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Resumo

O presente trabalho busca analisar aspectos relacionados a lideranga humanizada e desempenho
organizacional a partir de um estudo de caso em empresa de grande porte do setor publico. O
trabalho estd pautado na teoria das relagdes humanas e nos pressupostos da lideranca
humanizada, no qual preocupou-se em discorrer sobre préticas de lideranca humanizada no
contexto histdrico e contemporaneo da lideranca. Caracteriza-se como um estudo de caso, com
perspectiva temporal de 2015 a 2018 e dados coletados a partir de fontes secundérias e
primdrias. A andlise dos dados foi realizada de forma qualitativa e a apresentacdo dos dados
ocorreu a partir de trés categorias relevantes: as priticas que caracterizam a lideranga adotada
pela empresa, os resultados organizacionais regulatérios e as certificacdes concedidas a
empresa, todos organizados de forma classificatéria e quantificada por ano, possibilitando a
apreensdo de achados relevantes. Identifica-se que a empresa em estudo, a partir de desafios
técnicos e financeiros impostos pelo 6rgao regulador, passou por um periodo em que foi
necessario repensar sua estratégia e promover uma mudanga cultural. A partir das andlises
realizadas, identifica-se como principais achados: (i) a companhia € uma empresa que apresenta
na sua diretriz estratégica praticas de liderangca humanizada e mantendo o foco na melhoria do
desempenho organizacional; (ii) a companhia adotou praticas humanizadas para a gestdo de
pessoas que contribuiram para alcancar os desafios organizacionais técnicos e econdomicos
estabelecidos para o periodo; e (iii) as praticas de gestdo humanizada adotadas pela empresa

corroboram para que o empregado tenha uma percepgao positiva em relagdo a empresa.

Palavras Chave: Lideranca humanizada. Desempenho Organizacional. Préticas

Humanizadas. Valorizagao das pessoas.



Abstract

The present work seeks to analyze aspects related to humanized leadership and organizational
performance from a case study in a large company of the public sector. The work is based on
the theory of human relations and the assumptions of humanized leadership, in which he
focused on discourse on humanized leadership practices in the historical and contemporary
context of leadership. It is characterized as a case study, with a temporal perspective from 2015
to 2018 and data collected from secondary and primary sources. Data analysis was carried out
in a qualitative way and the data presentation was based on three relevant categories: the
practices that characterize the company's leadership, the organizational results and the
certifications granted to the company, all organized in a classificatory and quantified manner
per year, making possible the apprehension of relevant findings. It is identified that the company
under study, based on technical and financial challenges imposed by the regulatory body, went
through a period in which it was necessary to rethink its strategy and promote a cultural change.
Based on the analyzes carried out, the main findings are identified: (i) the company is a
company that presents in its strategic guideline humanized leadership practices and maintaining
a focus on improving organizational performance; (ii) the company has adopted humanized
human resource management practices that have contributed to meeting the technical and
economic organizational challenges established for the period; and (iii) the humanized
management practices adopted by the company corroborate that the employee has a positive

perception regarding the company.

Key Words: Humanized leadership. Organizational performance. Humanized practices.

Valuing people.
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1.INTRODUCAO

Com o objetivo de sobrevivéncia da organizacao, as empresas tém buscado aplicar
conceitos de lideranga de todos os tempos, considerando a respectiva evolucdo do tema até um
dos conceitos relevantes de pipeline da lideranca (CHARAN, DROTTER e NOEL, 2009). A
preocupacdo estd no desenvolvimento de uma lideranga competitiva, com préticas inovadoras

com foco no desenvolvimento de pessoas e, diretamente relacionada a organizagao.

No entanto, é necessdrio ter o equilibrio entre os dois lados: pessoas e empresa.
Conforme Costa (2014), no contexto da ansiedade atual, a lideranca focada nos resultados a
qualquer custo, concentra-se maior parte do seu tempo atendendo aos seus lideres, esquecendo-
se da equipe. Este distanciamento e falta de comunica¢do dos lideres com os liderados
compromete o engajamento dos colaboradores e, consequentemente, impactam negativamente
nos resultados da organizagcdo. Desta forma, observa-se que “um gestor preocupado com os
resultados nunca pode negligenciar a importancia da comunicacdo dele com a equipe”

(COSTA, 2014 p. 73).

Com pensamento similar, Franca (2016) apresenta o livro “Gestdo Humanizada:
Lideranca e Resultados Organizacionais”, citando Griin (2014) na qual conclama os lideres a
promoverem cada vez mais, em suas organizagdes, relacbes com os colaboradores
fundamentadas numa base de valores humanos, pois, segundo o autor, “os valores dao sentido
a minha vida, uma vida sem valores ndo tem sentido. E a falta de sentido leva a se perder o
interesse. Precisamos de modelos que nos motivem, que despertem em nds o prazer de trabalhar

neste mundo” (Griin, 2014 apud Francga, 2016).

De acordo com Franca (2016) esse é um dos grandes desafios para a formagdo e atuagdo
dos lideres de hoje, focado em desenvolver processos de gestdo cuja lideranga sirva como
inspiracdo aos colaboradores e, a0 mesmo tempo, promova a vivéncia das virtudes, para que
potencialize a energia para a construcao que consolida-se em lideres que promovem uma Gestao
Humanizada, a qual visa, dentre outras acdes, manter o bom convivio entre as pessoas €

possibilitar, concomitantemente, o alcance de melhores resultados organizacionais.

