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RESUMO

Este trabalho apresenta a avaliacdo da aplicacédo pratica de um modelo
de desenvolvimento humano e organizacional numa equipe técnica
multidisciplinar. O ambiente desta aplicagédo se da no segmento de produgéo
numa industria siderurgica. Habilidades técnicas e humanas séo tratadas em
paralelo e direcionadas para um mesmo objetivo, demonstrando a importancia
de ambas para o resultado de um negdcio.

A correlagdo entre desenvolvimento humano e organizacional e a
produtividade pode ser evidenciada neste trabalho, uma vez que os resultados
concretos sdo apresentados e desdobrados a partir do planejamento

estratégico e, em seguida, permeados até o nivel operacional.

Palavras chave: Desenvolvimento humano e organizacional, produtividade,

trabalho em equipe.



ABSTRACT

This study evaluates the practical application of a model of human and
organizational development in a multidisciplinary technical team within a steel
industry and the effect of this model on productivity. Technical skills and human
are treated in parallel and directed towards the same goal, demonstrating the
importance of both to the result of a business.

The correlation between human and organizational development and
productivity can be demonstrated in this work, since concrete results are
presented, deployed from the strategic planning and permeated to the

operational level.

Key words: human and organizational development, productivity, team work.
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1 INTRODUGAO

O cenario atual esta bastante dindmico para o mercado siderurgico. O
efeito China, ocasionado pela forte demanda de commodities, induz ao
crescimento do PIB mineiro, o qual é alavancado pela industria extrativa
mineral e a produgao agricola (VIEIRA, 2012). Em conjunto com a estagnagao
do mercado norte-americano e a crise na Europa, sdo fatores que geram
excesso de capacidade mundial na producéo de aco. Este cenario faz com que
0s precos do aco caiam em ritmo mais acelerado do que a queda dos precos
das matérias-primas e dos insumos.

Em consequéncia, a margem dos produtos siderurgicos € reduzida. Este
efeito tem gerado o fechamento de muitas siderurgicas de paises pouco
competitivos, fortalecendo, assim, as siderdrgicas posicionadas na Asia e em
alguns paises do leste europeu. O Brasil ndo estd entre os paises mais
competitivos do mundo, entretanto, possui excesso em sua capacidade de
producdo e o diferencial de mercado demandante e em crescimento.
Considerando alguns produtos siderurgicos, as curvas de consumo aparente
no Brasil mostram taxas de crescimento superiores a 10% ao ano. Trata-se de
acos planos revestidos utilizados no mercado da construgao civil e na producéo
de eletrodomésticos denominados “linha branca”, tais como refrigeradores,
freezers, fogdes, maquinas de lavar, além de grande demanda por servigos
nestes produtos. Dentro de uma das maiores empresas siderurgicas nacionais
existe uma unidade fabril que esta dedicada a operar nestes segmentos.

Com isso, a unidade produtiva tratada neste trabalho estad diante do
grande desafio de operar na maxima capacidade, de maneira competitiva, para
evitar a entrada do ago importado no mercado interno, garantindo, assim, a
sustentabilidade do negdcio. As respostas para este desafio devem ser rapidas,
precisas e com agdes que apresentem resultados no curto prazo. Resultados
estes que devem estar bem estruturados de forma a garantir a sustentabilidade
do negacio.

Neste contexto, o capital humano é um fator decisivo para superar este

desafio. Este trabalho aborda um modelo de desenvolvimento humano e



organizacional que tem por objetivo a otimizagdo da performance das linhas de
producao desta unidade fabril.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Estratégia

O antigo conceito militar define a estratégia como a utilizagao de forgcas
em larga escala contra algum inimigo. Ja em uma organizagao, pode-se definir
como a mobilizagdo dos recursos da empresa no ambito global, buscando
atingir objetivos em longo prazo (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Chandler (1998), estratégia € a determinacido de metas e
objetivos basicos de longo prazo de um empreendimento e a adogao de cursos
de agao e alocagao de recursos necessarios para atingi-los.

Com base na definicdo de estratégia, surgiu o planejamento estratégico

dentro das organizacgdes.

2.2 Planejamento Estratégico

Ha muitos conceitos para planejamento estratégico. Segundo Kotler
(1992, p.63), "0 planejamento estratégico é definido como o processo gerencial
de desenvolver e manter uma adequacido razoavel entre os objetivos e
recursos da empresa e as mudancgas de oportunidades de mercado.”

Drucker (1977) define o planejamento estratégico como um processo
continuo, sistematico, organizado e capaz de prever o futuro, de maneira a
tomar as decisbes e reduzir os riscos. Ja Maximiano (2000) aponta que o
planejamento estratégico abrange o processo de elaboragédo da estratégia, de
forma a definir o relacionamento existente entre a organizacédo e o ambiente,
bem como a tomada de decisdo a qual o padrdo de comportamento da
organizacao deseja seguir.

Apesar do exposto pelo autor, pode-se observar que apenas 0s recursos

da empresa ndo séo suficientes para atingir os objetivos e metas definidos,



sendo necessaria a utilizagdo de estratégias para alavancar e atingir os
objetivos a longo prazo.

O processo de planejamento estratégico compreende algumas etapas
como: analise da situacao estratégica, analise externa (analise das ameacas e
oportunidades do ambiente), analise interna (analise dos pontos fortes e fracos
dos sistemas internos da organizagdo) e definicdo do plano estratégico
(objetivos e estratégias) (MAXIMIANO, 2000).

A elaboracao do plano estratégico € o processo realizado apos todas as
analises previstas do ambiente interno e externo. E nesta etapa que serdo
definidos os objetivos de curto, médio e longo prazo, de acordo com o foco do
planejamento. Existem trés elementos principais para a elaboragao do plano

estratégico que sao: missao, visao e estratégias (MAXIMIANO, 2000).

2.3 Missao e Visao

A missdo expressa a razdo de ser da organizagao. Isso evidencia uma
declaragcao ampla e duradoura de propdsitos que individualiza a organizagao e
distingue seu negdcio, impondo a delimitacdo de suas atividades dentro do
espagco que deseja ocupar em relacdo as oportunidades de negdcios
(HERRERA, 2007).

Ja a visao, por sua vez, traduz uma ideia sintese sob a visdo estratégica
daquilo que a organizacdo pretende ser no futuro, considerando médios e
longos prazos. Define, ainda, uma dire¢do como orientagdo das acdes e
funciona como um quadro de referéncia a ser alcangado, gerando uma
imagem-objetivo (COLLINS e PORRAS, 1998).

2.4 Desenvolvimento humano e organizacional

Segundo Shaffer (2005), mudangas continuas e sistematicas influenciam

o desenvolvimento humano durante a vida dos individuos, manifestando-se de



forma diferenciada de pessoa para pessoa. Ainda, o envelhecimento do corpo
provoca mudancas de comportamento, sendo essa maturacdo parcialmente
responsavel pela crescente habilidade de se concentrar e resolver problemas,
assim como a empatia em relagao aos pensamentos e sentimentos daqueles

com quem se interage.

2.4.1 As organizacgdes e suas etapas de desenvolvimento

Para Robbins (2005), uma organizagdo € constituida por um
agrupamento de partes interdependentes e torno do todo, com a sobrevivéncia
destacando-se como objetivo elementar do sistema. Ainda, a atuagdo deste
sistema se d4 em um ambiente, sendo o relacionamento entre eles decisivo
para a existéncia e sobrevivéncia da organizacao. A forma de relacionamento,
como mencionada, pode ser enxergada por meio da analise do clima
organizacional, da cultura organizacional e do comportamento organizacional.

Ao definir clima organizacional, Chiavenato (2004) o introduz como a
“atmosfera psicolégica” inerente ao interior de cada organizacdo. Ja o
comportamento organizacional é apresentado como uma avaliagao continua
sobre a forma como os individuos agem (comportam-se) dentro do ambiente da
organizagao.

Chiavenato (2004, p.296) contribui ainda com este trabalho quando
define a cultura organizacional como o “conjunto de habitos, crencgas, valores e
tradi¢cdes, interacdes e relacionamento sociais tipicos de cada organizagao”.
Robbins (2005) complementa indicando como fungdo prioritaria da cultura
organizacional atuar como um mecanismo de controle orientador, responsavel
por delinear as atitudes e comportamentos dos funcionarios.

As organizagbes podem ser percebidas como um sistema aberto, o qual,
conforme Robbins (2005) aponta, compreende um conjunto de partes que
realizam intercambios constantes com o0 meio em que estdo. Um fator
importante e que auxilia a manter a sobrevivéncia das organizagcbes € a
comunicacao, afirmando o autor, que ela precisa ir além da simples

transmissao de um significado, pois ha necessidade de compreensao do que



se pretende transmitir. E este processo de comunicacdo que permite a
visualizacdo da empresa pelos seus clientes, fornecedores e funcionarios e
auxilia a criar a sua imagem.

Chiavenato (2004) apresenta a organizagdo com suas fases, a saber:
pioneira, expansao, regulamentacao, burocratizagao e flexibilidade.

Ainda segundo o autor, na fase pioneira as tarefas sao rotineiras e com
enorme volume de improvisagdo. Ja na fase da expansdo, o foco esta em
aproveitar oportunidades e nivelar a produgdo com as necessidades
ambientais. Na fase de regulamentagéo, a organizagdo necessita de normatizar
e reorganizar-se em funcao de seu crescimento. Na fase da burocratizagao ha
o surgimento das normas e regras, muitas vezes rigidas, no intuito de gerenciar
o crescimento da organizagdo, caracterizadas pela divisdo do trabalho
acompanhado pela especializacdo e a impessoalidade nas relagdes entre
pessoas. Por ultimo, tem-se a fase da flexibilidade, que visa a amenizar os
impactos da burocratizacao.

Adizes (1996) afirma que a flexibilidade e a capacidade de controle
podem atuar como indicativos de crescimento ou maturidade das empresas,
uma vez que, inicialmente (ou seja, quando “jovens”), as empresas possuem
uma tendéncia maior a flexibilidade, modificando para uma posi¢ao de maior
controlabilidade posteriormente (isto é, quando “envelhecem”). Enfatiza-se
ainda, pelo autor, que caracteristicas como tamanho ou idade ndo s&o os
determinantes do crescimento ou envelhecimento da empresa, pois cada
organizacao apresentara comportamento e permanéncia proprios nas fases do
ciclo de vida. Conforme se da o crescimento da empresa, a valorizagdo do
funcionario muda da sua representatividade humana para a contribuicdo
proporcionada para a sobrevivéncia do negocio.

Isso se assemelha ao ser humano que, a medida que vai tomando
conhecimento do mundo que o cerca, passa a avaliar o quanto cada individuo

pode |lhe auxiliar a suprir as suas necessidades.

2.4.2 Desenvolvendo o capital humano



Segundo Bohlander et al. (2005), o sucesso das empresas se da
conforme o valor do seu capital humano. O termo Capital Humano refere-se ao
valor econdbmico que cada individuo tem a partir do seu conhecimento, das
habilidades e das competéncias. Embora o valor desses ativos n&o aparecga no
balanco patrimonial da empresa, interfere, e muito, no seu desempenho final.
De acordo com Lewis Platt, CEO da Hewlett-Packard: “As empresas de
sucesso do século XXI serdao aquelas que conseguirem captar, armazenar e
alavancar melhor o que seus funcionarios sabem”.

Ainda conforme Bohlander et al. (2005, p.9), “o capital humano é
intangivel e ndo pode ser gerenciado da mesma maneira que as empresas
gerenciam cargos, produtos e tecnologias”. Afirma-se também que os
individuos é que sao os detentores do capital humano, e ndo a empresa.
Quando a empresa ndo consegue reter seus funcionarios talentosos, os
mesmos levam consigo, além de seu potencial e o valioso aprendizado, todo e
qualquer investimento que a empresa concedeu a eles através de treinamentos

e desenvolvimento de competéncias.

