigualdade social, mas hierarquia ndo necessariaracarreta preferéncia de distancia pela
autoridade. Distancia de poder se refere a aceitdaeddesigualdade pelas pessoas menos
poderosas e também o medo da autoridade por meagl Igualitarismo enfatiza a igualdade
moral dos individuos, sua capacidade de intermatiamprometimento com o bem-estar dos
outros e cooperar voluntariamente com eles. Edsesentos-chave do igualitarismo estédo
ausentes da baixa distancia do poder (SAGIV e SCRTWA 2005 TAMAYO, 2005).

C) Harmoniaversus Dominio

As organizagbes nas quais predominam os valoreslod@nio apresentam uma
marcada tendéncia ao sucesso e a sua interacdoacaatureza pode ser violenta e
desequilibrada. Com relacdo as demais empresaspsgortamento pode ser definido pelo
desejo de impor seus produtos e sua imagem. Asiaegdes que dao prioridade aos valores
de harmonia, por sua vez, procuram o desenvolvonemt sucesso através de uma interacao
harmoniosa com a natureza e com as outras orgaegdBARNETT & CARROLL, 1987,
STABER, 1992, apud TAMAYO, MENDES e PAZ, 2000).

Este polo se sobrepde em parte a masculinidadeapidas enfatizam assertividade e
ambicao. Contudo, Dominio implica em postura atoxamesmo perturbadora, mas ndo em
egoismo. Harmonia parece se sobrepor conceituanéemvitacdo de incertezas, porém a
primeira enfatiza que pessoas e natureza podemistoesem necessidade de controle
enquanto a segunda enfatiza o controle da ambidgigaimprevisibilidade através das

instituicdes e crencas que proporcionam incert€ga&IlV e SCHWARTZ, 2005).

A Figura 2 ilustra que os valores organizacionai®iganizam em torno dessas trés
dimensdes bipolares, ja citadas: autonomgéasus conservadorismo, hierarquigersus
igualitarismo, dominiosersus harmonia. Sendo assim, os valores organizacigualem ser

classificados em seis tipos motivacionais, defisidelos polos destas trés dimensdes.
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HARMONIA IGUALITARISMO

AUTONOMIA = *  CONSERVADORISMO

HIERARQUIA DOMINIO

Figura 2. Estrutura tedrica dos walores orgarizacionais {Tamasyo, Iendes e Paz, 2000, p 302)

Apresentados as bases tedricas sobre a influéasavalores organizacionais no
comportamento das pessoas, sobretudo do corpocgdresera apresentado no préximo
capitulo alguns estudos realizados sobre os pr@gae desenvolvimento gerencial. Tratam-
se de pesquisas qualitativas com o intuito de descrna pratica, como funcionam os

programas de desenvolvimento gerencial.

2.4 — Estudos sobre Desenvolvimento Gerencial

Sabe-se que lideranca ndo € um tema novo e jasfitatla por varios autores. Para
realizacdo do presente estudo foram levantadosnalgyesquisas brasileiras realizadas nos
altimos cinco anos e veiculadas em revistas cieatifda administracdo. Nessa secao serdo
relatados alguns desses estudos com objetivo @rdécdemonstrar como a literatura tem

abordado os programas de desenvolvimento gerencial.

Antonello e Ruas (2005) repensaram a questado daa{@o gerencial e propuseram
uma concepcao cujos fundamentos se concentranondagiem Aprendizagem na A¢ao, com
destaque para a nocdo de Comunidades de Praticargasizacdes. Uma das preocupacdes
desses autores se refere aos investimentos finasicque as organizagdes fazem nos
treinamentos gerenciais e a efetividade (dadostiaiivos) desses resultados. Além disso,
eles percebem que as metodologias e abordagensgadps nos programas de pos-
graduacadato sensu (especializacdo) estariam distante da problemdnpresarial, ndo

atendendo a complexidade do atual ambiente de sgoc
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A abordagem da aprendizagem na acao parte dogdrguie o conhecimento é visto
como surgindo de uma participagao ativa da vidalieota e do trabalho. Se o conhecimento
nao € interpretado como algo possivel de compaxtapresentar de modo sucinto aos
estudantes, entdo se justifica “ampliar o formatovencional da sala de aula e, realmente,

interpretar o local de trabalho como lugar que jens@to de aprender” (i.e. pag. 39).

De alguma forma, os cursascompany poderiam atender as expectativas da empresa
e dos participantes a partir do momento que aprasse 0s conteudos tedricos do contexto
das atividades profissionais. A visdo que prevalécde que objetivos e atividades do
desenvolvimento gerencial precisam estar fundardestauma estratégia organizacional e
flexiveis 0 bastante para mudarem com a organizacgdom o préoprio desenvolvimento

gerencial.

Observa-se que as Comunidades de Prética surgemwuomestratégia para alinhar a
aprendizagem ou desenvolvimento dos gerentes assidades da organizacdo. Antonello e
Ruas (2005) fazem diferenca entre as comunidadpsatiea e os grupos de trabalho formal,
equipe de trabalho e rede informal, conforme aptage no Quadro 1: Resumo Comparativo

das Carcateristicas.

Qual é o objetivo? Quem O que tém em Quanto tempo
ual é o objetivo® .
participa? comum? dura?