Neste contexto, o presente trabalho tem o objetivo de fazer uma investigagdo empirica
sobre como empregados e empresas tem se relacionado, compreendendo duas esferas: praticas
de gestdo de pessoas e desempenho organizacional. Busca-se compreender se ha
relacionamento entre ambas as esferas, como isso ocorre e, neste sentido, responder a algumas

perguntas relacionadas a: (i) praticas que as empresas tem adotado para humanizar a relagdo
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entre lideres e liderados; (ii) articulagGes percebidas neste processo; (iii) percep¢do dos
empregados em relacdo a como sdo tratados no contexto organizacional na busca por alcance
de metas e objetivos, muitas vezes, desafiadores; e (iv) possiveis influéncias das praticas de

gestao humanizada no desempenho organizacional.

Compreende-se que o conhecimento sobre esta Otica, priticas de gestdo humanizada e
desempenho organizacional, sdo relevantes para a ci€ncia e para as empresas. Por meio de um
estudo de caso, a pesquisa permiti identificar com dados empiricos aspectos norteadores sobre
a relagdo entre empregados e empresas, dito de outra forma, desempenho organizacional e

investimento fisico ou financeiro na valorizagdo das pessoas.

1.1. Problema

Diante do que foi apresentado como visdo macro sobre o tema praticas de gestdao

humanizada e desempenho organizacional, desenha-se o seguinte problema de pesquisa:

Como as organizacgdes atuam com as praticas de humanizacao na relacdo entre lideres e

liderados e seus reflexos no desempenho organizacional?

1.2. Justificativa

A proposta deste estudo compreende em buscar um olhar de gerenciamento humano de
como as organizagdes atuam com as prdticas de humanizacdo na relacdo entre lideres e
liderados e quais sao seus reflexos nos resultados organizacionais, de forma a identificar
padrées de comportamento organizacional, a luz de bases tedricas que abarcam o
relacionamento humano, permitindo assim apontar inferéncias e modelos de praticas para o

desenvolvimento da gestdo humanizada.

Como contribui¢do cientifica, busca-se com este estudo encontrar respostas que
contribuam para a identificagdo de padrdes de liderangas que visam promover uma gestao
humanizada, tendo como premissa o bom convivio entre as pessoas e que possibilite,

concomitantemente, o alcance de melhores resultados organizacionais (FRANCA, 2016).

Do ponto de vista prético, conforme aponta Franca (2016), ao longo das dltimas décadas,
diversas escolas de administracdo promoveram a formagao de lideres focados em resultados,
sem medir as consequéncias e o impacto das atitudes desses sobre os liderados, enquanto que
os estudos recentes na drea trazem um alerta para os perfis de lideres que a todo custo buscam

crescimento dos resultados institucionais, em detrimento das pessoas e dos valores que
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compdem a organizacdo, no entanto esses estudos apontam quem h4 maior probabilidade de

insucesso na adoc¢do dessas praticas, quer seja em curto, médio ou a longo prazo.

1.3. Objetivos
Objetivo Geral

Compreender como as organizagdes atuam em relacdo as praticas de humanizagdo na relagdo

entre lideres e liderados e seus reflexos no desempenho organizacional.
Objetivos especificos

Para a consecucdo deste objetivo geral, foram identificados os seguintes objetivos
especificos:

a) Identificar praticas das organiza¢des que objetivam administrar a humanizagao
na relacdo de lideres e liderados

b) Investigar a relagdo das préticas de humanizacdo entre lideres e liderados
adotadas pela empresa com os resultados organizacionais

¢) Analisar aspectos positivos na 6tica dos gestores e avaliadores dos resultados das
praticas de humanizacao da relacao entre lideres e liderados na organizagao

d) Avaliar o grau de satisfacdo dos lideres e liderados com as praticas de
humanizag¢do da relacdo entre lideres e liderados na organizacao

e) Indicar possiveis intervencoes para as praticas de humanizacdo da relagdo entre
lideres e liderados nas organizacoes.

1.4. Delimitaciao do estudo

Neste topico apresentam-se de forma sucinta a delimitacdo do estudo, considerando a
defini¢do de etapas programadas para o estudo, delineamento do estudo, perspectiva temporal,

nivel e unidade de andlise, procedimentos de coleta e andlise dos dados.

O estudo é de natureza qualitativa, com estratégia de estudo de caso, e a perspectiva
temporal do estudo € retrospectiva, considerando o periodo de 2015 a 2018. Para o nivel de
andlise serd definida 1 empresa publica de porte grande, na qual foi solicitado acesso para
entrevistas e verificacdo das praticas de humanizagao na relagao entre lideres e liderados e seus

reflexos nos resultados organizacionais.

O estudo esté organizado em trés etapas: exploratdria, na qual ocorreu as investigacdes
e conhecimento do campo; descritiva, na qual pretendeu se fazer descri¢des de acordo com os
objetivos deste estudo; e analitica, a fim de compreender os resultados encontrados em relagcao

ao quadro tedrico que fundamenta o estudo.

1.5. Estrutura textual
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O trabalho € estruturado em sete capitulos, incluindo a introducao, na qual a ideia central
¢ a de apresentar uma breve explanacdo do contexto em que o problema do estudo esté inserido,
os objetivos geral e especificos e as argumentacdes tedricas e praticas que justificam a

relevancia deste estudo.