2.5 Flexibilidade

Para Morales (2011), a inteligéncia emocional € a responsavel pela
capacidade de flexibilidade do individuo, relacionando-se também com a
habilidade em aceitar novas ideias, bem como tolerar e adaptar-se a elas. A
ideia de flexibilidade, para o referido autor, engloba trés conceitos: flexibilidade
como toleréncia a abertura, flexibilidade como atitude e flexibilidade como
adaptacao.

Segundo Goleman (2007), a inteligéncia emocional é responsavel por
determinar o potencial individual para o aprendizado dos fundamentos
relacionados ao autodominio, ao transferir o foco das capacidades do individuo
para a interagao que surge dos relacionamentos com o0 grupo em que esta
inserido. Como consequéncia, cinco habilidades-chave constituem a
competéncia emocional, a saber: auto-percepc¢ao, autocontrole, automotivacgao,

empatia e praticas sociais.



Ainda para o autor, figuram entre as caracteristicas elementares da
inteligéncia emocional a capacidade de aprender a reconhecer, controlar e
direcionar os sentimentos e ter empatia e lidar com os sentimentos que afloram

em relacionamentos.

2.6 Trabalho em equipe

Para Motta (2001, p.49),

“trabalho em equipe € mostrar como as caracteristicas singularizam
uma equipe perante outras. A razdo de ser, forma de agir e o valor
das atividades de uma equipe de trabalho representam a
consequéncia de varios fatores. Nas equipes modernas, as tarefas
mais intangiveis e nao rotineiras tém ocupado mais espac¢o, mudando
fortemente as concepgbes tradicionais sobre grupos e equipes de

trabalho.”

Segundo Macedo (2004), o trabalho em equipe constitui um processo de
experimentacao, troca e aprendizado permanentes. Desta forma, o autor cita
0s principais requisitos para o bom funcionamento da equipe: consciéncia dos
objetivos, conhecimento das condi¢des, comunicagdo aberta, aceitagdo das
diferengas individuais, capacidade de negociar e de fazer concessoes,
propensao para aprender e compartilhar, entusiasmo, comportamento ético e
flexibilidade.

Adicionalmente, a atuagdo de uma equipe diversificada, em que cada
componente possui habilidades e comportamentos Unicos requer uma
capacidade de cooperagao para o cumprimento dos objetivos estabelecidos.
Para Macedo (2004), o estabelecimento de parcerias constantes entre as
pessoas, visando ao equilibrio das forcas e fraquezas individuais, constitui uma
etapa essencial a fim de acelerar os processos, aprimorar a qualidade e,

consequentemente, reduzir custos.



2.7 Motivacao

A hierarquia de necessidades de Maslow se refere a uma piramide que
representa uma divisdo hierarquica a respeito das necessidades humanas. Na
base da piramide estdo as necessidades de nivel mais baixo, sendo que,
apenas quando satisfeitas, escala-se em direcao as outras hierarquias acima
para atingir a auto realizacdo que € o nivel mais alto.

As hierarquias sdo definidas como: as necessidades fisiologicas, como
respiragao, fome, sede, sono; logo acima, a necessidade de seguranga, que
abrange o senso de estabilidade e protegao contra danos fisicos e emocionais;
acima, as necessidades sociais, incluindo interacdo social, afeicao,
companheirismo e amizade; a seguir, a necessidade de estima, como
autorrespeito, amor proprio, autonomia, status, reconhecimento, consideracao;
por fim, no topo, a necessidade de auto realizagcdo, envolvendo crescimento
pessoal, autossatisfacao e realizagao do proéprio potencial. (CAVALCANTI et al.
2005, p.88)

Apresenta-se a hierarquia de necessidades de Maslow na Figura 1.

Figura 1 — Piramide de Maslow

Necessidade de
auto-realizacdoc

Nacessidade
de estima
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\

Fonte: adaptada de Maslow por Cavalcanti (2005)

Conforme CAVALCANTI et al. (2005), para Maslow, enquanto nao
estivessem satisfeitas, as necessidades situadas mais na base da hierarquia
ficam predominantes na determinacdo do comportamento. Atendimento da

necessidade logo acima passaria, entédo, a direcionar as agdes do individuo.



As necessidades na base da piramide, se em falta, geram desconforto,
entretanto, se atendidas, ndo mais motivam. As necessidades no topo da
piramide, por sua vez, se satisfeitas, continuam motivando (CAVALCANTI et al.
2005 p. 94).

Segundo CAVALCANTI et al. (2005), na teoria, foram pesquisados
padroes motivacionais em diferentes individuos, sendo trés os tipos de
necessidades: realizacdo, afiliacdo e poder. Realizagdo menciona-se a
necessidade de superar desafios e atingir metas; afiliacdo, as necessidades
sociais, de relacionamento e pertencimento; e poder, a necessidade de
influenciar pessoas e situacoes.

Ainda para os autores, os individuos sao influenciados por necessidades
distintas, as quais se alternam de acordo com as situagdes apresentadas.
Contudo, cada integrante possui uma necessidade com tendéncia a
dominancia frente as demais. Esta se desenvolve no decorrer da vida, partindo
das vivéncias adquiridas nos ambientes em que se dao os relacionamentos,
como por exemplo, na escola ou com a familia (ou seja, sua formacgéao cultural

em geral), permanecendo suscetiveis a mudancas mesmo na fase adulta.

2.8 Avaliagao de desempenho

A administracdo de pessoas foi evoluindo ao longo do tempo. As
pessoas, que no inicio das organizagdes industriais eram vistas como objetos a
serem manipulados em funcdo dos niveis de produgcdo, passaram a ter
importancia cada vez maior a medida que se comecou a caminhar em direcao
a uma nova sociedade, denominada por Drucker (1993) de “Sociedade do
Conhecimento”, uma vez que, sdo as pessoas as responsaveis pela
implementagéo e execugéo das estratégias empresariais.

Conforme Teld (2001, p.23),

“essa evolugdo envolve um pensamento renovador sobre a maneira

pela qual as pessoas, o trabalho e as informacbes podem ser



reunidos em novas formas de organizagédo capazes de realizar niveis

significativamente mais altos de desempenho continuado”.

O desempenho, ligado aos conhecimentos, habilidades e atitudes que
uma pessoa possui, contribuem para a geragao de valor para a organizagao,
fazendo com que o desempenho individual, reflta no desempenho da
organizacao (MARRAS, 2000).

Entretanto, € possivel observar em muitos casos, a ocorréncia de uma
discrepancia entre o desempenho desejado pela organizagdo e o desempenho
real demonstrado pelo empregado. Torna-se necessario criar e implementar
instrumentos de avaliacdo que demonstrem, na pratica, esta lacuna.

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho pode ser entendida, de
acordo com Dessler (2003, p. 172), como “a avaliagdo da relagéo entre o
desempenho atual ou passado de um funcionario e seus padrées de
desempenho”.

Segundo Dewes, Palma e Stein (2007),

“para desenvolver uma compreensao adequada da avaliagao,
principalmente se a mesma for considerada um instrumento de
gestdo de pessoas, anteriormente, na formulagdo de um sistema de
avaliacdo de desempenho a organizacdo deve decidir o que se
pretende fazer com as informagdes a serem geradas por ela. Torna-

se necessario definir os objetivos aos quais a avaliagdo de

desempenho se propoe.”

Nesse sentido, para Marras (2000), a avaliagdo de desempenho tem
como obijetivos identificar os empregados que necessitam de aperfeicoamento,
definir o grau de contribuicdo (coletivo ou individual) nos resultados da
empresa, descobrir o surgimento de novos talentos na organizagao, facilitar o
auto-desenvolvimento dos empregados, fornecer feedback aos empregados e
subsidiar programas fundamentados na meritocracia, bem como promocgodes e
transferéncias. Porém, apesar dos objetivos terem sido tracados e estarem
claros, um programa de avaliagao de desempenho pode fracassar.

Segundo Bohlander, Sherman e Snell (2003), a possibilidade de se obter

sucesso ou nao de um programa de avaliagdo de desempenho esta



relacionada com a filosofia que o fundamenta, a inter-relacdo com as metas da
empresa e as atitudes as habilidades daqueles apontados como responsaveis
pela implementacdo. Para os autores, as informag¢des devem ser avaliadas no
contexto das necessidades da empresa e também comunicadas aos

empregados de modo a resultar em alto nivel de desempenho.



3 METODOLOGIA

3.1 Relato de Experiéncia

Durante o segundo semestre de 2011, um dos grandes trabalhos
corporativos de uma industria siderurgica brasileira foi a revisdao do
planejamento estratégico da empresa, focando a conjuntura descrita na
introdugdo deste trabalho. Esta siderurgica possui diversas unidades de
producao e distribuicdo de agos planos na maioria dos estados brasileiros. A
atuacao da empresa se da em diversos mercados, entre eles o automobilistico,
da construcéo civil e o de “linha branca”. Na unidade fabril situada no municipio
de Araucaria, no estado do Parana, a revisdo do planejamento estratégico

trouxe os desafios descritos na Visao e Missao citados abaixo:

Visao
“Atingir capacidade nominal em todas as linhas de produgéo até 2013, com
exceléncia nos resultados:
1. Taxa de Frequéncia <= 6,0
2. Entrega Total >= 560.000 ton/ano
3. Margem bruta média > 30%
4. Clima Organizacional > 7,3
5

. Produtividade global por pessoa > 120 ton/més”

Missao
“Trabalhamos em equipe para produzir solugbes em ago com alta

rentabilidade, desempenho diferenciado e de forma sustentavel”

Um dos itens mais relevantes desta revisdo foi o foco em ganho de
produtividade através do capital humano (itens 2 e 5 da Vis&o), pois 0 aumento
de produtividade (120t/més/pessoa) deve ocorrer sem nenhum investimento
em novos equipamentos. Durante o desdobramento deste planejamento
estratégico nos planos taticos e operacionais, cada geréncia teve a autonomia

para desenvolver seu proprio modelo. Neste trabalho avalia-se o modelo



adotado por uma geréncia de produgdo responsavel pela linha de pintura
continua (responsavel pela pintura da superficie das bobinas) e também pelo
centro de servigos (responsavel por cortar as bobinas em chapas e rolos).

A geréncia em estudo é composta por uma equipe de 140 pessoas,
distribuidas entre coordenadores, engenheiros, técnicos de operagéao, técnicos
de manutencao, lideres de producdo e operadores. O presente trabalho tem
por escopo avaliar a metodologia e os resultados na equipe de apoio, que
compreende os cargos de coordenadores, engenheiros, técnicos de operacao

e técnicos de manutencao, num total de 20 pessoas.

3.2 Desenvolvimento do Modelo

Para enfrentar o desafio langado pela revisdo do planejamento
estratégico, o grupo gestor (gerente e dois coordenadores) orientou-se no
estudo da Economist Intelligency Unit Survey sobre produtividade e capital

humano para definir quais eram os pontos a serem trabalhados (Figura 2).

Figura 2 - Os principais meios de melhorar a produtividade

Os Principais Meios de Melhorar a Produtividade

Gestio do Capital Humano

Decistes Estratégicas

Estrutura Tecnologica

Feait: Ecenomi® inteligense Ve Saivey

Fonte: Economist Intelligence Unit Survey

De acordo com as opgdes apresentadas, elegeu-se a gestao do capital
humano e da estrutura tecnoldgica, ja que sédo dois os fatores que a area tem

autonomia operacional, cabendo as decisdes estratégicas a alta administragao.