Paix&o, compromisso g
Desenvolver as o _ o
Participantes identificacdo com os| Enquanto houver

Comunidade de competéncias dos ) )
) o auto- conhecimentos interesse em manter
Pratica participantes; gerar € _ o
) selecionados especializados do 0 grupo
trocar conhecimentos
grupo
Desenvolver um | Qualquer um que o i .
Grupo de Requisitos do trabalho  Até a proxima
produto ou prestar um se apresente ao .
Trabalho Formal ] e metas comuns reorganizacao
servico gerente do grupg
. i ) Empregados L
Equipe de Realizar determinada . As metas e pontos Até o final do
) escolhidos por | _ )
Projeto tarefa importantes do projeta projeto

gerentes seniores

Colher e transmitir Amigos e Enquanto as
Rede Informal informacdes conhecidos do | Necessidades muatuas pessoas tiverem um
empresariais meio empresaria motivo p/ contato
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Moura e Bitencourt (2006) realizaram um estudoas®com enfoque qualitativo em
um laboratério de médio porte em Porto Alegre, amrabjetivo de investigar a seguinte
questdo: “quais as competéncias gerenciais ne@@sspara consolidar a orientacéo

estratégica da empresa e como a aprendizagem zagamal se manisfesta nesse contexto?”
(p. 8)

Os pesquisadores partiram do pressuposto que rexigienpeténcias especificas as
funcdes gerenciais e apresentaram a abordagenivistdt interpretativista como a que
melhor responde as perspectivas integradoras dadaafens de competéncias e apredizagem

organizacional.

De acordo com a abordagem interpretativista as etdnpias gerenciais sao vistas de
maneira estratégica, possuem uma perspectiva dadutenomenoldgica, além do paradigma
interpretativo e dinamico; a cultura e o modelogdstao determinam aspectos na definicdo
das competéncias gerenciais; enfatiza as exigémaar-organizacioanais e a internalizagcao
do significado do trabalho. A proposta interpreiata tem sua origem numa corrente
européia, de Sandberg, 1996, Boterf, 1997 e Zarifla01.

Moura e Bitencourt (2006), realizaram a coleta ddod junto aos trés diretores da
empresa e representantes do segmento gerencialneeswos relataram os trés grandes
processos que a empresa sofreu ao longo de setepi@ro anos, a saber: foco no produto
(60 anos), foco no cliente (10 anos) e foco no aieg@ anos).

No tocante ao desenvolvimento das competénciasnger® 0s entrevistados
relataram que a aprendizagem se deu de maneiratéspa, o conhecimento foi sedimentado
por meio de cursos e especializacbes, muitas vEwaesda organizacdo, enquanto as
habilidades e atitudes derivaram do autodesenvelMiondos gestores, na sua interagdo com
superiores, pares e equipes, ou seja, ho ambientieadalho. De acordo com o estudo
realizado, os autores concluem que:

“...uma alternativa para promover a integracaoeeastratégia e desenvolvimento
de competéncias consiste em articular a histéridinamica dos processos e as
praticas formais e informais da organizacdo, em movimento continuo de

aprender e desaprender, combinando teoria e prétidURA e BITENCOURT,
2006, p. 15).

Por mais que os pesquisadores ndo tenham comesplictamente sobre o estilo de

lideranca adotado na organizagdo para cada procéisso subentendido que ele foi
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desenvolvido e assimilado na prética, assim comanfaealizadas as demais aprendizagens.
O gerente deve ter adequado seu estilo as mudaogagias na empresa. De acordo com as
fases (foco no produto, foco no cliente e foco agatio) a empresa adotou ou agregou um

conjunto de valores e esses valores influenciaiegtachente na gestao dos lideres.

Assim, ao longo do tempo, a mudanca de cada fdlseenciou numa mudanca de
cultura organizacional e essa cultura, como vistiereormente, influencia diretamente no
comportamento gerencial. De acordo com a citac&@dtores, percebe-se que o aprendizado
dos gerentes foi continuo e deve ter se aplicatto &#0s conhecimentos técnicos adquiridos

nesse periodo quanto ao comportamento e atitudsssigerentes.

Outro artigo interessante, realizado por MoraelaSt Cunha (2004a) merece ser
comentado. Diz respeito a um estudo de caso voftadm o processo de aprendizagem dos
executivos do Hospital Moinhos de Vento (HMV), Ibzado em Porto Alegre e teve como
objetivo responder a seguinte questédo: “como osuwtx®s de uma organizagdo hospitalar

aprendem a gerenciar diante dos desafios diaribsadalho?” (p. 6).

A pesquisa qualitativa foi realizada com cinco goge(dois superintendentes e trés
gerentes do HMV) que possuiam no minimo dez anasxperiéncia no setor hospitalar e

cinco anos em gestao hospitalar.

De acordo com os relatos, observou-se que a apegjgn gerencial ocorre de varias
formas (projetos de aprendizagem, atualizacéo gwziofial, relacionamentos, observagéo,
acao, reflexdo e mudanca de consciéncia), envalved grandes dominios: organizacional,

social e individual.

O dominio organizacional relaciona-se com o ambie¢ trabalho. E onde se
encontra o sistema cultural de significados e smdoos contextos de aprendizagem. O
dominio social se refere ao ambiente econémicatigmle cultural, que fornece os desafios
do trabalho e influencia na aprendizagem de marmiieda ou indireta. Por fim, o dominio
individual, elemento central do processo de apeag#im gerencial, “evidencia de forma
Gnica com que cada executivo ira interpretar agrpcias — com base nas suas perspectivas
de significado — e determinar seu padréo de agaimodda organizacdo” (MORAES, SILVA
e CUNHA, 2004a, p. 14).