No segundo capitulo, estdo apresentados os conceitos e ideias do quadro tedrico de

referéncia a fim de orientar os entendimentos e articulagdes compreendidos no presente estudo.

As escolhas metodoldgicas estdo organizadas no terceiro capitulo, definidas de acordo
com a necessidade de acesso a dados que respondam as perguntas de pesquisas do estudo. E no

quarto capitulo estdo apresentados os resultados, e no quinto as andlises dos resultados.

Por fim, no sexto capitulo estdao apresentadas as conclusdes do estudo e indicagdes de

futuros desdobramentos no sétimo capitulo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Abordagens tedricas sobre lideranca

2.1.1. Conceitos

O ato de liderar algo, podendo ser pessoas, projetos ou processos, requer habilidades
especificas que contribuam para a sustentabilidade do negdcio como um todo. Apesar desta
importancia, o conceito sobre lideranca, muitas vezes na prética acaba sendo adotado de forma
diferente do que se entende teoricamente como lideranca. H4 que se reconhecer a necessidade
de perfis de liderancga alinhados as mudancas nas instituicdes tendo em vista expectativas das

pessoas e pelas demandas emergentes que exigiam novos perfis.

Para os autores Davel e Machado (2001) o termo lideranga tem sido definido sob
diferentes perspectivas para explicar, em esséncia, uma rela¢do de interacdo entre o lider com
sua equipe envolvendo uma a¢do conjunta para o alcance dos objetivos empresariais, sendo
assim uma constituicdo de uma relagdo para atingir os objetivos organizacionais. Entende-se
que a literatura sobre lideranca ndo ¢ unidisciplinar, mas que se constitui da
multidisciplinaridade principalmente pelas contribui¢des que advém da psicologia e sociologia,
porém, encontra-se teorias e modelos discutidos por vdrios campos de estudos, como,
administracdo, politica, filosofia e entre outros, sendo que, a producdo tedrica sobre lideranca

¢ ampla e intensa (BERGAMINI, 2008; ROBBINS, 2002).

Mediante o vasto campo tedrico, admite-se que a lideranga oscila entre tracos pessoais,
estilos, motivacdo, organizacdo das decisdes e visdo de futuro, como elementos nao
excludentes. Acredita-se que a variedade de interpretacdes poderia ser minimizada com a
internacionalizacdo e a interdisciplinaridade do campo, visto que a variedade de culturas,

pensamentos e experiéncias contribuem para esse aspecto (BURNS, 1978).

Para Yukl (2002), a lideranga € um conceito com muitas definicdes diferentes pois
existem quase tantas defini¢des de lideranca como o nimero de pesquisadores que a tentam
elaborar. Assim, se pode compreender que a defini¢do de lideranga estd intrinsecamente
relacionada aos objetivos da mesma que, neste intuito, considera-se vélida a conceituagdo
apresentada por Pinto et al., (2010) que refere-se a lideranga como processo de influenciar e

motivar comportamentos e atitudes dos membros de uma organizacdo a fim de que estes
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desenvolvam comportamentos alinhados com os objetivos organizacionais em busca dos

resultados.

De forma abrangente e robusta, Yukl (1998) também apresenta uma definicao para os
estudos de lideranga:

“Lideranga € vista como um processo amplo no qual um membro individual de um

grupo ou organizacao influencia a interpretagdo de eventos, a escolha de objetivos e

estratégias, a organizagdo das atividades, a motivacdo das pessoas para alcangar os

objetivos, a manutencdo de relacionamentos corporativos, o desenvolvimento de

competéncias, a confianca dos membros e a angariagdo do apoio e cooperacdo das
pessoas externas ao grupo ou a organizacdo” (YUKL, 1998, p.5).

Em outras palavras, tem-se a definicdo apresentada por Gardner (1990, p.17), na qual
lideranga € definida como “processo de persuasao ou de exemplo, através do qual um individuo
induz um grupo a dedicar-se a objetivos defendidos pelo lider, ou partilhado pelo lider e seus

seguidores” (GARDNER, 1990, p.17).

Nao limitado a uma visdo processual, lideranca também € uma constitui¢ao de poder de
realizagdo, pois ela é “a capacidade de ver além do horizonte, ter visao do futuro e acreditar que
os sonhos podem se tornar realidade. E gerar confianca e fortalecer os relacionamentos
interpessoais. E saber suportar com firmeza os ventos da resisténcia e dar coragem para

continuar na busca” (KOUZES; POSNER, 1991, p. 2).

Neste mesmo sentido, Senge (1998, p. 6) apud Goldschmidt (2017), conceitua a
lideranga como sendo “a tensdo criada pelo fosso entre a situacao presente € o sonho. Como
toda tensdo procura resolugdo, ela € fonte de energia que leva a criacdo de algo que ndo existe.

E € isso que fazem os lideres”.

Por fim, Goldschmidt (2017), considerando uma oética de competéncias humanas,
apresentada por Daft (1999), sinaliza para a lideranga como uma capacidade de influenciar
pessoas ou grupos para a realizagdo voluntéria de tarefas, por intermédio de uma mudanga

comportamental com foco na consecugdo de objetivos.
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2.1.2. Historico

Ainda que a func¢ao de lideranca exista desde os primordios das civilizagdes, Bass (1990)
atribui aos egipcios, particularmente a Ptahhotep, o primeiro registro escrito sobre o tema,
datado de 2300 a.C. O estudo do assunto é mais recente com as suas principais referéncias
datadas do século XX e XXI, aparato tedrico no qual discorre-se sobre as principais teorias de

lideranca e respectiva evolugdo.