Dentro da gestdo do capital humano, ainda pelo estudo da Economist,
as principais iniciativas que impactam sobre a produtividade sao descritas na

figura 3 abaixo:

Figura 3 - Iniciativas do Capital Humano e seu Impacto sobre a produtividade.
Fonte: Economist Intelligence Unit Survey

Iniciativas de Capital Humano e seu impacto sobre a Produtividade
Introdugdo das praticas de conscientizagao

Treinamento funcional

Formagdo de gestores

Melhoria do ambiente de trabalho

Amplia¢do da diversidade de idade / sexo na m3o-de-obra

O treinamento funcional é o item de maior impacto na produtividade, e
esta foi a iniciativa escolhida para trabalhar o capital humano no momento.
Entretanto, neste aspecto, o grupo gestor estava diante de uma duvida: a
equipe em questdo é formada por aproximadamente 20 pessoas e tem
caracteristica multidisciplinar dentro das modalidades: mecanica, elétrica,
produgao, quimica e suas respectivas especialidades. Buscar treinamentos no
mercado para atender a toda essa gama de disciplinas seria dispendioso e
moroso. Houve a necessidade de buscar alternativas possiveis junto a area de
recursos humanos da empresa para a promocao do treinamento funcional. Foi
apresentado ao grupo gestor, conforme figura 4, um estudo da Harvard
University sobre a modalidade de treinamento que traz maiores resultados,

onde o treinamento pratico (on the job) € o mais relevante.

Figura 4 - Modalidade de Treinamento x Eficacia do treinamento
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Fonte: Universidade de Harvard

Considerando a modalidade de treinamento “on the job”, tem-se os
projetos, e com isso vislumbrou-se a possibilidade de personalizar a
necessidade de treinamento nas diversas disciplinas, e, principalmente, dentro
da modalidade que traz maior resultado.

Quanto ao desenvolvimento técnico, o grupo gestor havia encontrado
uma solugado. Entretanto, havia o sentimento de que era necessario trabalhar
também a parte comportamental, pois o “saber’ e o “saber fazer” seriam
trabalhados nos projetos. E como trabalhar o “querer fazer™?

O grupo gestor reconhecia bons e maus comportamentos dentro da
equipe e sentia a necessidade de trabalhar este item de maneira a difundir
quais eram os comportamentos esperados. A metodologia de trabalho para
desenvolver a parte comportamental esta descrita na sequéncia. Diante do
relato acima decidiu-se estruturar o modelo de desenvolvimento técnico e

comportamental, conforme ilustrado na figura 5.



Figura 5 — Esquema ilustrativo do Modelo de Desenvolvimento Humano e Organizacional
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Fonte: Os autores (2013)

3.2.1 Alinhamento da Visao e Missao

Mais do que simplesmente divulgar ou comunicar, é necessario
proporcionar o devido entendimento da responsabilidade que cada membro da
empresa tem para cumprir a Misséo e tornar real a Visdo. Com isso, planejou-
se a realizacao de reunides para a divulgagao, porém com um desdobramento
mais elaborado, contextualizando para os diferentes niveis hierarquicos qual
seria a expectativa quanto a atuacdo de cada empregado, de maneira a
contribuir para o cumprimento da Missao.

Cada frase desta nova revisdo veio acompanhada de exemplos praticos,
0 que tornava o assunto mais factivel para o entendimento. As reunides nos
primeiros 60 dias foram frequentes e, em seguida, passaram a ser mensais.
Mas sem duvida alguma, o fator mais importante para o sucesso desta reviséo
do planejamento estratégico foi o compromisso mutuo assumido, onde em

cada decisdo avaliou-se o alinhamento com a Misséao.



3.2.2 Levantamento das Necessidades de Desenvolvimento Comportamental e

Técnico

Para o levantamento das necessidades comportamentais nao foi
utilizada nenhuma ferramenta estruturada. O modelo aplicado foi o de
entrevista com integrantes de areas que possuem interagdo com esta geréncia
e também o feeling dos dois coordenadores e do gerente (grupo gestor) da
area em estudo. Nas entrevistas, realizadas verbalmente e de maneira
informal, buscou-se saber como era o relacionamento dos integrantes desta
equipe e quais eram as oportunidades de melhorias. Deixou-se claro aos
entrevistados que o objetivo da entrevista era coletar informacgbes e ter um
diagndstico do comportamento da equipe para trabalhar no desenvolvimento
dos integrantes.

Com isso, ndo haveria necessidade de citar nomes, e, caso algum nome
fosse citado, a informagao nao seria tratada individualmente. Nas entrevistas o
item mais relevante foi a falta de flexibilidade na negociacédo. Pelo feeling dos
gestores desta area chegou-se ao consenso da necessidade de desenvolver o
trabalho em equipe, pois alguns integrantes, apesar de demonstrarem o6timo
relacionamento social com os colegas, ainda apresentavam dificuldades de
trabalhar em equipe. Quando ocorria algum problema na area, onde havia
demanda para mais pessoas, era comum a intervencdo do coordenador para
definir uma equipe e orientar como o trabalho deveria ser conduzido. Caso isso
nao ocorresse, possivelmente o trabalho seria desenvolvido de maneira
individual, configurando um maior tempo para a resolugdo do problema, além
de dificultar a ocorréncia da disseminag¢ao do conhecimento tacito.

No levantamento das necessidades técnicas levou-se em consideragao
o histdrico de “paradas” dos equipamentos, relacionando este histérico com a
analise das falhas que geraram as paradas. Com esta medida objetivou-se
identificar as deficiéncias técnicas e as demandas operacionais para a melhoria
nos equipamentos, problemas de qualidade e organizagao do trabalho. Diante
destas informacodes foi possivel definir para cada membro da equipe qual seria

a necessidade de desenvolvimento técnico e relacionar com um projeto.



3.2.3 Definigao de Objetivos e Metas

Uma vez que o aumento de produtividade voltado ao capital humano
estava definido pela geréncia em questdo, decidiu-se que este ganho de
produtividade deveria seguir duas linhas de acdo, sendo uma linha no
desenvolvimento técnico da equipe e outra no desenvolvimento
comportamental. Para o desenvolvimento técnico, o gerente e os dois
coordenadores definiram, como objetivo, que cada membro da equipe de apoio
deveria coordenar um projeto de melhoria nas linhas de produgéo. Para isso
definiu-se uma lista de projetos revisados e alinhados com os objetivos do
planejamento estratégico e coerentes com a area de atuagcdo de cada
empregado, conforme a tabela apresentada no anexo 1.

A meta de cada projeto era o cumprimento do cronograma elaborado por
cada empregado e validado por seus superiores.

Para o desenvolvimento comportamental definiu-se uma nova planilha
de avaliacdo comportamental e de desempenho, e todos os membros da
equipe de apoio tomaram conhecimento deste modelo de avaliagdo e também
de quais eram os targets esperados. Este modelo complementa o modelo
corporativo de avaliagcdo por competéncias. O objetivo principal deste novo
modelo de avaliagéo € ter uma ferramenta simples, funcional e que seja capaz
de diferenciar empregados que tenham comportamentos e desempenhos
esperados em comparagao aos que nao apresentam estas caracteristicas. A
frequéncia desta avaliacédo foi definida como semestral, iniciando ao final do
primeiro semestre de 2012, e a meta, para cada item avaliado, é o nivel

maximo (6timo). No anexo 2 tem-se o novo modelo de avaliagao.

3.2.4 Plano de Agéao para Desenvolvimento Comportamental

O desenvolvimento deste trabalho se deu por uma sucessdo de
encontros semanais dos gestores com a equipe de apoio, por

aproximadamente dois meses, onde em cada encontro era apresentado um



assunto ou aplicado uma ferramenta de diagndéstico, conforme detalhado em
seguida.

O inicio do trabalho foi a apresentagédo de um video do grupo de danca
“Riverdance” onde dois grupos iniciavam um duelo de dancga (sapateado). Um
dos grupos era formado por afrodescendentes e outro grupo por irlandeses.
Cada grupo apresentava uma performance com alto nivel de dificuldade,
porém, dentro do seu estilo. Num determinado momento o duelo termina, os
dois grupos se unem e o resultado final foi a soma das qualidades de cada
grupo, o que culminou num belo espetaculo. A insergédo deste video objetivou o
grupo a refletir sobre as diferencas e compreender que as diferengas nédo sao
ruins e, principalmente, entender que diversos estilos podem ser somados para
gerar um grande resultado. Para validar as competéncias a serem trabalhadas,
cada integrante respondeu s seguintes perguntas:

— Qual é a moral da histéria do filme?

— Qual é a correlacao do filme com o nosso cotidiano?

— Quais as competéncias que evidenciamos no fiime?

— Temos oportunidades de melhorar nestas competéncias?

— Qual delas temos mais necessidade em desenvolvermos?

— Qual sua sugestéo para melhorarmos na competéncia identificada no
item anterior?

Aproximadamente 80% das respostas apontaram para o trabalho em
equipe e flexibilidade como competéncias a serem desenvolvidas. Com isso, no
encontro seguinte foram trabalhados dois assuntos: flexibilidade, através do
texto “Em busca da Flexibilidade” que encontra-se no anexo 3 e, também, a
aplicacao da ferramenta “Matriz de Flexibilidade” que encontra-se no anexo 4.
O texto teve por objetivo trabalhar a diferenca entre discussao e dialogo, e a
flexibilidade como ferramenta de um bom negociador. Na contextualizacao,
negociagao trata-se da competéncia para melhorar a interagdo da equipe em
estudo com as demais areas com as quais se relacionam, e, a partir dai, obter
os resultados desejados. A matriz de flexibilidade teve como objetivo
diagnosticar onde estdo os “gaps” e criar um “base line” para monitorar a
evolucado da equipe nesta competéncia futuramente, aplicando novamente esta

mesma ferramenta.



Ao trabalhar a flexibilidade desta maneira, o trabalho em equipe veio na
sequéncia, pois uma vez que ocorreu a aceitagao das diferencas e identificou-
se a flexibilidade como ferramenta da negociagdo, menos atritos foram
observados nas interagdes, principalmente com as outras areas. De uma forma
generalizada, as atitudes se tornaram mais colaborativas e muito menos

inquisitivas.

3.2.5 Plano de Agéo para Desenvolvimento Técnico

Com a identificacdo das demandas, o grupo gestor distribuiu os projetos
adotando as seguintes premissas:

- deve coincidir, no minimo, com uma necessidade de aprimoramento
técnico de cada individuo;

- tem, obrigatoriamente, que ser desenvolvido em equipe,
preferencialmente com interagéo fora da geréncia.

N&o houve restricdo quanto a verba e a solugéo tecnolégica adotada no
primeiro momento, pois o objetivo era estimular a criatividade e também o
aprimoramento do conhecimento dentro do tema de cada projeto, dando
autonomia para o empregado desenvolver a solugdo mais adequada segundo o
ponto de vista da equipe envolvida. Definiu-se dois momentos ao longo do ano
para a apresentacdo dos projetos. Com o desenvolvimento dos projetos o
grupo gestor conduziu a adequacdo de verba e as restricbes tecnoldgicas
propostas. O grupo gestor deixou claro que a expectativa era de que o
empregado mantivesse sua rotina normal de trabalho e, em paralelo,
coordenaria um projeto.

Diante do volume de projetos o grupo gestor estava preocupado em
garantir o andamento dos mesmos. Para esta realizagdo foi necessario
fortalecer a motivagdo do grupo e, assim sendo, foi abordado o texto da
hierarquia das necessidades de Maslow, que segue no anexo 5. Na sequéncia
utilizou-se o motivograma, apresentado no anexo 6. O objetivo desta dinamica
foi identificar se as necessidades de cada membro estavam distribuidas entre

autoestima e autorrealizacdo. Com a confirmacao desta premissa, verificou-se



um campo fértil a ser estimulado para possibilitar o bom andamento dos
projetos, um verdadeiro desafio. Se durante a abordagem fossem detectadas
as necessidades fisioldgicas, de seguranga ou sociais, abria-se um trabalho
paralelo em conjunto com a area de recursos humanos para auxiliar o
empregado na reducdo destas necessidades quando possivel. O grupo gestor
langou a lista de projetos, como um desafio individual que cada membro
deveria enfrentar. Com esta proposta, seria possivel medir indiretamente a
flexibilidade, o relacionamento, a interacdo e medir diretamente o

desenvolvimento técnico de cada membro deste time.