Observa-se que os dominios organizacionais e saefircam a idéia desenvolvida
ao longo do presente trabalho de que os valoresnarionais e a cultura influenciam
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diretamente na formagéo do gerente. Ainda queigidub ocupe o lugar central no processo
de aprendizagem esses dois fatores precisam setoke\em consideragcdo no momento da
construcdo dos programas gerenciais. Vale destaaahém, que as vivéncias que 0
individuo experimenta no grupo contribuem para aergizagem e que estas sao,
essencialmente, reflexo da cultura e dos valoregpadilhados por esse coletivo. Assim, no
capitulo seguinte serdo apresentados os conte@dakyuhs programas de desenvolvimento
gerencial identificados em diferentes consultori@gie oferecem seus servicos as

organizacdes, com o proposito de desenvolver e
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3 - PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL OFERECID OS POR
DIFERENTES CONSULTORIAS NO MERCADO BRASILEIRO

O objetivo desse capitulo é apresentar o contptoigramatico de alguns cursos de
lideranca disponiveis no mercado. Pelo fato denadguempresas ndo desenvolverem seu
proprio programa gerencial e, em funcdo disso, ratart consultorias que fazem esse

trabalho, vale a pena conhecer o nivel e os assabtwdados nesses programas.

As consultorias foram escolhidas pela pesquisaglod® maneira geral, os conteddos
programaticos foram consultados por meio da intefentencao principal foi analisar, por
meio dos modulos do curso, se havia um modeloddeainca que mais se destacava (voltada
para tarefas ou para relacionamentos, por exenguoye havia um estilo de lideranca
predominante (carismatica, transformacional e glitrde acordo com o conteldo ja exposto

sobre lideranca.

A FUNDACAO DOM CABRAL, criada em 1976 e que temr mbjetivo atuar como

um centro de desenvolvimento de executivos, emposs@ empresas, oferece dois modelos
de servicos voltados para o desenvolvimento daaida. O primeiro, denominado Solugdes
Customizadas para Empresas, tem por objetivo alimltanteddo programatico ao ambiente
da organizacao. A partir da escolha da melhor agenth, pode-se utilizar recursos como: 1.
Modelos integrados, que desenvolvem o0s gestoregea@ais sucessores, suas equipes, areas
de Recursos Humanos, principais dirigentes vinofados sistemas e processos da
organizacdo; 2. Modelo de trilhas de Desenvolvimela Lideranca; 3. Modelos formais de
desenvolvimento; 4. Programas que podem incluiregcfdrmais de desenvolvimento;

acompanhamento da “pratica do conhecimento”; pysjaplicativos; coaching ; entre outros.

O segundo modelo diz respeito aos Programas Abertitados para gerentes,
executivos e empresarios que queiram fazer o guracse manterem atualizados. Nesse
sentido, a FUNDACAO DOM CABRAL oferece quatro opgdele cursos: 1. Alta
Performance em Lideranca; 2. Gestdo estratégicpedsoas — GEP; 3. Lideranca com

pessoas e 4. Lideranca transformadora.

Observa-se que, para 0s cursos voltados paraamipagdo, a FUNDACAO DOM
CABRAL valoriza um trabalho que privilegia a realttt da organizacéo. Essa pratica reforca
o que foi encontrado na literatura, ou seja, queatses e principios da organizacdo devem

ser investigados e alinhados aos programas dew#giemento gerencial.
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A FUNDACAO GETULIO VARGAS, regional Brasilia, ofece o curso Gestdo e
Lideranca (carga horaria de 16hs) voltado paraigmiohais de todas as &reas de uma
empresa, cujo conteudo tem a seguinte abordagef@erkncial: Competéncias de gestao;
Chefiar x liderar; Delegacédo; 2. Administrar: Planeento e organizacdo; Administracdo do
tempo; O foco da agdo do administrador; 3. Lidefarconceito de lideranga; O fator
credibilidade; Lideranca em acdo; O conceito d@ojidréticas de lideranca; Habilidades

exigidas para o bom desempenho da lideranca.

De maneira geral, pode-se dizer que esse curBON®ACAO GETULIO VARGAS
tem um propadsito genérico de situar o participaateontexto da lideranca e, talvez por isso,

0 conteudo esteja mais voltado para o comportantentialer.

Por fim, para investigar uma modalidade em crdsoexpansao na area de educacao e
desenvolvimento, foi pesquisado o curso a distarmiaercializado pela consultoria CATHO
ONLINE. O curso foi desenvolvido pela pedagoga Rtamigna, que possui pés graduacao

em Administracdo de Recursos Humanos e MestradOratividade Aplicada Total.

Mddulo 1: Viséo sistémica e planejamento Mddulo 2: Potencialidades como lider
1.1.0 viajante 2.1. O lider coerente
1.2.0 guerreiro 2.2. O lider mentor

2.3. O lider bufao

Moédulo 3: Critica e flexibilidade ngModdulo 4: Criatividade e inovagdo na

lideranca lideranca
3.1. Caminhos do critico 4.1. O lider artista
3.2. Caminhos do destrutor 4.2. O lider amante

4.3. O lider mago

De todos os outros, o conteudo programatico dagse ce lideranca € o que utiliza
linguagem menos técnica. De qualquer forma, é pelssbservar que ele enfoca 4 aspectos
distintos: 1) a organizacdo e o0 contexto onde arditca € exercida (visdo sistémica e

planejamento); 2) o comportamento do lider (Potinicides como lider); 3) Critica sobre a
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atuacao do lider (Critica e flexibilidade na lidega) e 4) Perspectiva sobre a atuacéo do lider

(Criatividade e inovagéo na lideranca), uma noedidade para a organizacao.

Outros contetdos programaticos poderiam ser ageskEnaqui e discutidos a luz do
conteudo ja exposto sobre lideranca, contudo otiebjelessa secdo foi apenas ilustrar as
alternativas que as empresas encontram no mereaaa@senvolver a lideranca do seu corpo
gerencial. Na proxima secdo serd descrita a eg@matdilizada pela pesquisadora para
investigar a percepcédo dos profissionais envolvidas elaboracdo dos programas de

desenvolvimento gerencial de um laboratério deisestlinicas de Brasilia.
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4 - METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a realizacdo desteatheo foi a pesquisa qualitativa e
descritiva. A entrevista foi realizada individualme com a Coordenadora de Recursos
Humanos a fim de compreender como o0 programa dendelsimento gerencial foi

elaborado e qual a percepcdo da mesma sobre egsarpa.