Trevisan (2016) registra o inicio da ciéncia da administragdo na primeira metade do
século XX, marcado pelo movimento cientifico taylorismo/fordismo na estruturacdo das
atividades produtivas das fabricas, que também representou um olhar sobre a forma de gestao
das pessoas. O entdo modelo proposto pela Organizacdo Racional do Trabalho (ORT)
(TAYLOR, 1990) representou o principio da estruturacdo e formaliza¢do da entdo denominada

funcdo das empresas (MOTTA; VASCONCELOQOS, 2002).

Embora tenha surgido em 1920 um movimento humanistico que concebeu o trabalhador
como um homo socialis, 0 modelo, essencialmente mecanicista (MORGAN, 2002), serviu de
referéncia por todo o século XX, e definiu alguns principios para a gestdo de pessoas e

consolidou a mainstream (SANT’ANNA; NELSON, 2014).

Conforme Motta e Vasconcellos (2002), ponto principal no desenho do modelo
taylorista-fordista de producdo é a definicdo de cargos a partir da descricdo detalhada das
tarefas, assim estabeleceram-se os critérios para selecdo de pessoal com o foco nas atividades,
e acrescentava-se € a compressao “no passado a ideia predominante era expressa nesta frase —

os chefes das industrias nascem nao se fazem” (TAYLOR, 1990, p. 22).

“(...) a func@o critica da empresa industrial era a producdo, e dos operdrios se
demandava habilidade e algum conhecimento para executar as operagdes; dos chefes,
supervisores, na maioria das vezes antigos operarios, esperava-se o exercicio do poder
disciplinar, visando conseguir dos operdrios a mdxima produtividade.” Fleury e
Fleury (2004, p. 72)

Neste panorama histérico, € possivel perceber o caminho que os perfis de lideranca
percorreram até chegar ao que se encontra hoje e, inclusive, as expectativas de desenvolvimento

futuro de liderancas. Umas das pequenas mudancas, mas muito significativa, no contexto da

liderancga na atualidade € a prépria transi¢ao do termo “chefe” para “lider *.
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Isto € o que de fato representa o perfil necessdrio atual. Trevisan (2016) explica que a
lideranca é mais do que a simples busca de um resultado, algo que no passado era o ponto alto
da rotina do chefe. Liderancga, na verdade, ¢ um processo de melhoria continua do lider e da
equipe no processo de execugao das tarefas e atendimento das expectativas da empresa. O lider
precisa de uma visdo sistémica para conhecer em que contextos estd inserido e os potenciais de

desenvolvimento desses contextos, necessita entender de pessoas e suas particularidades.

Goldschmidt (2017), na luz de autores como: Yukl (1989); Aubert (1991); Yukl e Van
Fleet (1992); Bergamini (1994); Northouse, (1997), descreve que a Lideranca € um fenomeno
extremamente amplo e fascinante, envolto no complexo subjetivo humano, no entanto, o tema
hd muito vem desafiando historiadores, socidlogos, psic6logos e administradores; todos
empenhados em encontrar razdes que, teoricamente, justifiquem o surgimento de um lider. A
lideranga nas organizagdes como fendmeno social complexo foi frequente e tradicionalmente
conceitualizada em termos de: tracos de personalidade, com predominéncia até a década de
1940; estilos de comportamento, no inicio da década de 1950; e, fatores contingenciais entre a

década de 1960 e 1980.

Ao corpo conceitual (tracos de personalidade, estilo de comportamento e fatores
contingéncias), vao acrescentando, ao longo da década de 80 e 90, as questdes culturais que
levam a lideranca a ser definida como:

"influéncia nos objetivos e estratégias, influéncia no comprometimento e
consentimento com relacdo aos comportamentos necessdrios para alcangar estes
objetivos, influéncia na manutencao e identificacdo do grupo, e influéncia na cultura
de uma organizacio" (Yukl, 1989, p. 253).

Ja no fim da década de 1990, Bryman (1996), considera nos estudos sobre lideranca
aspectos sobre tragos, habilidades, motivos e estilos de lideranga, consolidando o campo tedrico
e enfatizando, sobretudo, trés aspectos: (i) o processo de influéncia pelo qual o lider tem um
impacto sobre os outros, induzindo-os a se comportarem de uma determinada maneira; (ii) este
processo de influéncia é concebido como incorporado ao contexto de um grupo; e (iii) o lider
influencia o comportamento dos membros de um grupo rumo aos objetivos que o grupo
pretende alcancar. Desta forma, compreende-se que a lideranca ¢é, sobretudo, um
relacionamento, um processo mutuo de ligacao entre lider, seguidor e demais atores envolvidos
no contexto organizacional. No item a seguir, busca-se alcar luz sobre as principais teorias da

lideranca relevantes para o contexto deste estudo.
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2.1.3. Abordagem classica

a) Tracos de lideranca

A teoria de tragos de lideranca € aquela que considerava que o individuo nascia com os
tracos de lider, com o dom ou talento para tal. Conforme comenta Trevisan (2016), durante a
primeira metade do século vinte, manteve-se a ideia que era possivel identificar e isolar um
conjunto limitado de tragos que poderiam ser utilizados/aplicados nos processos de selecdo e
promocao de pessoas as posicoes de lideranca. Essa busca por tracos partia da suposi¢ao que
um grupo privilegiado, na maioria homens, alcancaram e mantiveram posicoes de influéncia
porque teriam nascido para liderar e seriam bem-sucedidos na lideranca por obra e graca de

suas personalidades apenas.