3.2.6 Elaboragdo de um novo modelo de avaliagdo comportamental e de

desempenho

Apesar de existir corporativamente um modelo de avaliagcdo por
competéncias, o grupo gestor buscava um modelo de avaliagdo que retratasse
melhor o cotidiano da area e que medisse, também, o desempenho e os
comportamentos esperados de uma maneira simples e funcional. A equipe em
estudo, apesar de apresentar alguns niveis hierarquicos em sua estrutura
organizacional, tem uma atuagéo extremamente operacional. Conforme a figura
6 pode-se constatar que as habilidades necessarias para o nivel operacional

sdo as técnicas e as humanas.

Figura 6 — Modelo das habilidades gerenciais de Katz.

Alta Diregao
Média geréncia
Nivel operacional



Niveis hierarquicos
Habilidades necessarias

Fonte: Adaptado de Katz (1974).

No modelo por competéncias, os topicos avaliados s&o na maioria
conceituais. Logo, entende-se o motivo pelo qual a avaliagdo por competéncias
esta um pouco distante da realidade desta equipe operacional. Com isso
elaborou-se um modelo de avaliagdo comportamental (habilidades humanas) e
de desempenho (habilidades técnicas) conforme apresentado no anexo 2. Este
modelo de avaliagdo foi divulgado para a equipe de maneira que cada membro
tivesse conhecimento dos itens que seriam avaliados e ndo houvesse surpresa

no momento da avaliagao.



4 SUGESTOES DE MELHORIA NO MODELO DE DHO

Com o objetivo de tornar o modelo proposto mais robusto, sugere-se
incorporar trés ferramentas ao mesmo. A primeira, descrita teoricamente logo
abaixo, aplica-se na fase de avaliagdo onde, com o auxilio de algumas
planilhas, é possivel determinar qual o grau de maturidade que determinado
funcionario possui para o desenvolvimento de uma tarefa especifica. Esta
avaliacdo pode ser repetida para quantas tarefas forem necessarias. Com isso
o gestor tem a possibilidade de aplicar o estilo de lideranga mais apropriado de
acordo com o grau de maturidade avaliado para cada tarefa. As planilhas de
avaliacdo nao podem ser disponibilizadas, pois sdo propriedade intelectual do
Center for Leadership Studies do Brasil e nao obtivemos autorizacdo para
divulga-las.

A segunda ferramenta proposta tem o objetivo de estruturar o
levantamento das necessidades de desenvolvimento comportamental quando o
modelo é aplicado pela primeira vez. O levantamento melhor estruturado
proporciona maior precisdo no diagnostico inicial, pois ndo esta baseado
somente no feeling do(s) gestor(es) e no resultado que estes colheram em
entrevistas informais.

A terceira ferramenta visa a retencdo e facilita a disseminagdao do
conhecimento gerado através dos projetos. Trata-se da Gestdo do
Conhecimento, registrando o conhecimento tacito desenvolvido com os
projetos e permitindo com isso que este conhecimento tao rico seja mantido na

empresa.

4.1 Liderancga

Apresentar uma dissertagcao sobre lideranga gera, em todos os sentidos
que se queira analisar, um grande desafio. Existem as escolas mais

humanistas, outras democraticas, ja algumas defendem uma forma mais



autoritaria de conduzir a liderancga, e tantas outras formas de abordar o mesmo
tema.

A lideranga nos tempos atuais demanda o desenvolvimento das
competéncias técnicas, mas um lider de sucesso também detém as
competéncias emocionais, pois ndo basta somente saber fazer, a necessidade
€ de conhecer aos outros e também a si mesmo (ROBBINS, 2002).

Como um conceito geral e simplificado, podemos dizer que lideranga é
o processo de conduzir um grupo de pessoas, transformando-o numa equipe
que gera resultados. E a habilidade de motivar e influenciar os liderados, de
forma ética e positiva, para que contribuam voluntariamente e com entusiasmo
para alcancarem os objetivos da equipe e da organizagdo. Lideranga € o
comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de um
grupo em diregao a um objetivo comum (HEMPHILL&COONS, 1957, p. 7).

Ja Chiavenatto (1987, p. 192), define lideranga como “a influéncia
interpessoal exercida numa situagcdo e dirigida através do processo da
comunicagcdo humana a consecugdo de um ou de diversos objetivos
especificos”. Drucker (1986, p. 86) acreditava que existiam dois tipos de
liderancga: a lideranca nata e a lideranga que podia ser ensinada e aprendida.
Através de suas analises e estudos, identificou e maximizou oito atitudes
essenciais de um bom lider:

- Perguntar sobre as providéncias a serem necessariamente tomadas;
- Buscar as coisas certas para a empresa,;

- Ter um plano de acgao claro;

- Nao fugir das responsabilidades;

- Ser um bom comunicador;

- Ter foco em oportunidades, ndo em problemas;

- Transformar as reunides em acontecimentos produtivos;

- Usar o pronome pessoal “n6s” e evitar o “eu’”.

O lider eficaz ndo é alguém amado e admirado. E alguém cujos
seguidores fazem as coisas certas. Popularidade ndo é lideranga. Resultados
sim. (Drucker, 2001, p. 59).

Drucker (2004) afirma que os lideres tém foco em resultado. Sabem
estabelecer uma missdo. A pressao sobre os lideres para que facam 984

coisas diferentes é simplesmente insustentavel. Assim, os lideres eficazes
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sabem dizer “ndo” e manter esse “ndo”, apesar das pressdes. Em
consequéncia, eles nao se sufocam de tarefas. Muitos lideres tentam fazer um
pedaco de 25 coisas diferentes e acabam sem fazer nada direito. Esses sao os
‘muito populares”, porque dizem sempre “sim”. Nunca tente ser um perito se
vocé nao o é. Reforce seus pontos fortes e encontre alguém competente para
fazer as outras coisas que forem necessarias.

O papel do lider é ajudar pessoas a realizar o que sdo capazes de fazer,
formular uma visdo para o futuro, encorajar, treinar, ensinar, estabelecer e
manter relacionamentos bem sucedidos. Para liderar deve-se ter uma boa
comunicagao, habilidade nos contatos interpessoais, capacidade de treinar e
formar equipes afinadas. As pessoas que trabalham juntas podem realizar
facanhas incriveis. As ideias, a criatividade e o trabalho em grupo teréo que ser

comandados por um lider forte que focalize a sinergia de seus liderados.

4.1.1 Lideranca Situacional

A lideranca situacional € um modelo moderno o qual diz que nio existe
um melhor estilo de lideranca. Desta forma, € necessario que o lider utilize
diversos estilos de liderangca, adaptando-os de acordo com as situagoes
apresentadas. O conceito de lideranca € o processo de influenciar as
atividades de individuos ou grupos para a consecugao de um objetivo numa
dada situacao. Independente do tipo de organizacédo, quando pode-se observar
que um individuo busca influenciar o comportamento de outro ou de um grupo
nas suas atividades dentro da empresa, diz-se que exerceu lideranca
(HERSEY, BLANCHARD, 1986).

O estilo de lideranga do individuo pode ser definido como o padrao de
comportamento que ela manifesta quando procura influenciar as atividades de
outras, como € visto por essas outras pessoas. O que envolve ainda dois tipos
de comportamentos: tarefa e relacionamento (HERSEY, BLANCHARD, 1986).

O comportamento tarefa € aquele em que os lideres definem as fungdes
e organizam os membros do grupo, explicando quais as atividades de cada um,

assim como quando e como devem ser realizadas, caracterizando, entao,



padrées bem definidos de organizagdo, canais de comunicagdo e meios de
realizar o necessario. Ja o comportamento de relacionamento é aquele em que
o lider opta por manter relagbes pessoais entre todos os envolvidos no grupo,
abrindo canais de comunicag¢ao, melhorando e fortalecendo o apoio emocional
e social, e aumentando a flexibilidade (HERSEY, BLANCHARD, 1986).

Para Hersey e Blanchard (1986), a maturidade € fundamental na
lideranga situacional, pois € a capacidade e a disposicdo das pessoas em
assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento. Existe a
maturidade de trabalho que é a capacidade de fazer alguma coisa, isto é, a
relagdo com o conceito e capacidade técnica do individuo, e a maturidade
psicolégica que é a disposigdo ou motivagdo para realizar alguma coisa.
Considera-se, ainda, a maturidade para atividades especificas e nédo no
contexto geral do liderado, ja que pode apresentar maturidade de trabalho em
determinada atividade e em outra ndo, por exemplo.

De acordo com os conceitos apresentados, pode-se entender que a
lideranga situacional baseia-se na interrelacdo entre a quantidade de
orientagdo e dire¢do (comportamento tarefa) que o lider oferece, a quantidade
de apoio emocional e social (comportamento de relacionamento) dado pelo
lider e o nivel de prontiddao (maturidade) dos subordinados no desempenho de
uma tarefa, funcéo ou objetivo especifico (HERSEY, BLANCHARD, 1986).

Hersey e Blanchard (1986) propéem quatro estilos de lideranga
conforme a Figura 7: Diregéo (E+), Treinamento (E;), Apoio (Es) e Delegacéo
(E4), que sao uma combinagdo de comportamento de tarefa e de
relacionamento. Observa-se que o estilo de lideranga apropriado, relacionado
ao grau de maturidade, € uma curva em forma de sino, a qual € definida como
curso prescritivo, pois indica o estilo de lideranga diretamente acima do nivel de
maturidade correspondente. Assim, pode-se definir que ndo existe uma forma
unica e melhor de influenciar as pessoas, pois o estilo de lideranca dependera

do nivel de maturidade do grupo ou pessoa que o lider deseja influenciar.



Figura 7 — Esquema ilustrativo do estilo de lideranga e a correlagdo com a maturidade do

liderado.
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p.189)

O estilo de lideranga Diregdo (E1) € direcionado para o nivel de
maturidade baixo (M), ja que estas pessoas ainda ndo possuem capacidade e
disposi¢cao para assumirem responsabilidades de realizar algo. Assim, o lider
assume um estilo mais diretivo com orientacdo bem definida, especifica e
rigorosa supervisdo, definindo o que cada um deve realizar, como, quando e
onde. O estilo envolve um alto comportamento de tarefa e baixo de
relacionamento (HERSEY, BLANCHARD, 1986).

O estilo de lideranga Treinamento é indicado para pessoas que ndo tém
capacidade, porém apresentam disposicdo em assumir responsabilidades,
apresentando, entdo, um nivel de maturidade entre baixo e moderado (M,). O
lider apresenta um comportamento diretivo, porém tende a apoiar e reforgar a
disposicdo do liderado com explicagbes e uma comunicacdo bilateral,
buscando convencer o liderado daquilo que se deseja. Neste momento, caso o
liderado compreenda a razdo da decisdo do lider, ele segue adiante.
Entretanto, é necessario que o lider ofereca auxilio e direcdo. O estilo envolve
um alto comportamento de tarefa e relacionamento (HERSEY, BLANCHARD,
1986).



O estilo de lideranga Apoio (Es) € orientado para casos de maturidade
entre moderado e alto (M3), no qual estdo pessoas com capacidade, porém,
sem disposi¢cao para realizar o que o lider deseja. Entdo, é necessario que o
lider apoie os esforgos do liderado e, assim, aproveitar a sua capacidade. Esse
estilo € mais participativo, de apoio e nao diretivo, fazendo com que o lider e o
liderado participem juntos do processo de tomada de decisdes. O estilo envolve
um alto grau de comportamento de relacionamento e baixo de tarefa (HERSEY,
BLANCHARD, 1986).

O estilo de lideranga Delegacéao (E.) é utilizado no caso de liderados que
tém capacidade e disposi¢ao para assumir responsabilidades, isto €, nivel de
maturidade alto (Ms). Mesmo que o lider identifique antes o problema, é de
responsabilidade do liderado a tomada de decisbes em busca da solugéo,
decidindo como, quando e onde realizar a tarefa. Esse estilo envolve um
comportamento de relacionamento baixo e de tarefa alto (HERSEY,
BLANCHARD, 1986).