4.1 — Instrumento de Coleta de Dados

Adotou-se como instrumento de coleta de dad@nteevista semi-estruturada, de
acordo com o roteiro apresentado no topico seguihtebjetivo principal da entrevista era
investigar a demanda sobre a qual o programa fostagdo (expectativas da organizacdo
sobre o comportamento gerencial); a maneira comvaloses da organizacéo influenciaram a
construcdo dos programas gerenciais e como ossgiafais de RH percebem o seu papel

sobre os resultados destes programas.

4.2 - Entrevista semi-estruturada

1. Dados e estrutura geral da empresa

- Tempo de empresa; numero de funcionarios; organtay quantidade de cargos de

lideranca.
2. Valores e cultura organizacional

- Investigar como os valores organizacionais foesmtabelecidos e a relacdo destes

com a cultura organizacional
3. Perfil dos lideres

- Pré-requisitos para cargos de lideranca; cri#édie selecdo, avaliacdo e promocao

interna.

4. Programa de desenvolvimento da lideranga
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- Base tedrica do programa; estratégias utilizadas alinhar conteido do programa a
cultura organizacional; participacdo do RH na cppée do programa; critério de

escolha das parcerias externas.
5. Percepcédo do RH sobre o programa de desenvolvirdaritderanca

- Avaliacdo do profissional sobre o programa e g@géo de como o programa tem

contribuido para o desenvolvimento dos lideres

4.3 — Procedimento da Coleta de Dados

A entrevista foi realizada individualmente e pefseate, registrada por meio de um

gravador e transcrita pela pesquisadora para peumia melhor compreenséo do conteudo.
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5 - RESULTADOS

Nesta secdo sera apresentada a entrevista reatizada Coordenadora de Recursos
Humanos de uma empresa da area de saude, situaBiaeifie/DF. Essa entrevista teve por
objetivo investigar o processo de desenvolvimeras kilerancas realizado na empresa, a
influéncia da cultura organizacional na elaborad@&sses programas e a percepcao do

profissional de Recursos Humanos sobre esse poocess

A entrevista foi realizada na Matriz da empresagpesada, antes do horario de
trabalho da Coordenadora de RH, de forma que oemtgbiestava tranquilo e a entrevista
ocorreu sem interrupgdes. A pesquisadora teveiaaddo para gravar a entrevista, que teve
duracdo de uma hora. A entrevistada foi receptvpefiguntas e se mostrou muito segura ao

responder sobre o processo de desenvolvimentdelatica da sua empresa.

5.1 — Dados gerais da empresa

A empresa possui como negocio realizar analisgesdsoriais, pesquisas cientificas e
consultorias e, com 25 anos de existéncia, possuiquadro de funcionarios com 730
colaboradores.

Em janeiro de 2009 houve uma modificacdo da estruirganizacional para o modelo
de Governanca Corporativa e, atualmente, o organtgré composto por quatro niveis
gerenciais: o Conselho é formado pela Diretoria chtea e pela Diretoria Técnica,
acompanhados, respectivamente, da Controladoréa@edtdo de Sustentabilidade (também
chamado de Representante da Direcdo). Abaixo delE&o as Superintendéncias
Administrativas e de Recursos Humanos e a Supedéteia Técnica. Subordinado a
Superintendéncia Administrativa e de RH estdo eéi@a de Marketing, a Geréncia de
Sistemas Integrados (a antiga Gestao da Qualidad&dstédo de Tl e a Geréncia de Recursos

Humanos.

No caso do Departamento de Recursos Humanose exist subdivisdo em Gestao de
Pessoas, Departamento Pessoal e Saude e Seguradpahdé um Gerente de Recursos
Humanos e sim uma Coordenadora de RH em funcaonadespecializacao estar voltada para

Gestao de Pessoas. O desafio da empresa € de gjpedoronos dois anos a Coordenadora
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desenvolva seus conhecimentos nas outras subdiviedRH e se torne Gerente de Recursos

Humanos.

Ainda no terceiro nivel e subordinados a Superdéacia Técnica estdo a Geréncia

Hospitalar, a Geréncia Técnica, a Geréncia de AegasCientifica e a Geréncia Médica.

Por fim, também chamados de lideres de “primaitzal, por se tratar dos primeiros
cargos de lideranca dentro da organizacéo, est&uparvisores de Unidades, Supervisor de
Servigos Gerais, Supervisor Técnico e SupervistMaeutencao, ligados a Superintendéncia

Administrativa e de RH e os Coordenadores Técnlmgzsjos a Geréncia Técnica.

Ao todo a empresa possui uma média de 80 colab@mem cargos de lideranca,
sendo que apenas o Gerente de Marketing foi cadtvagéxternamente. Todos os demais

lideres foram desenvolvidos dentro da empresa egrtle forma, vieram da base.

Os valores organizacionais da presente empresaCsédibilidade, Etica, Inovacao,
Ousadia, Qualidade, Respeito a Vida e ResponsadddiGocioambiental. Esses valores séo
revisados anualmente e a escolha deles foi defpgbtes proprios colaboradores. A estratégia
utilizada para levantar a percepcédo dos funcioa&idre como eles enxergam o Sabin foi o
correio interno, 0s encontros de servico e um wugsrealizado com essa finalidade.
“Aquilo que foi mais citado ou comentado pelos fonérios foram definidos como os

valores da empresa” (sic).