Goldschmidt (2017), apresenta os estudos de Ralph Stogdill (1974) sobre tragcos de
lideranga foram encontradas algumas qualidades que apareciam mais frequentemente do que
outras. Enquanto que em outros estudos, como, por exemplo, Bird (1940) e Stewart (1963),
conforme comenta Goldschmidt (2017), ndo foram identificados os mesmos tragos, e a lista de
tracos de lideranca ndo parou de crescer, 0 que demonstra que ndo € possivel identificar um
conjunto limitado de tracos de lideranga, podendo haver, inclusive, algumas generaliza¢des

insustentaveis.

Ainda que haja divergéncias nas inumeras defini¢des sobre os tracos, conforme Ket de
Vries (1997), muitos pesquisadores concordam que alguns tragos comuns sdo importantes para
os lideres, tais como: consciéncia, energia, inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade,

abertura a experiéncias, conhecimento da relevancia de tarefas e estabilidade emocional.

b) Comportamentos e Estilos

A teoria dos comportamentos e estilos de lideranga, trabalha com a ideia de observar os
comportamentos dos lideres para replicar. Assim, ao invés de considerar tracos do lider, uma
abordagem alternativa foi considerar o que os lideres fazem. Douglas MacGregor (1960), com
a Teoria X e a Teoria Y, e Blake e Mouton (1964), com o Grid Gerencial (Managerial Grid)

sdao exemplos de abordagens comportamentais que muito influenciaram a teoria sobre lideranca.

Trevisan (2016), considera que os estilos de lideranca da teoria dos comportamentos

sdo classificados em autocratico, democratico e laissez-faire, € o Grid Gerencial.
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¢) Lideranca Situacional

A teoria da lideranca situacional de Hersey e Blachard (1986) busca atender algumas
lacunas dos tragos de lideranca e das teorias comportamentais, com a ideia de que o lider surge
conforme a situa¢do. Se por um lado as teorias comportamentais apresentaram a nocao de
estilos de lideranca diferentes, elas forneceram poucas pistas em relacdo ao que constitui o

comportamento efetivo de lideranca em situacdes diferentes.

Conforme comenta Goldschmidt (2017), a grande parte dos pesquisadores atuais
indicam que nao ha um estilo de lideranca que seja o correto ou apropriado para toda e qualquer
circunstancia, e ainda cita que os pesquisadores das teorias situacionais, como Fiedler (1964,
1967), Hersey e Blanchard (1969, 1977, 1988), Tannenbaum e Schmidt (1958) e John Adair
(1973) trabalham com a ideia de que as teorias situacionais foram desenvolvidas para indicar
que o estilo a ser usado depende de diversos fatores, tais como a situagdo em si, as pessoas, a

tarefa, a organizacdao em questdo, dentre outras varidveis ambientais/contextuais.

2.1.4. Abordagem contemporanea

Os perfis de lideranga permitem um desdobramento pratico que se adequam dentro de
uma ou mais teorias de lideranga numa perspectiva contemporanea. A seguir, apresentam-se

tais desdobramentos.

a) Lideranca carismatica

Segundo Rocha (2017, p. 40), “na lideranca carismadtica, o lider tem a capacidade de
influenciar os seus subordinados sem que se encontre um motivo para tal”. Ainda que ndo
afirme a existéncia de tragcos ou caracteristicas especificas que identificam um lider carismaético,
a existéncia de alguns fatores pessoais e ambientais que podem levar a que este tipo de lideranca

se manifeste.

A autoridade do lider carismético surge sem ambiguidades, a partir de uma tinica pessoa,
e baseia-se na devoc¢do inquestiondvel de seus seguidores, o lider € o centro, os subordinados
diretos ou discipulos acumulam responsabilidades e t€ém autonomia na organizagdo, € como
resultado ndo ha uma divisdo criteriosa do trabalho, o controle social é baixo (NELSON (2010)

apud TREVISAN (2016)).
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A habilidade da lideranca carismética estd vinculada a capacidade de comunicagdo e a
empatia que condiciona o lider a transmitir aos subordinados o que estes necessitam ouvir € a
instigar estes para que acreditem, se envolvam e facam seus os objetivos do lider (HOUSE,

1977).

b) Lideranca transformacional

Na lideranga transformacional, os lideres sdo vistos como individuos proativos,
empenhados em otimizar o desenvolvimento e a inovac¢do do individuo, do grupo e da
organizacdo. Levam os seus colaboradores a atingir a satisfacio e a concretizar os seus objetivos

pessoais e organizacionais (ROCHA, 2017).

A lideranga transformacional foca no efeito do lider sobre os seus seguidores e no
comportamento deste para alcancar esse efeito, consiste num estilo orientado para a motivagao
dos individuos, levando-os a superar as suas expectativas e a melhorar os seus desempenhos
com maior facilidade (YUKL, 2002). Em contrapartida, espera-se que os trabalhadores
apresentem alto compromisso e alinhamento elevados com os objetivos do lider e da

organizacdo (BASS, AVOLIO, 1996).