Para Hersey e Blanchard (1986), a lideranca situacional busca uma
adequacao ou eficacia dos estilos de lideranca de acordo com a maturidade
dos liderados em relacao a tarefa a ser realizada. O desempenho dos liderados
€ uma das responsabilidades do lider. O lider pode langar mao do ciclo de
desenvolvimento, caso deseje aumentar o nivel de maturidade do liderado,
induzindo a um crescimento. Caso o liderado comece a regredir, o lider devera
utilizar o ciclo de regressao, adequando o estilo de lideranga ao nivel atual de
maturidade do liderado.

A aplicacao pratica desta ferramenta trata-se de uma lista de 4 ou 5 atividades
que o lider e o liderado definem em conjunto. Estas atividades devem ser
representativas para o resultado do negdcio, mensuraveis e possiveis de
realizar num prazo de 3 ou 4 meses. Com a lista de atividades concluidas,
identifica-se em qual nivel de maturidade o liderado encontra-se para a
execucao de cada atividade definindo também qual o estilo de lideranca que o
lider devera utilizar em cada situacdo. O acompanhamento € realizado
mensalmente e pode ter maior ou menor freqiéncia dependendo do nivel de
maturidade do liderado. Ao final do terceiro ou quarto més € realizado uma
avaliacdo formal de como evoluiu cada uma das atividades e também se o

nivel de orientagao do lider esteve de acordo com a maturidade do liderado.



4.2 Ferramenta para Diagndstico das Necessidades de Desenvolvimento

Comportamentais

Segundo CASTRO (1995), na fase do diagndstico do comportamento
organizacional inicia-se a lidar os colaboradores da organizagdo em todos os
niveis hierarquicos, como individuos, estimulando-lhes a consciéncia do “qué” e
‘como” fazem as coisas acontecerem.

Para CASTRO (1995), entre os setores a serem pesquisadas com o
objetivo de implantar um programa de desenvolvimento organizacional (DO), o
diagnostico comportamental € o mais importante, tendo em vista que:

— sua influéncia esta presente em todas areas da empresa,;

— € o fator gerador central das fungdes organizacionais; e

— € o componente mais complexo e mais sensivel de todo o processo de
DO.

Como proposta, segue um modelo de dinamica de grupo que
proporciona a vivéncia de uma maneira ludica de diversas situacbes do
cotidiano, onde é possivel avaliar o comportamento de cada participante no
decorrer do jogo e a interagdo com 0 grupo.

Trata-se de um jogo denominado Xadrez Humano, em que as pecas
sdo pessoas e o tabuleiro possui uma area de 5m x 5m. O jogo propicia, de
forma ludica, o exercicio das fungdes de planejamento, estratégia, tomada de
decisdo sob pressdo e foco em resultados. Os participantes experimentam
funcdes e papéis diversos.

Foco

Quando sdo propostos os jogos, inicialmente as pessoas parecem
perdidas. Elas sabem que possuem algumas regras que n&o podem ser
descumpridas e que devem organizar-se. O objetivo do jogo € colocar a rainha
adversaria em xeque-mate, movendo as pecas em direcbes ortogonais
(quantas casas desejarem, um sentido por jogada). Essa é a visdo de cada um
dos grupos. Numa equipe de 20 pessoas, existe um juiz e cada grupo tem, pelo
menos, 10 participantes: 06 pegas e um comunicador (quem dita as regras). Os

jogadores que ndo assumem nenhum destes dois papéis, encontram fungdes



através das quais podem ajudar no alcance da visdo. As pegas ndo podem
falar nada e obedecem somente a ordem do comunicador.

Instrucéo

Com o intuito de alcancar os resultados, 0 grupo se langa para alinhar
o0 que precisa ser feito e enxergar o desafio que possuem com aquela
atividade, formando uma visédo bem clara de onde querem chegar. Em casos
em que a visao nao esta alinhada, o grupo parte precipitadamente para a
realizacado da tarefa. Ja com a visao alinhada, cada um encontra a sua fungao
para contribuir na construgdo ou alcance da visdo. E comum alguns poucos
jogadores emergirem e se firmarem como “conselheiros” do comunicador.
Quando possuem coesdo nha visao e na estratégia, todos conseguem
compreender as decisdes tomadas e verificar as oportunidades para alcangar o
objetivo proposto.

O fato de haver regras explicitas faz com que as pessoas sintam-se a
vontade para atuar e isso gera um envolvimento de forma intensa com a
atividade que esta sendo realizada.

Nesta fase de instrugdo € possivel verificar algumas situagdes no jogo
que sao analogas a experiéncias na rotina de trabalho, como:

- a veeméncia com que os participantes buscavam contribuir na
construgao e na execucao da estratégia;

- a forma como alguns participantes conseguiram ganhar espago e se
fazer ouvir;

- 0 stress, vivenciado pelo comunicador, de tomar decisbes sob
pressao de tempo e da equipe;

- a frustrac&o das pecgas por ndo poderem participar ativamente do jogo
(elas ndo deveriam falar) e terem que executar algo (uma jogada) com o qual
nao concordavam;

- 0 surgimento de lideres estrategistas que aconselhavam o
comunicador;

- a necessidade de reagir aos movimentos do grupo adversario e de
adaptar estratégias.

Avaliagao

Na fase de avaliagdo, quando analisam o resultado que atingiram em

grupo durante o jogo, de forma &gil e com qualidade, as pessoas se



questionam porque trabalhar em grupo no dia-a-dia € tao dificil. Neste
momento, eles proprios ja conseguem identificar os principais motivos,
percebendo sua responsabilidade em cada situagdo, ao invés de,
simplesmente, culpar um ao outro por ndo dar certo. Surgem também as
dificuldades de comunicacdo, relacionamento, subordinagéo e agressividade.
Ao final de algumas rodadas desta dinamica € possivel elaborar uma lista de
necessidades de desenvolvimento comportamental do grupo e, com isso,

iniciar a aplicacdo do modelo de DHO proposto.



4.3 Gestao do Conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), o ponto principal na teoria
do conhecimento € a diferenca do conhecimento tacito e conhecimento
explicito, sendo que a conversdo do conhecimento tacito em explicito é o ponto
relevante na criacao do conhecimento.

O conhecimento tacito é subjetivo, individual ndo articulado e néao
codificado. E representado internamente no individuo de acordo com os mapas
e modelos mentais (sentimentos, roteiros, esquemas, percepg¢des, etc.). Sua
construgao se da com os anos, pela pratica e historia do individuo, pela
percepcgdo da realidade em que esta inserido. E um conhecimento Unico e
individual, dificil de transmitir e que reflete o entendimento do individuo sobre o
que é a realidade e sua visao do futuro (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

O conhecimento explicito é objetivo e, que em algum momento, foi
transformado de individual em um conhecimento mais concreto, seja na criagao
de documentos, ou até mesmo, em um conjunto de regras e cddigos. E a
representacdo externa do conhecimento de maneira formal, traduzidos em
fotos, intranet, mapas de aprendizagem, entre outros (CLEMES, 2002).

Assim, pode-se dizer que a transformacao do conhecimento tacito em
explicito ndo & simples de realizar, pois como o conhecimento tatico € pessoal,
de dificil articulagdo e envolve fatores intangiveis (crengas pessoais,
experiéncias e valores), torna-se uma tarefa nada simples de ser repassada a
informacgao e, assim, ser utilizado por outras pessoas (NONAKA e TAKEUCHI,
1995).

A transformacdo do conhecimento tacito em explicito pode ser melhor
realizada quando existe uma constante troca de informagdes entre individuos
interagentes, gerando, entdo, um conhecimento coletivo, compartilhado, o qual
circula pela organizagdo através de comunicacdo formal, processada e
arquivada em banco de dados. Observa-se que o conhecimento explicito é
formal e sistematico, podendo ser faciimente compartilhado (GROTTO, 2002).

E fundamental buscar alternativas para a conversdo deste
conhecimento tdo importante para as organizagdes. As empresas precisam

cada vez mais de uma organizagdo diferenciada e, assim, serem mais



competitivas, inovadoras e ageis, explorando todos os recursos disponiveis,
principalmente, o capital intelectual (conhecimento humano tacito e corporativo
explicito) (TERRA, 2001)

No contexto deste trabalho, sugere-se que o0s projetos sejam
arquivados em um sistema de gerenciamento eletrénico de documentos, onde
os empregados tenham acesso e possam consultar. As alteragdes de processo
definidas nos projetos, deverdo ser incluidas nos procedimento operacionais,
de maneira a registrar e disseminar este conhecimento para os demais

membros desta equipe.



5 RESULTADOS E DISCUSSAO

O modelo apresentado neste trabalho foi aplicado por duas vezes na
equipe em estudo (20 pessoas), sendo, a primeira vez, durante o primeiro
semestre de 2012, com a avaliagdo no més de agosto de 2012 e a segunda
vez, durante o segundo semestre de 2012 com avaliagdo em janeiro de 2013.
Apos duas rodadas de avaliacao ja existem informacgdes suficientes para retro-
alimentar o modelo nas questbes comportamentais. Seguem abaixo os
resultados das avaliagdes, destacando-se em amarelo na Tabela 1 os itens que
foram identificados como necessidade de desenvolvimento para o préximo ciclo
deste modelo de DHO.

Tabela 1 - Compilagdo de duas rodadas de avaliagdo na equipe em estudo (oportunidades de

melhoria).
SOMA % MEDIA

1 Interesse na processo que esta envohvido 33 79% 2,4
2 Cooperacéo 34 81% 2,4
3 Relacionamento 28 67% 2,0
4 Assiduidade 32 76% 2,3
5 Pontualidade 31 74% 2,2
6 Postura quanto a seguranca do trabalho 31 74% 2,2
7 Flexibilidade 30 71% 2,1
8 Pro-atividade 34 81% 2,4
9 Gestéo do Tempo 28 67% 2,0
10 Humildade para pedir ajuda 32 76% 2,3
11 Disponibilidade para eventos da empresa 30 71% 2,1
12 Participagao nas reunides de rotina da GPC 25 60% 1,8
13 Acoes alinhadas com a Visdo GGOP PR 28 67% 2,0
14 Comunicacdo 28 67% 2,0
15 Iniciativa 32 76% 2,3
16 Capacidade de trabalho em Equipe 31 74% 2,2
17 Cumpre Prazos 30 71% 2,1
18 Dominio dos Indicadores ligados ao seu processo 28 67% 2,0
19 Dominio das atividades de sua rotina 34 81% 2,4
20 Tem senso de urgéncia 37 88% 2,6
21 Tem constancia de proposito 34 81% 2,4
22 Age com energia para mudanga 30 71% 2,1

SOMA 680

% 74%

MEDIA 2,21

Fonte: Os autores (2013)



Também foi possivel levantar os itens onde o grupo em estudo

apresentou bons resultados (destacados em azul), orientando a

potencializagao destes itens na equipe, conforme ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Compilagéo de duas rodadas de avaliagao na equipe em estudo (pontos positivos).

SOMA % MEDIA
3 Relacionamento 28 67% 2,0
4 Assiduidade 32 76% 2,3
5 Pontualidade 31 74% 2,2
6 Postura quanto a seguranga do trabalho 31 74% 2,2
7 Flexibilidade 30 71% 2,1
[ 8 [poatiidade | ] sl 24
9 Gestdo do Tempo 28 67% 2,0
10 Humildade para pedir ajuda 32 76% 2,3
11 Disponibilidade para eventos da empresa 30 71% 2,1
12 Participac&o nas reunides de rotina da GPC 25 60% 1,8
13 Acdes alinhadas com a Visdo GGOP PR 28 67% 2,0
14 Comunicacao 28 67% 2,0
15 Iniciativa 32 76% 2,3
16 Capacidade de trabalho em Equipe 31 74% 2,2
17 Cumpre Prazos 30 71% 2,1

Dominio dos Indicadores ligados ao seu processo

Age com energia para mudanca

28

SOMA

%

MEDIA

Fonte: Os autores (2013).