No tocante aos valores organizacionais e a cutitganizacional, observa-se que a

empresa tem Credibilidade e é Etica, pois, nayvpaala Coordenadora de RH:

A empresa é extremamente cuidadosa com seus irspasim seus pagamentos e
com seus clientes. E uma empresa que valoriza ésgem, ndo no sentido de
vender uma imagem, mas no sentido de ser aquilelquéiz que €, de maneira a
ter credibilidade por aquilo que a empresa faz, agmilo que ela entrega. E néo é
da ‘boca pra fora’ (sic).

A Inovacdo da empresa foi ilustrada a partir de uaparelhagem moderna
recentemente adquirida pela organizacdo apos usita dia Diretoria ao Canada e que, na
América Latina, é a primeira empresa a adquirhlém disso, a Ousadia da empresa também
pode ser exemplificada por meio da certificacaocedponsabilidade social (SA 8000) e outras

praticas de gestao que a diferenciam do mercado.
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Com relacdo a Qualidade, a empresa participa dgrgrmas que possibilitam a
certificacdo da qualidade e dos resultados dos geac®ssos, como 0 programa chamado
ControLab e com relacdo a Responsabilidade Soaisgmpresa construiu um Instituto
préprio, com outro CNPJ, para atender as demarmaais Por meio da reciclagem e do
tratamento dos residuos bioldégicos dos seus pmxeas empresa também exerce a

Responsabilidade Ambiental.

Estes e outros comentarios exemplificaram o fata deltura organizacional ter uma
caracteristica marcante na organizacdo. Os vategesizacionais sao divulgados no interior
das unidades e observa-se que 0s novos colabossanhm@poram a cultura de maneira
espontanea, pois os valores, regras e normas desqjala organizacdo estdo presentes em

todos o0s processos da empresa.

Conforme dito anteriormente, a empresa tem umdgrameresse em desenvolver 0s
seus préprios funcionarios para os cargos de ligaraO processo seletivo interno para
cargos de chefia tem duracédo de trés meses engo tesse periodo, a area de Recursos
Humanos identifica as competéncias dos particigamténistra treinamentos e aplica provas.
Sendo assim:

...quem nao é selecionado para a vaga tambémdinauma viséo clara do que ele
precisa desenvolver para ser aprovado. Assim eusigmntrabalhar o
desenvolvimento desse novo lider que esta assuraifisiagdo e daquele outro que
eu quero que ele ja va se preparando(sic).

E exigido dos candidatos um periodo minimo de2lamos de empresa, pois nesse
tempo ele ja passou por auditoria e ja tem conketiondas rotinas de ISO e SA. Além disso,
€ preciso ter substituido a liderangca no perioddédas e estar cursando graduacdo. Em

alguns casos, além da graduacdo completa, o calidrgprecisa ter especializacéo.

Como forma de promover a educacdo, ha sete aeospeesa regularizou a Bolsa
Educacdo, que consiste em subsidiar 50% do valomeasalidade da graduacdo para
funcionarios de primeira linha e 80% da mensalidpdea os cargos de lideranca. Esse
beneficio é concedido aos colaboradores a parsedando ano de empresa.

De maneira geral, a empresa procura desenvolvar lideranca mediante trés
principios: Visdo Administrativa, Visdo EmpresamaVisdo de Pessoas. Para desenvolver a
Visdo Administrativa, além da Bolsa Educacédo, ares® possui uma estratégia chamada

Gestdo a Vista. Essa estratégia consiste na fomnao ca empresa trabalha os seus
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indicadores. Cada Supervisor de Unidade, por ex@nmassui um “Painel de Bordo” que
possibilita a visualizagdo do custo médio por examerodutividade do funcionario, o nivel
de treinamentos desses funcionarios, o nivel d&@f desses treinamentos, entre outros
indicadores. Essas informacdes sdo mensalmentetides com as geréncias e depois
discutidas com a prépria equipe, 0 que tem corttdbupara o amadurecimento e
desenvolvimento da visdo dos funcionérios que an&tapossuem cargos de liderangca com

relacdo a visao administrativa.
A Visdo Empresarial € desenvolvida das seguimmesds:

a) Parcerias com as consultorias: a empresa passeguinte filosofia “Se eu néo sei, vou
buscar quem sabe”. As consultorias ndo ficam apemasma area ou em um projeto. Elas

trabalham com todos os gerentes e tém a funcéesdadolver a lideranca.

b) Planejamento Estratégico: as reunides de plaesj estratégico contam com a
participacdo de representantes de cada liderangatdiia, Superintendentes, Gerentes,
Coordenadores, Supervisores) e também de funocisnaue ndo possuem cargos de
lideranca, de forma que as reunides sdo compostpsrd60% do primeiro grupo e 40% do
segundo grupo. Esse modelo de gestdo participaBma por objetivo envolver os

colaboradores que ainda ndo sédo lideres e estiraufarticipacdo deles nos projetos da
empresa. Acredita-se que esse recurso tem despedadolaboradores a visdo empresarial.

¢) Fundagcdo Dom Cabral: hd 3 anos atras a empeesania parceria com a Dom Cabral e
atualmente 98% dos Gerentes possuem o MBA em Gestadegocios. Trata-se de um

programa chamado PAEX que engloba mddulos tedecpsaticos. Os modulos tedricos

tratam de assuntos como gestdo de negocios, plaa@a estratégico, gestdo de pessoas,
gestdo de marketing e gestdo de custos e as adasinistradas juntamente com outras
empresas. Ja nos moédulos praticos, um consult®¥AdeX vai para a empresa e acompanha
na pratica a aplicacdo daqueles conceitos na emeBAEX tem duracdo de 1 ano e meio e

ao final do curso os funcionarios recebem o cedifo de MBA da Fundacédo Dom Cabral.