Bass (1985), destaca cinco importantes caracteristicas evidenciadas por lideres
transformacionais evidenciam e aperfeicoam cinco importantes caracteristicas: a influéncia
idealizada, o carisma, a capacidade de motivar, a capacidade de estimular intelectualmente os

seus subordinados; e a preocupacdo para com as necessidades individuais dos mesmos.

Por fim, observa-se que o papel fundamental exercido pelo lider em um contexto de
lideranga transformacional corrobora para que este estilo de lideranca se adapte ao atual
contexto da gestdo de pessoas, dado que tem como esséncia conduzir € motivar pessoas em

direc@o as metas organizacionais (TREVISAN, 2016).

¢) Lideranca Transacional

Conforme Bass (1996), a lideranca transacional € sustentada por um modelo que
reconhece a necessidade de troca de ideias entre o lider e os seus colaboradores, recompensando
os empregados que apresentaram um bom desempenho, enquanto que os que ndo apresentam

bons resultados sao penalizados. Desta forma consiste em um sistema de recompensas aos mais
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obedientes, por meio de uma relacdo focada em contratos explicitos e implicitos, onde “as
atribui¢des do trabalho sdo claras juntamente com as condi¢des de empregabilidade, cédigos
disciplinares e estrutura de beneficios. Todos tém um prego para sua motivac¢do no trabalho”

(BARRETO et al. 2013, p. 37).

Seguindo na mesma direcao, Trevisan (2016) considera que a influéncia dos lideres
sobre os subordinados baseia-se em relacdes em que a recompensa vai ao encontro das
necessidades dos trabalhadores e acrescenta que:

“esses lideres sdo basicamente negociadores e alocadores de recursos e hé reduzido
estimulo por parte deles para a inovagdo e a tomada de risco. Os compromissos entre
os lideres transacionais e sua equipe de trabalho s@o de curto prazo e os interesses
individuais sdo exaltados” (TREVISAN, 2016, p.34).

A lideranca transacional se distingue da lideranca transformacional, pois considera-se
que a transacional estimula os colaboradores em beneficio proprio, sendo que o poder do lider
€ consequéncia da sua autoridade proporcionada pela posicao hierdrquica, respeito pelas regras
e pela tradicao (Burns, 1978), enquanto que a transformacional tem como esséncia conduzir e

motivar pessoas em direc@o as metas organizacionais (Trevisan, 2016).

d) Lideranca Auténtica

7

Conforme Goldschmidt (2017) descreve, a lideranca auténtica é aquela em que os
padrdes de comportamento estdo acima dos resultados, pois “os lideres auténticos sao guiados
por valores explicitos e conscientes que lhes permitem operar com elevados padrdes de
integridade moral demonstrada por comportamentos que colocam ideais a frente dos

resultados” (Goldschmidt, 2017, p. 33).

No entanto, o autor apresenta e sinaliza que as abordagens inspiracionais

(neocarismaticas) de liderancga tém recebido criticas conforme os seguintes argumentos:

1) de serem eticamente questiondveis, uma vez que a sua retdrica apela a emocdo e ndo a
razo;

ii) nem sempre consideram o processo democratico de decisdao, nem a distribuicdo de poder
entre lider e liderados;

iii) tendem a manipular as atitudes e o comportamento dos liderados numa direcdo que nao é
necessariamente aquela que melhor defende os interesses destes; e

iv) utilizam o carisma como forma de aumentar o poder pessoal do lider sobre o seguidor.
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Em resposta a essas criticas, com o objetivo de compreender um estilo de lideranca mais
genuino e baseado em valores, a lideranga auténtica tem sido o foco de autores que sustentam
que a lideranca ndo pode ser desprovida de valores, e propdem que apenas os lideres
socializados, que priorizam valores centrados nos outros versus centrados em si mesmos,
podem ser considerados lideres auténticos, pois acreditam na dignidade de cada individuo

(Goldschmidt, 2017).

E ainda, ao comparar a lideranga auténtica com as praticas neocarismaticas,
(Goldschmidt, 2017, p. 33) comenta que “a virtude pessoal e a sabedoria moral dos lideres
auténticos fazem com que estes questionem o poder personalizado e a autovangloriacdo do

lider, caracteristicas inerentes as teorias inspiracionais de lideranca”.

e) Lideranca Servidora e Lideranca de Equipes

A ideia de lideranca servidora, consiste no papel de um lider que trabalha em prol do
grupo. O lider servidor segue o seu caminho a partir de um desejo de servir que € anterior a
aspiracdo a lideranca. Tal abordagem possui €nfase nas dimensdes ética e moral da lideranca.

(Goldschmidt, 2017).

O foco em servir a um grande propdsito tornou essa abordagem conhecida no setor de
organizacdes religiosas e no setor de non-profit, entretanto teve pouco impacto nos setores de
caracteristica comercial, obtendo, no entanto, uma aceitacdo mais ampla na lideranca de equipes

(team leadership) (GOLDSCHMIDT, 2017).