Como o objetivo deste trabalho é o diagnédstico da equipe, os dados das
avaliagdes sao apresentados de maneira coletiva, porém € possivel realizar o
diagnostico individual de cada membro da equipe e, também, comparar o
resultado de um determinado membro com os demais membros da equipe.

Abaixo segue um resumo (Tabela 3) do status dos projetos definidos

para o modelo de desenvolvimento técnico.

2,0




Tabela 3 — Quadro resumido dos projetos

Resumo Projetos
Total 24
Concluidos 15
Andamento 9
Atrasados 3

Fonte: Os Autores (2013)

Dentre os 24 projetos definidos na primeira rodada do modelo de DHO,
15 ja estdo concluidos, 9 estdo em andamento. Dos 9 projetos em andamento,
existem 3 que estdo com atraso no cronograma.

Apos a apresentacao dos resultados obtidos na parte comportamental e
na parte técnica, apresenta-se a correlagao com a produtividade. No grafico 1,
pode-se observar a evolugdo no volume de producdo (média mensal ) desta

geréncia.

Grafico 1 - Evolugao do volume de produgao (média mensal)

14,7%

Fonte: Os autores (2013).

E possivel identificar um incremento de 14,7% no volume médio mensal
de producéo, isso proporcionou recorde de produgao anual nos equipamentos
desta unidade fabril. E importante ressaltar que estes resultados foram
alcangados sem nenhum investimento de grandes proporcdes. A base para
este incremento no volume de produgcdo esta no aumento da produtividade

como apresentado no Gréfico 2, logo abaixo.

Gréfico 2 - Evolugéo da Produtividade per capta.

18,4%

Fonte: Os autores (2013)



A produtividade per capta apresentou um incremento de 18,4%, sendo
um valor consideravelmente maior que o histérico deste indicador. O resultado
do ganho de produtividade esta relacionado diretamente com o trabalho na
area comportamental e também com o desenvolvimento técnico. Apesar dos
trabalhos desenvolvidos estarem ligados a equipe de apoio, o ganho de
produgao esta atrelado ao trabalho que esta equipe desenvolve como suporte
nas equipes de operagcdo. Logo, se os equipamentos demandam menos
manutengdo (quebram menos) e se todos os recursos necessarios (insumos,
procedimentos, treinamentos, ferramentas, etc.) estdo disponiveis para as
equipes de operagao produzirem, o resultado esperado € o aumento de
produtividade e, por consequéncia, o0 aumento no volume de producéo. E fazer
mais com 0 mesmo.

Esta metodologia de distribuir projetos para a equipe de apoio gerou um
ganho consideravel na interagcdo da mesma e, também, na interagdo com
equipes de outras geréncias. O desafio que cada membro assumiu com a
responsabilidade por coordenar um projeto, atrelado a autonomia, foram
primordiais para gerar motivagdo, fazendo com que a maioria dos projetos
atendessem ao cronograma.

Estes ganhos sao intangiveis, mas contribuem, significativamente, para
a obtencdo dos resultados apresentados. Obviamente que alguns projetos nao
apresentam o avanco esperado, pois nem todos os membros desta equipe
obtiveram o mesmo patamar de desenvolvimento. Com este resultado, o grupo
gestor necessita atuar individualmente na orientacdo e direcionamento das
acdes, com a finalidade de alavancar o desenvolvimento.

Para a equipe, € interessante que a consolidag¢ao dos resultados forneca
dados para trabalhar comportamentos que apresentem baixa colocagdo no
ranking. Como na primeira vez o feeling do grupo gestor e as entrevistas
apontaram para a flexibilidade e, também, para o trabalho em equipe, agora,
além do feeling e das entrevistas, tem-se uma ferramenta capaz de mensurar

os pontos que necessitam ser trabalhados de maneira coletiva.






6 CONCLUSAO

Apos dois ciclos de avaliagbes € possivel evidenciar que o modelo
proposto € capaz de mensurar, de uma maneira pratica e funcional, os fatores
comportamentais e técnicos que necessitam de desenvolvimento e, também,
os fatores que ja estdo desenvolvidos, conforme resultados apresentados no
capitulo 5 deste trabalho. Isso permitira iniciar uma nova rodada de aplicacéo
do modelo de DHO nesta equipe.

A pratica de distribuicdo e apresentagdo dos projetos e também a
maneira de trabalhar questdes comportamentais em grupo, utilizando textos,
filmes e algumas ferramentas de diagndstico como a matriz de flexibilidade e o
motivograma, geraram muita sinergia no grupo. Esta atitude proporcionou uma
ambiente mais “leve” para tratar assuntos de ordem comportamental que
individualmente seriam mais dificeis e tensos de serem tratados. A
apresentacdao do modelo de avaliagdo no inicio da aplicagdo do modelo de
desenvolvimento humano e organizacional também é um fator relevante. Cada
membro da equipe ao saber como seria avaliado e com quais critérios
desenvolveu seu trabalho com maior tranquilidade, ndo se surpreendeu no
momento das avaliagdes e nos resultados obtidos.

A aplicacdo deste modelo auxiliou os gestores a definirem o
direcionamento do rumo da equipe, diante do cenario critico e dos desafios
langados com a revisdo do planejamento estratégico. A validagao é conferida
através dos resultados apresentados até o momento, apesar do pouco tempo
de aplicacao deste modelo.

Também ¢é possivel verificar a correlagdo existente entre o capital
humano e a produtividade, uma vez que os resultados obtidos estao fortemente
ligados ao trabalho de alinhamento com a visao, a conscientizagao, a evolugao
do conhecimento técnico e do desenvolvimento e valorizagdo da capacidade de
cada empregado.

Com o objetivo de tornar mais robusto este modelo de desenvolvimento
humano e organizacional, foram propostas algumas melhorias, descritas no

capitulo 4 do presente trabalho.



Conclui-se que o modelo de DHO proposto atendeu aos objetivos iniciais
demonstrando o potencial de gerar resultados através do capital humano e,
principalmente, com um baixo investimento.
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ANEXOS

Anexo 1

Fonte: Os autores (2013)



Anexo 2

Identificagdo do Empregado

AVALIACAO COMPORTAMENTAL E DE DESEMPENHO STAFF GPC
GGOP/GPC

Nome: Matr.:_ CS56366
AVALIACAO
ITEM FATORES COMPORTAMENTAIS/DESEMPENHO
6timo bom | regular | ruim
1 Interesse na processo que esta enwohvido X
2 Cooperagao X
3 Relacionamento X
4 Assiduidade
5 Pontualidade
6 Postura quanto a seguranga do trabalho
7 Flexibilidade
8 Proé-atividade X
9 Gestao do Tempo
10 Humildade para pedir ajuda
1 Disponibilidade para eventos da empresa
12 Participagdo nas reunides de rotina da GPC
13 Acdes alinhadas com a Visdo GGOP PR X
14 Comunicagéo X
15 Iniciativa
16 Capacidade de trabalho em Equipe
17 Cumpre Prazos X
18 Dominio dos Indicadores ligados ao seu processo X
19 Dominio das atividades de sua rotina
20 Tem senso de urgéncia
21 Tem constancia de proposito
22 Age com energia para mudanga X
Acoes e prazos para eliminacdo dos Gap's
Relacionamento - visita na Prada Mogi - prazo: dez 2012
Comunicagéo: feedback em 24 horas para os lideres - prazo: 27/09/2012
Cumpre Prazos - conhecer melhor os senicos antes de definir prazos - prazo:22/10/2012
Observagoes Gerais
Vinicius apresenta 6timo desenwolvimento como coordenador pelo pouco tempo na fung&o. Possui grande
potencial de crescimento.

Empregado

Data :

Coordenador

Gerente

Fonte: Os autores (2013)

Anexo 3




EM BUSCA DA FLEXIBILIDADE

Existem dois tipos fundamentais de discurso: didlogo e discussao.
Ambos sdo importantes para uma equipe capaz de desenvolver um
aprendizado generativo continuo, mas seu poder esta em sua sinergia, que
nao esta presente quando as diferengas entre eles nao sao conhecidas.
A palavra discussao, cuja raiz € a mesma de percussao, sugere algo
como um jogo de pingue-pongue onde ficamos rebatendo a bola de
um para o outro. Neste tipo de jogo o assunto de interesse comum pode
ser analisado e dissecado sob os diferentes pontos de vista daqueles que
dele participam. Este é um fator positivo, mas normalmente o objetivo do
jogo é vencer, o que neste caso significa fazer com que sua idéia seja
aceita pelo grupo. Entretanto, a fixagdo em vencer nao é compativel com a
necessidade de se dar prioridade a coeréncia e a verdade. Para que ocorra
essa mudancga de prioridades, € preciso que haja dialogo, que € um modo
diferente de comunicagao.
No dialogo, o grupo analisa questoes complexas sob diferentes
pontos de vista, comunicando suas idéias livremente. O resultado é
uma analise livre que traz a tona a experiéncia e o0 modo de pensar das
pessoas, sem precisar se ater a nenhuma opiniao individual.
No dialogo, as pessoas também comegam a notar a natureza coletiva do
raciocinio. Grande parte do raciocinio € de origem coletiva — a linguagem,
por exemplo, é inteiramente coletiva, e sem ela, o raciocinio, como o
conhecemos, nao poderia existir. A maioria das idéias que carregamos na
mente foram adquiridas de um banco de ideias culturalmente aceitaveis.
Poucos de nés aprendem a pensar por si mesmos, e quem o faz, na certa é
mal interpretado.
As pessoas também comegaram a notar a diferenga entre o raciocinio,
que é um processo em andamento, e os pensamentos, que sao os
resultados desse processo. O reconhecimento dessa diferenca é de suma
importancia para se comegar a corrigir a incoeréncia do nosso raciocinio.
Bohm identifica trés condigdes basicas necessarias para o dialogo:
1. Todos os participantes devem levantar suas suposi¢cdes, mantendo-as li-

teralmente suspensas diante de nos;

2. Todos os participantes devem se considerar colegas entre si;



3. Deve haver um orientador que mantenha o contexto do dialogo.
O orientador do dialogo tem muitas das fungdes basicas de um bom
orientador do processo. Uma dessas fungbes € ajudar as pessoas a
manterem o dominio do processo e dos resultados.
Equilibrio entre dialogo e discussao. No aprendizado em grupo, a discussao
€ a contraparte necessaria do dialogo. Numa discussao, diferentes ideias
sdo apresentadas e defendidas, o que pode resultar numa boa analise da
situagdo como um todo. No dialogo, diferentes ideias sao apresentadas
como um meio para se chegar a uma nova ideia. Na discussao,
decisdes sao tomadas. No dialogo questdes complexas s&o analisadas.
Quando um grupo precisa chegar a um acordo e tomar algumas decisbdes, €
necessario que haja discussdo — ideias alternativas sao avaliadas e a de
maior preferéncia é selecionada (que pode ser uma das alternativas iniciais
ou uma nova ideia que emergiu da discussdo). Quando produtiva, a
discussé&o converge para uma conclusdo ou um curso de agéo. Por outro
lado, o didlogo é divergente; ele ndo busca o acordo, mas um controle
maior das questdes complexas.
Uma equipe de aprendizagem sabe se movimentar entre o dialogo e a
discusséo, passando de um para outro sempre que necessario. As regras
do jogo sao diferentes. Os objetivos sdo diferentes. Nao sabendo distingui-
los, ndo se tem dialogo nem discussdes produtivas.