O motivo de a empresa ter escolhido essa consulmrporque acredita ser uma das
melhores do pais, além de ser reconhecida intemeoiente. Apesar da possibilidade da
organizacdo escolher apenas um médulo direcionatoagdo do gerente, a empresa optou
por disponibilizar todos os modulos para os salerds, assim eles adquirem uma “visao

integrada em negdcios”.
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Apos a conclusdo da formacao dos Superintenden®sentes no curso de Gestdo de
Negocios, a proxima decisdo da diretoria foi inclos Coordenadores e Supervisores no
PAEX.

d) Programa de Multiplicadores: por investir emaliaacao constante, os funcionarios séo
estimulados a participar de congressos cientifilosua area e recebem orientacdes do RH
sobre como multiplicar essas informacfes para osidecolaboradores. As Diretoras, que
estdo sempre presentes em congressos e investguo tendo livros, multiplicam esses
conhecimentos para os demais funcionarios e todobBderes sédo estimulados a fazer o

mesmo.

A Visao de Pessoas é estimulada por meio de m&dpbicados pelo RH. Esses
modulos sdo desenhados a partir dos indicadoresha#®. A avaliagdo de desempenho 360
graus, por exemplo, permite que o RH perceba cajuela lider esta sendo avaliado e quais
habilidades e atitudes precisam ser desenvolvidapartir desses resultados, o RH ja
ministrou treinamentos sobre como dar feedbacksjocavaliar problemas de ordem

motivacional, de baixo desempenho ou de falta da@amento, entre outros.

A prépria diretora executiva da organizacdo € quemmistra o modulo de
comunicacao e o RH avalia que o resultado temmdddivo, pois os colaboradores percebem

que tipo de comunicacao a empresa valoriza.

Existem modulos que séo reaplicados periodicammiteRH e existem mddulos que
sdo desenhados a partir de demandas internas.cagaplanejamento estratégico, o RH tem
uma visdo das competéncias que precisam ser dégdagonos colaboradores e nas
liderancas para que a organizacéo atinja os sgesvols. Nas palavras da responsavel pelo

RH: “0 nosso plano de desenvolvimento ndo € endesgaextremamente flexivel”.

Foi apds a percepcéo da Diretoria e do RH de gqus Bderes tinham a visdo mais
voltada para a Administracdo ou para Pessoas qgmapaesa optou pro investir mais nas
estratégias de desenvolvimento da Visdo Empresapedsentadas anteriormente. De acordo
a Coordenadora “essa visdo é muito ligada a cultarampresa”, ou seja, a empresa tem uma

preocupagao muito grande em preservar sua cultura.

Sendo assim, na visdo da Coordenadora de Reddwsnanos, o papel do RH é dar
apoio as areas. A partir dos indicadores internde éerramentas do préprio setor (como
avaliacdo de desempenho) o RH pode montar treirtasiertambém receber solicitagbes dos
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outros departamentos. Quando o0 assunto é muiticééentem um colaborador que detém
aquele conhecimento, o material e desenvolvido gsse profissional e o RH déa todo o

suporte necessario ao planejamento instrucional.

Com relacéo a percepcao do profissional de RHesolprograma de desenvolvimento
da lideranca, a Coordenadora de RH considera ceggocde desenvolvimento atual bem
completo. Um dos aspectos que precisava ser apmat era o processo de escolha dos
lideres, pois eles eram escolhidos por indicaca@Diddoria, mas hoje a empresa estabeleceu
gue a escolha do lider é definida por meio do Rsm&eletivo Interno.

Um dos respaldos que a Coordenadora utilizou yeidar esse processo foi de que,
cCOmo a empresa passa por consultoria a cada 6 ,mesd&deres mais elogiados pelo

consultor foram aqueles aprovados no processavaeieterno.

Além disso, particularmente, a Coordenadora tera apreciagcdo muito grande pela
forma como a empresa investe no desenvolvimentpeksoas, antes e depois de se tornarem
lideres. Ela conta que foi fruto desse desenvolvioepois estd ha seis anos na empresa,
comecou como estagiaria de RH e desde cedo tevaunjpiade de participar de congressos
cientificos e de reunides para o planejamento tégitm, antes mesmo de se ter cargo de
lideranca. Assim como a empresa investiu no desenwento dela, a empresa investe nos

demais colaboradores.

De acordo com a entrevista, observa-se que o dasenento interno dos lideres
dessa empresa € algo que ja faz parte da cultgaaiaacional. O fato que comprova isso € a
informacé&o que dos 80 lideres apenas 1 foi codivagaxternamente. Na proxima secdo sera
discutido a relacdo entre as praticas utilizadasepsa empresa para o0 desenvolvimento da

sua lideranca e a revisdo de literatura apreseatatiango deste trabalho.
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6 — DISCUSSAO

De acordo com a empresa pesquisada, liderancaendiessme a um conjunto de
tracos de personalidade, conforme os estudos dalaéte 20 previam (Teoria de Tracos),
mas é um aspecto que pode ser desenvolvido nddodivE em funcédo disso que a empresa
utiliza recursos internos e externos no desenva@utm dos conhecimentos, habilidades e

atitudes dos lideres.

Pode-se dizer que existe uma “orientacao para gega@go” e uma “orientacdo para
resultados”, de acordo com os achados dos estudsnversidade de Michigan, que se
traduzem na préatica da organizacdo pela visdo ioelada com as Pessoas e com a
Administracdo do negocio. Contudo, a empresa tambéscou desenvolver a Visdo
Empresarial, que vai além da gestdo de custosutivathde ou de relacionamentos. Visa,
sobretudo, a dimensao estratégica, a capacidalidellcse adaptar a cultura da empresa e se

especializar naquilo que torna a organizacéo diferdas outras.