Katzenbach e Smith (1993) apud Goldschmidt (2017), destacam a importancia dos
lideres saberem o momento de seguir (outro lider) e de atuarem como facilitadores ao invés de
dirigentes. E fundamental que o lider faca perguntas no lugar de dar ordens, proporcione
oportunidades para que os outros o liderem, colabore com a equipe, se torne um viabilizador de
meios ao invés de um fornecedor de solugdes e busque a construcao da compreensao mutua ao

invés do consenso.

f) Lideranca Distribuida

A lideranca distribuida surge num contexto das grandes mudancas constantes, abertura
de espaco para novos pensamentos sobre a lideranca, onde tem surgido uma crescente

conscientizacdo em relacdo a importancia das relagdes sociais das liderancas com as equipes.
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Compreende-se a necessidade da legitimidade da autoridade dos lideres, bem como que lideres
ndo s3o plenamente ideais em todas as circunstancias (Goldschmidt, 2017). O autor ainda
esclarece:
“Também referida como lideranga informal, emergente ou dispersa, esta abordagem
propde um modelo de lideranca menos dependente de formalidades (a
responsabilidade da lideranca € dissociada da hierarquia na organizacdo), uma vez que
individuos em todos os niveis e papéis organizacionais, nio somente aqueles com uma
dimensao gerencial evidente, podem exercer influéncia de lideranca sobre seus
colegas e, assim, influenciar a conducio ou direcdo da organizacdo de maneira geral”
(GOLDSCHMIDT, 2017, p. 35).
O ponto chave da lideranca distribuida est4 na distincao entre lider e lideranca, onde a
lideranga é considerada um processo de producdo de sentido e direcionamento em um dado
grupo e o lider s6 pode ser identificado a partir de seu relacionamento com os outros membros

do grupo social, com comportamento de seguidores. Lider aqui vai além da designagao formal,

pois esta vinculado nas relacdes entre os membros da equipe ou grupo, (GOLDSCHMIDT,

2017).

As origens da abordagem da lideranga distribuida se fundam mais nos campos da
sociologia e da politica do que no campo dos estudos organizacionais e gerenciais, tendo como
base conceitos como cultura e clima organizacional para destacar a natureza contextual da

lideranca (GOLDSCHMIDT, 2017).

O objetivo é produzir um ambiente e cultura que incentivem altos niveis de integridade,
criatividade, imaginagdo, atencdo e ambicdo coletiva por "exceléncia", e ainda a visdo de
processos para uma lideranga de natureza emergente, “ndo € uma entidade fixa, mas sim um
processo de fluxo e em evolu¢do em que "lideres" diferentes podem revelar-se ao longo do

tempo como consequéncia da interagdo do grupo” (GOLDSCHMIDT, 2017, p. 35).

2.2 O perfil de lideranca atual

2.2.1 Expectativa dos empregados

Alteragdes no modelo de gestdo de pessoas sdo observiveis em muitas organizacdes, ha
uma necessidade de olhar mais acurado para as pessoas, suas expectativas, capacidades e, até

mesmo, seus tracos culturais, com o objetivo de alcancar o alinhamento entre empregados e
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empresas. Os empregados possuem hoje um papel fundamental no delineamento do perfil de
lider das empresas, eles expressam por diversas formas quais sdo as caracteristicas desejadas

para um lider de referéncia.

Teixera e Popadiuk (2003), por exemplo, acenam que os liderados querem identificar se
os seus lideres sdo confidveis e percebem-se envolvidos em relagdes de dependéncia profunda
com a empresa, t€m receio de serem enganados, de terem sua auto-estima e seus destinos
profissionais afetados por lideres ndo confidveis, passam a monitorar o comportamento dos seus
lideres procurando identificar se falam a verdade, se cumprem o que prometem, se hd coeréncia

no comportamento do lider.

Mais do que se sentirem seguros em relacdo ao comportamento dos seus lideres, os
empregados querem se sentir respeitados, em relagdo aos seus comportamentos, valorizados e
dignos de confiancga. Esperam que seus lideres os oucam com respeito e atencao e almejam mais

liberdade para expressar o que sentem (TEIXERA E POPADIUK 2003).

Os resultados dos estudos de Teixera e Popadiuk (2003) aponta que para os lideres
formais criarem relacdes de confianga e gerencid-las, eles devem atender de modo diferente as
expectativas dos empregados, de acordo com um fator essencial relacionado a demografia do
ambiente.

“As expectativas, porém, diferenciam-se quanto as caracteristicas demogréficas da
populacdo: as mulheres esperam maior autonomia, o que parece compreensivel, pois
estdo ainda numa etapa de conquistas profissionais; 0s mais novos esperam mais que
os outros que seus lideres acreditem neles, talvez por possuirem menos experiéncia,
em principio menos maturidade profissional e de vida; os que ja possuem experiéncia
de lideranca formal, esperam menos quanto ao atendimento de expectativas, acredita-
se que por conhecerem o outro lado do poder, saberem as dificuldades para atendé-
las, o mesmo ocorrendo com os profissionais das dreas administrativas e de recursos
humanos quanto ao cumprimento de acordos por parte de seus lideres.” (TEIXERA E
POPADIUK, 2003 p. 16).

Nao estdo somente em busca de saldrios, € o que Trevisan (2016) descreve sobre a
expectativa dos funciondrios, mas sim, querem se sentir um “ser’” integrado na empresa, com
direito a sonhos de autoestima e autorrealizacdo. Querem ter a possibilidade de crescimento,
comunicacdo sobre a real situagdo da empresa, acesso as informacdes e gestores que vao além

de cobrar tarefas, cuidem dos sentimentos das pessoas em primeiro lugar.