Fonte: Peter Senge

Adaptacao: Maria Lucia Dourado — FDC



Anexo 4

MATRIZ DE FLEXIBILIDADE

O objetivo deste “check” é analisar como vocé se vé e como os outros véem

determinados comportamentos seus, relacionados com o topico flexibilidade.
INSTRUCOES

Atribua para cada afirmativa o grau correspondente:

4 — Sempre sou assim; 3 — Muitas vezes sou assim; 2 — As vezes sou assim; 1

— Nunca sou assim

. . Auto
ltem Afirmativas .
Analise
1 |Sei quando devo falar e ouvir.
) Respeito as diferengas individuais. Considero-as normais, validadas
e necessarias.
3 Negocio com pessoas de comportamento defensivos ou agressivos,
sem polemizar.
4 [Tenho facilidade em trabalhar em equipe.
5 |Exponho-me a influéncias, analiso novos pontos de vista.
5 Estou disposto para as mudangas de modo construtivo e néao
defensivo.
. Adapto-me as exigéncias da situagdo e do ambiente. Nao tenho
habitos arraigados.
8 Consigo integrar os aspectos referentes as pessoas (relacionamento)
e trabalho (resultados).
9 Manifesto ou contenho minhas emocdes e sentimentos
adequadamente.
10 [Sou aberto a negociacdo. Quase tudo € negociavel.
11 |Convivo e tiro proveito das incertezas, indefinigdes e ambiguidades.
12 Busco o atingimento das necessidades mutuas (ganhar-ganhar).
13 |Confio nas pessoas e sou confiavel.
14 |Sei como e quando dizer SIM ou NAO.
15 [Perante um raciocinio légico e correto concordo com o outro.




16 |Gosto de ideias novas, originais, consistentes e produtivas.

Total

ATIVIDADE
“CHECK DA CAPACIDADE DE MUDAR” (FLEXIBILIDADE)
Flexibilidade é a maior ou a menor capacidade do negociador, em
considerar as necessidades e ideias do outro. E perceber uma mudanga ou
nova idéia como oportunidade e ndo como ameaca.
Os niveis de flexibilidade véo de 1 (menor) a 4 (maior).
Se o total for entre:
« 16 a 28 — Sua flexibilidade é 1
« 29 a 40 - Sua flexibilidade é 2
* 41 a 52 — Sua flexibilidade é 3
« 53 a 64 — Sua flexibilidade é 4
Aqueles itens que no “check” receberam grau 1 e 2 representam os aspectos a
desenvolver para aumentar a sua flexibilidade.
NIVEL 1
« Faz as coisas de acordo com o seu referencial.
« As pessoas 0 véem como resistentes as mudancas e perante situacdes
novas sente dificuldade em entender as coisas, tornando-se nao coope-
rativo.

» N&o assume riscos.

NIiVEL 2
« Coopera até o ponto em que sente que nao lhe estdao exigindo muito.
Isto acontecendo, fecha-se em seu espaco.
« Indeciso quanto as mudangas. Prefere o tradicional. Suas decisbes séo
historicas.
« Se da melhor com problemas técnicos que humanos.
« Assume poucos riscos: deixa isso para as pessoas (delegacéo).
NIVEL 3
e Procura colaborar com os outros, procurando ser tolerante com seus

sentimentos e necessidades.




« Se esforga para mudar seu ponto de vista, adaptando-o as novas situa-
coes, equilibrando pessoas e tarefas.

« Assume “riscos histéricos”.

NIiVEL 4

« Compreensivo aos sentimentos e necessidades dos outros.

e Comunicativo.

« As pessoas gostam dele, de sua maleabilidade. E por isso, as vezes, as
pessoas podem duvidar de suas posicgoes.

« Explora novas ideias, novas maneiras de se fazer as coisas. Criativo.

e Assume riscos administraveis.

« Bons negociadores: tem alta flexibilidade.

Fonte: Apostila do Curso: Escola de Lideres, FDC (2011)

Anexo 5

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Dentre as principais teorias da escola das Relacbes Humanas, a que
mais se destaca € a teoria das hierarquias das necessidades de Maslow, por
representar o modelo tedrico que mais tem contribuido para identificar e

classificar as categorias das nossas necessidades. Maslow relacionou as



necessidades humanas em um quadro tedrico abrangente na sua teoria da
motivagdo humana, baseado numa hierarquia das necessidades humanas
(1983 apud RODRIGUES, 1993).

Segundo Maslow (1983 apud RODRIGUES, 1993, p. 43),

“as necessidades humanas estdo organizadas numa hierarquia de
valor ou preméncia, quer dizer, a manifestacdo de uma necessidade
se baseia geralmente na satisfagdo prévia de outra, mais importante
ou premente. O homem é um animal que sempre deseja. Nao ha
necessidade que possa ser tratada como se fosse isolada; toda
necessidade se relaciona com o estado de satisfagdo ou insatisfacao
de outras necessidades.”

Maslow (apud ROBBINS, 2004) classifica a hierarquia das necessidades

em cinco necessidades fundamentais conforme esquema abaixo:

Figura 8 — Hierarquia das Necessidades de Maslow

‘A Desafios mais complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participagdo nas decisdes.

‘M Ser gostado, reconhecimento, promocBes,
responsabilidade por resultados.

‘@ Bom clima, respeito, aceitacao,
interagao com colegas,
superiores e clientes, etc.

‘A Amparo legal, orientacdo precisa,
Seguranca seguranca no trabalho, _
& estabilidade, remuneracao.

Alimentacao, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc.

Fisiologicas

Fonte: CHIAVENATO (2004, P.68)

Desta forma, a organizagdo das necessidades humanas se da em niveis
hierarquicos por ordem de importédncia e de influéncia, dando-lhe forma
piramidal onde as necessidades primarias, mais baixas, situam-se na base e as
secundarias mais elevadas, no topo da piramide.

Na base encontram-se as necessidades fisiolégicas que compdem todas

as necessidades humanas, tais como: necessidades de alimentagéo, de sono,



de descanso, de abrigo e de desejo sexual. Por sua vez estao relacionadas a
nossa preservacao e sobrevivéncia.

Pouco acima vem a necessidade de seguranca, que € a busca pela
protecao, pela estabilidade e contra a ameaca ou privacéo, a fuga ou perigo.

Ja as necessidades sociais (amor/relacionamento) que estdo no 3° nivel,
surgem com o desejo de associagdo, de participagao, de troca de amizade, de
afeto e de amor. Quando o individuo ndo consegue satisfazer suas
necessidades sociais pode tornar-se antagdénico e hostil com relagdo as outras
pessoas com quem convive.

No proximo nivel encontram-se as necessidades de estima, que nada
mais € que a necessidade de aprovagao social e de respeito, de status, de
prestigio e de consideracdo. A frustracao produz sentimentos de inferioridade,
de fraqueza, de dependéncia, de desamparo e, como consequéncia, de
desanimo.

No topo da piramide aparece a necessidade de realizagdo pessoal, a
auto realizacdo, que nada mais € do que a necessidade de cada individuo
realizar seu proprio potencial de desenvolvimento.

Conforme Maslow (1983 apud CHIAVENATO, 1993), “sdo as
necessidades que motivam o comportamento, dando-lhe dire¢cdo e conteudo.
Quando as necessidades sao satisfeitas logo surgem outras necessidades para
motivar o comportamento humano, seguindo sempre um ciclo de prioridades

(primeiro as necessidades primarias e posteriormente as secundarias).”

Adaptado de: Oliveira, Osmar Marques, UM ESTUDO SOBRE A MOTIVAGAO
PROFISSIONAL E PESSOAL DOS SERVIDORES DO TCU: A CONTRIBUICAO DOS
PROGRAMAS MOTIVACIONAIS, Brasilia, 2008

Anexo 6 - Motivograma



Motivograma

Vocé encontrara 30 proposi¢Bes diferentes. Cada uma delas apresenta 2 alternativas possiveis.
Vocé devera avaliar e optar por aquela que melhor reflita a sua realidade: a que mais se parega com o que vocé faz o costuma
fazer, ou ainda acredita que faria naquelas circunstancias.

Atribua 2 ou 3 pontos a alternativa mais significativa e 0 ou 1 ponto a outra, inserindo nos quadrinhos correspondentes os

pontos que vocé atribuir.
A pontuacdo das duas alternativas deverd somar sempre 3 pontos
ESTE NAO E UM TESTE DE CONHECIMENTOS

N&o ha alternativas boas ou mas, corretas ou incorretas. Qualquer abordagem deste tipo comprometeria seriamente a
fidedignidade do seu perfil.

1. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:
\" III Receber um saladrio compativel com minhas necessidades basicas e as da minha familia.

z III Tenho a oportunidade de testar minha capacidade e acesso aos meus resultados

2. Seeutiver que escolher entre duas organizagGes para trabalhar, prefiro aquela que:

E Oferecer-me normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade e que assegure-me
privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

z III Proporcionar-me autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para inovar.

3. Otipo de Colaborador que mais me irrita é aquele que:

v m N3o valoriza as boas condigdes ambientais de trabalho que Ihe sdo oferecidas (instalagdes fisicas confortaveis,
bem iluminadas, restaurante interno, etc)

Y III N&do me trata com o devido respeito e consideragdo.

4. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
m Recebo um saldrio compativel com as minhas necessidades basicas e as da minha familia

X m Mantenho um relacionamento cordial e harmonioso com meus colegas, superiores e colaboradores e tenho a
convicgdo de que sou bem aceito por eles.

5. Se naminha proxima promogdo eu puder escolher entre dois cargos, darei preferéncia aquele que:

|Il Oferecer-me normas de trabalho claramente definidas, sélidas garantias de estabilidade e assegurar-me privilégios
mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

Y m Conferir-me maior prestigio e poder.

6. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

III Delegam-me responsabilidade que exigem a minha dedicagdo pessoal, deixando-me impedido de compartilhar
problemas e ideias com meus companheiros.

z IZI As minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.

7. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

E Ter um gestor imediato em quem eu possa confiar, condigdes de trabalho bem organizadas e um ambiente de
trabalho onde quase tudo j4 foi previsto e planejado.

Y m O reconhecimento que me conferem exclusivamente em fungdo dos meus méritos.

8. Seeutiver que escolher entre duas organizagGes para trabalhar, prefiro aquela que:

III Oferecer-me boas condigdes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa iluminagdo temperatura
agradavel, restaurante interno e comida saborosa.

E Convidar-me para fazer parte de uma equipe de trabalho que mantém excelentes relagdes entre seus membros.

9. O tipo de Colaborador que mais me irrita é aquele que:
|Il N&o me trata com o devido respeito e consideragdo.

4 III Resiste a colaborar comigo na experimentagdo de novas ideias.

10. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

w m Tenho um gestor imediato em que eu possa confiar, condigSes de trabalho bem organizadas e uma ambiente de
trabalho onde quase tudo ja é previsto e planejado.

4 III Proporcionam-me a oportunidade de testar a minha capacidade e ter acesso aos meus resultados.

11. Se na minha préxima promogdo me for permitido escolher entre dois cargos, darei preferéncia aquele que:

v m Oferecer-me boas condi¢des de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa iluminagdo e
temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

III Conferir-me maior prestigio e poder.

<

12. A minha produtividade pode ser prejudicada quando:

v m Sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribui¢des, a ponto de ter que sacrificar, sistematicamente,
o meu horario de almogo e saida.

4 III As minhas responsabilidades atuais deixarem de representar um desafio.




13. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:

<

Izl Um salério compativel com minhas necessidades bésicas e as da minha familia.

El Um gestor imediato em que eu possa confiar, condigdes de trabalho bem organizadas e um ambiente de
trabalho onde tudo j& foi previsto e planejado.

14. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquels gue:
Izl Oferecer-me normas de trabalho claramente definidas, solidas garantias de estabilidade e assegurar-me
privilégios mais amplos de assisténcias meédica-hospitalar.
X Izl Convidar-me para fazer parte de uma eguipe de trabalho que mantém excelentes relagdes entre seus
membros.

15. O tipo de Colaborador gue mais me irrita é aguele que:
w El N3o pensa no dia de amanha.

X El E anti-social e confunde qualguer iniciativa de sociabilidade com "puxasaguisme”.

16. Desenvolvo minhas responsahilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:
Izl Sou reconhecido em fungZo dos meus méritos exclusivamente.