Para desenvolver a Visdo Empresarial a empresa comh recursos como a gestao
participativa, envolvendo funcionérios que néo pess cargo de lideranca em reunifes de
planejamento estratégico, além de parcerias corauttonas que ajudam a desenvolver a
lideranca dos gerentes. Esse modelo de gestacipatitta, conforme visto na literatura, é
mais estimulado em paises de cultura individua{iBRIANDIS, 1994 apud TORRES), mas
pode ser facilmente compreendido em funcéo da reulbuganizacional, que previlegia a
Autonomia, ou seja, “a énfase € na inovacao, raividade do individuo, no teste de novas
solugdes e de novas formas de pensar” (TAMAYO, MES2 PAZ, 2000).

Segundo Robbins (2002) lideres eficazes nao utilizaenas um estilo, mas adaptam
seu estilo a situacdo. Conforme visto anteriormantea das adaptacdes que o lider faz € com
a cultura em que esta inserido. Essa cultura seer&dnto ao pais quanto a organizacao a qual
o individuo faz parte. Os valores organizaciongisnégam a cultura da organizagdo, pois, de
acordo com Tamayo (2005) os valores “determinamfaamas de julgar e avaliar

comportamentos e eventos organizacionais”.

De acordo com os aspectos cognitivos dos valogan@acionais somente as crencas
enfatizadas e socialmente aceitas como principises grientam a vida organizacional
constituem valor. Além disso, 0 aspecto motivadiaxpressa os interesses do grupo de
individuos (TAMAYO, MENDES e PAZ, 2000).
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Nesse sentido, chama atencdo na empresa pesquisafd@ de os valores
organizacionais terem sido definidos pelos propcolaboradores, pois significa que estes
valores sao claramente percebidos no dia-a-diaginizacéo, ou seja, a cultura da empresa
tem um aspecto tdo marcante que os proprios caeldbas conseguem concordar sobre os

valores organizacionais.

Conforme as trés dimensdes bipolares citadas poajya@ Mendes e Paz (2000) que
sdo autonomia x conservadorismo, hierarquia x iguesmo e dominio x harmonia, a
empresa pesquisada se situaria nos seguintes fiéldstonomia, de acordo com os valores
de Inovacdo e Ousadia; 2. Igualitarismo, em fundéoEtica e Respeito a Vida; e 3.

Harmonia, pois a empresa se preocupa com a Regplateste Socioambiental.

De acordo com a pesquisa realizada por AntonellRuas (2005), uma das
preocupacbes dos autores estava ligada aos cuesg@sdgraduacadatu senso para o
desenvolvimento da liderancga, pois estes “estadigtante da problemética empresarial, ndo
atendendo a complexidade do atual ambiente de lmsjdEssa preocupacéao foi levantada ao
longo da entrevista, pois a empresa estudada efaxecseus lideres a oportunidade de cursar

um MBA em Gestdo de Negdécios na Fundagdo Dom Cabral

Contudo, observou-se que o PAEX, programa oferepgla Dom Cabral, possui
modulos tedricos e praticos. Os mddulos tedricosapdicados a qualquer empresa, mas nos
moédulos praticos um consultor do PAEX se dirige rganizagcdo para acompanhar o0s
indicadores e orientar os gerentes na pratica.eta forma, essa pratica se relaciona com o
que Antonello e Ruas (2005, p.39) denominam “Apimagem na Ac¢ao” por ser uma
estratégia para “alinhar a aprendizagem ou deseémhto dos gerentes as necessidades da

organizacao”.

Conforme pesquisa realizada por Moura e Bitenc@006) os gerentes absorveram
na pratica as mudancas organizacionais (foco ndupspfoco no cliente e foco no negdcio) e
esse aprendizado foi realizado de maneira espanthrielizmente ndo foi possivel investigar
na empresa as fases que ela passou e a forma sdideres se adaptaram a essas mudancas.
Contudo, é possivel deduzir que os lideres acongpamhas mudancas sofridas na empresa,

tanto que dos 80 cargos de lideranca, apenas atgdoe contratado externamente.

Sabe-se que esta empresa contrata consultoriasapsan dentro da organizacéo,

ensinando os lideres no desenvolvimento de proseagam disso, em funcdo da valorizacao
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da cultura organizacional e do interesse no des@mento interno, é possivel que os lideres
tenham absorvido essas mudangas gradualmente, @woatrado na pesquisa realizada por
Moura e Bitencourt (2006).

Outro aspecto interessante € a preocupacdo da sangme desenvolver a visdo dos
lideres para o gerenciamento de pessoas. De apoma entrevista realizada, percebe-se que
a empresa pesquisada estimula seus lideres a t@espeisdo dos seus funcionarios para as
metas da organizacdo. A participacdo nas reuni@spldnejamento estratégico e as
discussbes dos indicadores com a equipe sao g&afara o desenvolvimento dos “futuros

lideres”.

Segundo a Teoria da Meta e do Caminho, quatro coempes de lideranca foram
identificados: o lider diretivo, o lider apoiador]ider participativo e o lider orientado para
realizacées (ROBBINS, 2002). Conforme exposto felardenadora de Recursos Humanos,
o RH procura desenvolver esses componentes dearigker elaborando maodulos de
treinamento com base nos indicadores internos. Xxémplo desses indicadores é a Avaliacao

de Desempenho 360 graus e a Pesquisa de Clima.

No artigo realizado por Moraes, Silva e Cunha (200ds atores identificaram varias
formas de aprendizagem gerencial, entre elas: tprojele aprendizagem, atualizacéo
profissional, relacionamentos, observacao, acdexé® e mudanca de consciéncia. Essas

aprendizagens envolveram trés grandes dominioanizagional, social e individual.