Izl Proporcionam-me a oportunidade de testar minha capacidade e ter acesso aos meus resultados.

17. 5e na minha proxima promogdo me for permitido escolher entre dois cargos, darei preferéncia aquele que:

v El Oferecer-me bhoas condigdes de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa iluminacdo e
temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

w Izl Oferecer-me normas de trabalho claramente definidas, sdlidas garantias de estabilidade e assegurar-me
privilégios mais amplos de assisténcia médica-hospitalar.

18. A minha produtividade pode ser prejudicada guando:

X Izl Delegam-me responsabilidades que exigem minha dedicacdo pessoal e fico impedido de compartilhar
problemas e ideias com meus companheiros.

Y II' Outro executivo, sem as qualificagbes que possuo, for promovido por mero favoritismo para o cargo que
estou planejando assumir num futuro préximo

19. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho &:

X Izl O relacionamento cordiz| e harmonioso com colegas, superiores e colaboradores, bem como ter a

convicgZo de que sou bem aceito por eles.

Y Izl O reconhecimento gue me conferem exclusivamente em fungio dos meus méritos.

20. Se eu tiver que escolher entre duas organizacdes para trabalhar, prefiro aquela que:
Izl Oferecer-me um cargo que confira maior prestigio e poder.

El Proporcionar-me autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para inovar.

21. O tipo de colaborador que mais me irrita € aquele que:
Izl NZo valoriza condicdes ambientais de trabalho que lhe sdo oferecidas (instalagdes fisicas confortéveis,

Izl E anti-social e confunde qualguer iniciativa de sociabilidade com "puxasaguismo™.

22. Desenvolvo minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia quando:

X El Mantenho relacionamento cordial e harmonioso com meus colegas, supervisores e colaboradores, bem
como tenho a convicgdo de que sou bem aceito por eles.

z
El Proporcionam-me a oportunidade de testar minha capacidade e tenho acesso 2os meus resultados.

23. Se na minha proxima promogdo me for permitido escolher entre dois cargos, darei preferéncia aguele que:

v Izl Oferecer-me boas condi

temperatura agradavel, restaurante interno com comida saborosa.

es de trabalho: ambiente confortavel, amplo e limpo, com boa iluminacdo e

F Izl Proporcionar-me autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para inovar.




24. A minha produtividade pode ser prejudicada guando:

W EI Perco & confianga no meu gestor, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela sobrevivéncia da
minha organizacdo.

Y EI Outro executivo, sem as qualificagbes que possuo, for promovido por mero favoritismo para o cargo que
estou planejando assumir num futuro proximo.

25. O que mais incentiva e estimula o meu desempenho é:
EI Um salario compativel com minhas necessidades basicas e as da minha familia.

EI O reconhecimento exclusivamente em funcdo dos meus méritos.

26. Se eu tiver gque escolher entre duas organizacGes para trabalhar, prefiro aquelz que:

X EI Convidar-me para fazer parte de uma equipe de trabalho gque mantém excelentes relagtes entre seus
membros.

Y EI Oferecer-me um cargo que me confira maior prestigio e poder.

27. O tipo de Colaborador que mais me irrita € aquele que:
W EI NZo pensa no dia de amanha.

z EI Resiste a colaborar comigo na experimentacio de novas ideias.

28. Desenvolve minhas responsabilidades com maior entusiasmo e eficiéncia guando:
W EI Tenho um gestor imediato confortavel, condigbes de trabalho bem organizadas e um ambiente de trabalho
onde gquase tudo ja foi previsto e planejado.
X EI Mantenho relacionamento cordial e harmonioso com meus colegas, superiores e colaboradores e tenho a
convicgdo de que sou aceito por eles.

29,  Se na minha proxima promogdo me for permitido escolher entre dois cargos, darei preferéncia aguele gue:

X EI Proporcionar-me oportunidade para integrar uma equipe de trabalho gue mantém excelentes relactes entre

z [o]

seus membros.

Proporcionar-me autonomia para criar, liberdade para experimentar e autoridade para inovar.

30. A minha produtividade pode ser prejudicada guando:

v EI Sou excessivamente solicitado no exercicio de minhas atribuicGes, a ponto de ter que sacrificar,
sistematicamente, meu horario de almogo ou de saida.

=

EI Perco & confianga no meu superior, desconfio da estabilidade do meu cargo, temo pela sobrevivéncia da

minha organizagio

Grafico 3 — Nivel das necessidades insatisfeitas

Nivel das Necessidades Insatisfeitas
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O desenvolvimento da comunicagao no fortalecimento da equipe

Mariana Marques Gongalves

RESUMO

A comunicacao é fator essencial para um bom desenvolvimento da equipe
e consequentemente colabora para a melhoria da produtividade da
empresa. O trabalho apresenta alternativas e orientagdes para um
desenvolvimento da equipe buscando um melhor desempenho, baseado

na realizagao de treinamentos e a integragao do grupo.

PALAVRAS CHAVE

comunicagao, desenvolvimento de equipes, relacionamento interpessoal.

INTRODUGAO

Em uma organizagao, as tarefas e as unidades sao interdependentes e assim
devem ser interligadas, pois para realizar uma € necessario que outra seja realizada.
Para que o processo ocorra de forma eficiente € fundamental que o sistema de
comunicagao da organizagao funcione (MAXIMIANO, 2000).

A comunicagao € o processo de transferéncia e recebimento de informacgdes,
sendo que essas informagdes sdo organizadas para facilitar a analise e a realizagcéo
de acdes (MAXIMIANO, 2000).

A comunicacdo ¢é fator fundamental para tornar uma empresa mais
competitiva no mercado de trabalho, seja para melhorar o relacionamento
interpessoal da equipe ou na troca de informacdes necessarias para a execucgao de
tarefas. Considerando o projeto de implantagdo de um desenvolvimento humano e
organizacional, este trabalho abordara a comunicagao no trabalho em equipe e a

relacdo do relacionamento interpessoal no processo de comunicagao. O principal



objetivo do trabalho € buscar alternativas de melhorias para o processo de

comunicagao em uma equipe em desenvolvimento humano e organizacional.

DESENVOLVIMENTO

Com a constante mudanca nos meios de comunicagao pode-se considerar
que a tecnologia disponivel e a facilidade de comunicagdo tem aumentando
consideravelmente nos ultimos anos. Apesar disso, ha basicamente duas formas de
comunicacao: falada e escrita. A comunicacdo falada pode ser observada, por
exemplo, em apresentagbes formais, conferéncias e reunides, ja a comunicagao
escrita em memorandos, circulares, cartazes e relatérios. No entanto, a organizacao
deve avaliar qual o processo mais eficiente dentro do objetivo que busca atingir
(MAXIMIANO, 2000).

Ha trés tipos de comunicagdo em uma estrutura organizacional. A
comunicagao para baixo que vai de cima para baixo na hierarquia, na qual a alta
administragao define os processos e procedimentos a serem adotados, assim como
objetivos e expectativas em relacdo aos funcionarios. A comunicagao para cima que
sdo realizadas através do repasse de informacbes referente a relatérios de
desempenho e eventos dos niveis abaixo e assim informam a real situagao
percebida pelos funcionarios da base. A comunicacgao lateral que ocorrem no mesmo
nivel (MAXIMIANO, 2000).

A equipe apresenta aproximadamente 20 funcionarios e possui comunicagao
lateral. E necessario um melhor desenvolvimento desta equipe em relacdo a
comunicagao.

A comunicacao de qualidade deve ser clara, coerente, adequada, oportuna,
distribuivel, adaptavel e interessante. Podem ocorrer ruidos de comunicagao durante
o processo de troca de informacgdes, e esses podem ocorrer simultaneamente ou de
forma isolada. Assim, os principais problemas encontrados sdo emprego do codigo
ndo adequado, falta de clareza, mensagens n&do desejadas, varias fontes
concorrentes, fatores psicologicos e sociais, limitagdes de capacidade do receptor,
distragdo, ma interpretacédo, canal inadequado, canais sobrecarregados e distorgao
por intermediarios (JORGE & SILVA, 2007)



Pode-se observar que os ruidos ocorrem tanto pelo receptor como pelo
emissor. Assim, treinamentos devem ser realizados buscando orientar aos
funcionarios quais as melhores formas de disseminar a informagdo. Além disso,
treinamentos para aperfeicoamento da lingua portuguesa, desenvolvendo tanto a
escrita quanto a fala dos funcionarios.

A maior dificuldade encontrada é realizar treinamentos de longo prazo com
toda a equipe reunida ja que a area operacional ndo pode parar totalmente.
Alternativas podem ser apresentadas, como reunides rapidas de integracéo,
treinamentos dos funcionarios em pequenos grupos, elaboragdo de planos e
padronizacao das formas de comunicagdo, estimulo dos funcionarios por meio de
revistas e jornais internos.

Cada funcionarios possui sua dificuldade e facilidade no processo de
comunicagao seja essa escrita ou falada. O objetivo dos treinamentos é desenvolver
e estimular a comunicacao, trabalhando esses pontos criticos e aperfeicoando as
qualidades ja apresentadas. Os treinamentos podem estimular tanto a escrita
através da producao de textos e criacao de atividades de divulgagao internas e
também a fala por meio de apresentagdo de projetos e palestras internas sobre os
processos e procedimentos realizados pela equipe.

O feedback é uma ferramenta relacionada a comunicagdo em que a pessoa
apresenta sua percepgao das agdes e atitudes de outra. O feedback é importante
para a manutengdo de um bom clima organizacional. E necessario que o feedback
seja descritivo, especifico, compativel com as necessidades do comunicador e
receptor, solicitado, oportuno e claro (LEITE, 2008). Dessa forma, o lider tem papel
fundamental para direcionamento e desenvolvimento da equipe assim como realizar
o feedback de forma mais eficiente e positiva tanto durante os treinamentos,
palestras e reunides mas também no dia a dia da rotina organizacional.

Pesquisas internas podem ser realizadas para identificar os principais
problemas de comunicagdo, e também as dificuldades encontradas pelos
funcionarios, podendo auxiliar no aperfeicoamento dos treinamentos e também do
material de apoio utilizado para a realizagao das tarefas da rotina organizacional. As
pesquisas devem ser realizadas antes do inicio do ciclo dos treinamentos e ao final,

verificando assim a evolugao apresentada.



Durante os treinamentos serdo realizados dindamicas de grupos
buscando a integragdo da equipe, procurando identificar as dificuldades da equipe e
encontrar alternativas viaveis para minimizar seus efeitos. O estimulo da
comunicacao informal é fundamental na integragdo da equipe para que os ruidos
ocorram com menor frequéncia ja a equipe apresenta-se entrosada e cada
funcionario conhece a dificuldade de cada um, facilitando todo o processo de
comunicacao.

O relacionamento interpessoal € observado nos processos de interagdo que
podem ocorrer em situacdes de trabalho compartilhadas por duas ou mais pessoas
em atividades coletivas, gerando interagdes e sentimentos recomendados como a
cooperagao, respeito, amizade, entre outros. Em uma avaliagao a longo prazo pode-
se perceber que as atividades e interacbes se mantem porém os sentimentos pode
ser diferentes daqueles inicialmente percebidos. Os sentimentos positivos, tais como
simpatia e atragcdo, motivam a interacdo e cooperagcdo de toda a equipe,
favorecendo as atividades e estimulando a produtividade (CHANLAT, 1993).

Com o desenvolvimento do relacionamento interpessoal € possivel uma maior
participagdo do grupo nas apresentagbes com novas ideias, citando problemas e

até sugerindo solugdes ao grupo durante reunides e palestras.

CONCLUSAO

Uma equipe que apresenta uma boa comunicacao tanto escrita
quanto falada, além de possuir um excelente relacionamento
interpessoal, pode ser mais produtiva pois minimiza e pode até eliminar
gargalos existentes e também consegue observar com maior clareza e
apresentar ideias e solucdes bem fundamentadas e que auxiliarao todo o

processo operacional.
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