Pode-se dizer que na presente pesquisa, trés egramhoiminios também foram
identificados nas formas de desenvolvimento dasdiatas, sdo eles: Visdo Administrativa,
Viséo Estratégica e Visdo de Pessoas. Para desenwlVisdo Administrativa a empresa
conta com a Bolsa Educacdo e a Gestédo a Vista.aPdisdo Estratégica, ela faz parcerias
com consultorias, oferece o0 MBA em Gestdo de Negoa@nvolve os colaboradores no
planejamento estratégico e promove a gestdo doeconénto por meio do Programa de
Multiplicadores. Por fim, a Visado de Pessoas éaltednla internamente, com os treinamentos

ministrados pelo RH.

Dentre os programas de desenvolvimento geren@abuyssados no mercado e
apresentados nesse trabalho, como Fundacdo Getiljas, Fundacdo Dom Cabral e Catho
Online, observa-se que o programa desenvolvidogmlaesa pesquisada é mais complexo e

possibilita a formacdo do lider de maneira mais lampm dos motivos disso € que o
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programa dessa empresa nao se aplia em um atoistddareinamento, mas consiste em um
conjunto de agles, que vai desde o envolvimentondaes colaboradores nos processos e
cultura da empresa, promocao educacional, passpeldoprocesso de selecdo interna e

culminando no apoio desses lideres por meio deejpasce consultorias.

No tocante a intencéo inicial da pesquisadora emsiigar se os profissionais de RH
percebem o programa de desenvolvimento gerendigthaalo & estratégia da empresa, a
resposta encontrada foi positiva. Observou-se quefessional de RH tem se preocupado em
desenvolver os seus colaboradores para assumirgosade lideranca e esse trabalho tem se
realizado com foco nas metas da organizacdo. Assm@smo que O programa de
desenvolvimento da lideranca conte com atividadés envolvam parcerias externas, a

empresa busca alinhar essas a¢fes a sua realidaltiere organizacional.
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7 — CONCLUSAO

Conforme visto ao longo do trabalho, o lider paee mais de um pefrfil
(ROBBINS, 2002) e o desenvolvimento da liderancdepser realizado de vérias formas:
“Aprendizagem na Acdo” (ANTONELLO E RUAS, 2005), dmaneira dedutiva e
fenomenolégica (MOURA E BITENCOURT, 2006) ou, deomm com Morais, Silva e
Cunha (2004a), “com projetos de aprendizagem, iaaig@lo profissional, relacionamentos,
observacéo, acao, reflexdo e mudanca de consci§p€a).

As bases teoricas que norteiam a estruturacdo magamas de desenvolvimento
gerencial sao diversas. De maneira geral, podezee gue a principal preocupagédo que 0s
profissionais de RH precisam ter, enquanto respeisgelo treinamento, desenvolvimento e
educacao dos colaboradores, é alinhar as acoegsgmviblvimento ou o conteddo desse

programa aos objetivos da organizacéo.

Além disso, uma preocupacdo frequente dos profiagale RH deve ser vincular as
atividades de desenvolvimento a cultura organiretioO perfil do lider precisa ser
condizente com os valores da empresa, pois estesiehtam o comportamento de gestores e
empregados, sustentam as atitudes, motivam pardtengdo de metas e objetivos,
determinam as formas de julgar e avaliar componmémse e eventos organizacionais”

(TAMAYO, 1999 apud TAMAYO, 2005, p. 168).

No caso da empresa pesquisada, pode-se dizer daseavolvimento da lideranca
vai além de um programa formal de treinamento. Stsmaum conjunto de acbes que iniciam
com a chegada do colaborador (conhecimento dasasotie certificacdo e discussdao dos
indicadores da unidade), passando pelo processtiveahterno e, apos a admissao no cargo
de lideranca, conta com suportes de consultoman@iamento do MBA em Gestdo de
Negocios (Fundacdo Dom Cabral), além de particgm@n congressos e outras atividades

internas desenvolvidas pelo propria area de Resilitamanos.

Observa-se que essas diversas acdoes complemerfzinmagdo desse lider, mas a
empresa nao negligencia o fato desse lider premisdrecer a fundo a cultura organizacional
e agir de acordo com os valores da empresa. Pelaéa99% dos seus lideres atuais terem
crescido dentro da empresa e ndo serem contratxlesnamente, conclui-se que a

assimilacdo da cultura € um dos elementos primsrgaa essa organizacgao.
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De acordo com a percepcao da Coordenadora de Beddrsnanos o processo de
desenvolvimento dos lideres esta bem alinhado lgetivins da empresa e esta de acordo com
a cultura organizacional. Uma das estratégiaszatih para obter o éxito na formacdo dos
lideres esta ligada as reunides de planejamentatégto da empresa. Por meio dessas
reunides o RH sabe aonde a empresa quer chegaisapmpeténcias os lideres precisam
desenvolver para atender as expectativas da oegdwz Assim, o resultado encontrado
permite inferir que o desenvolvimento gerenciabrganizacédo pesquisada nao se orienta por
uma abordagem tedrica especifica, mas valoriza @ugestor assimile 0s objetivos
organizacionais e atue de acordo com a filosofsseininada pela empresa. Portanto, um
aspecto fundamental no processo de desenvolvindmtgerente € a clareza com que as

regras, objetivos e filosofia da organizacdo sdowuocados e partilhados internamente.

Dessa forma, pode-se dizer que a pesquisa atiegis @bjetivos especificos, no que
diz respeito ao levantamento dos programas utibizah empresa, na identificacdo das bases
tedricas e no levantamento da percepcédo do paiisisde RH sobre a estruturacdo desses

programas.

Uma das limitagbes da presente pesquisa se refeffata da entrevista ter sido
realizada com apenas um profissional da area deAR¥r disso, sugere-se que as entrevistas
se estendam ao corpo gerencial para que seja pbesiistrar, também, a percepcéo desses

lideres quanto ao seu processo de formacdo demgmgdresa.
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