2.2.2 Impacto de um bom lider para a organizacao
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O mundo volatil a que as empresas estdo submetidas exige que as pessoas que estdo na
linha de frente estejam preparadas e capazes de se adaptarem e se desenvolverem com e por
meio das mudancgas. Neste sentido, identificar o perfil adequado de um lider no contexto de

cada empresa, ¢ medida essencial para a sustentabilidade das relacdes humanas que,

diretamente, impactardo nos resultados do negdcio.

Trevisan (2016), com suas percep¢des sobre lideranca, vai ao encontro desta afirmativa
ao sinalizar algumas competéncias das equipes e que, de certa forma, influenciam no perfil de
lideranga existente na empresa:

“em plena era da informacdo, as dreas de uma organizacdo devem gerenciar pessoas
que trabalham em equipes e sejam proativas, capazes de responder as

responsabilidades, com iniciativas proprias e dotadas de habilidades e conhecimentos
difusos” (TREVISAN, 2016 p.47).

Compreende-se que o papel desempenhado por um bom lider traz impactos
significativos na vida e saide de uma organizagdo, pois sdo os lideres que conduzirdo as suas
equipes a um ambiente propicio para os resultados, e no contexto atual “Nado se trata de

administrar apenas pessoas, mas de administrar com as pessoas” (TREVISAN, 2016 p.47).

Goldschmidt (2017), descreve as cinco forcas na qual Barrett & Beeson (2002), indicam
que vém moldando as competéncias de lideranca, a saber: (i) competicao global; (ii) tecnologia
da informacdo; (iii) a demanda por organizacdes flexiveis e dgeis; (iv) equipes; € (V)

diferenciacdo das necessidades dos empregados.

Nesta Gtica apresentada, evidencia-se que as organizagdes precisardo cada vez menos
de liderancas solitdrias e heroicas e muito mais de liderangas que sejam capazes de motivar,
incentivar e coordenar abordagens baseadas em equipes, num aspecto mais humanizado.
Outrossim, evidencia-se que as liderancas efetivas serdo aquelas capazes de encorajar

ambientes que revelem o potencial do ativo pessoal das organizagdes.

De acordo com o que apresenta Goldschmidt (2017), seguindo a mesma linha,
Fukuyama (2000), considera que a cada dia, na geragdo atual, ganha novo olhar e relevancia a
utilizacdo da tecnologia. Esta faceta impde desafios a liderangca que precisa identificar os
talentos chave da sua equipe, compreender que estes talentos precisam de espago e liberdade
para se desenvolverem, e torna-se essencial administrar um ambiente de delegagdo e confianca,

bem como proporcionar redes de relacionamentos que permitam o compartilhamento do



28

conhecimento. Estas redes, ou o que pode ser chamado de capital social da organizagdo, sdo
solucdo alternativa aos problemas de coordenacdo de organizacdes mais descentralizadas, que
conduzem as interagdes de participantes descentralizados e que tém normas informais e valores

compartilhados.

Conforme apresenta Goldschmidt (2017), com referéncia a Capra (2002) e Seleme
(2006), uma geracdo que depende de interacdes compartilhadas ¢ fundamentada no fator
humano e social. Compreende que a organiza¢do humana sé pode ser considerada um sistema
vivo se for organizada em rede ou contiver redes menores dentro dos seus limites, pois sistemas
sociais vivos sdo redes autogeradoras de comunicagdes. Neste cendrio, os lideres, funcionam
como nds da rede nas organizagdes, precisam facilitar o surgimento espontaneo de novas ideias,
estimulando a criatividade e a construcdo de uma rede ativa de comunicagdes com multiplos

elos de retroalimentacao

Goldschmidt (2017), cita o relatério intitulado “Developing Business Leaders for 2010
(Desenvolvendo Lideres de Negdcio para 2010), Barrett & Beeson (2002), identificaram quatro
papéis que contribuem para o enfrentamento dos desafios de negdcios do futuro, papéis que
hoje ja sdo vivenciados nas organizacoes: estrategista; lider de mudancas; construtor de
relacionamentos; e, desenvolvedor de talentos. Em conjunto, foram mapeados os principais
descarriladores da carreira de lideres: hesitagdo para correr riscos necessarios no negocio;
arrogancia e falta de sensibilidade; estilo de lideranca controlador; e relutancia em enfrentar

questdes dificeis no relacionamento com pessoas.

Rocha (2017) considera que o papel do lider € preponderante na organizagdo, sendo
necessario colocar em pratica os diversos tipos de liderancas buscando o que mais se adequa a
realidade, de forma que os funciondrios consigam desempenhar os trabalhos com
profissionalismo e isencdo, € a0 mesmo tempo o lider precisa contribuir para a motivagao da
equipe de forma distinta, respeitando as individualidades, ainda que manifestem pontos

comuns.

No artigo “A importancia de um lider dentro da organizacdo” publicado no site
www.administradores.com.br, Nagai (2017) considera que uma boa (eficiente e eficaz)
lideranga, visa a “saide” organizacional, ndao com foco apenas em lucros (atitude dos chefes).

Ela busca sempre a motivagado de seus colaboradores, pelo exemplo de realiza¢des, desempenho
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individual e profissional, procura sempre o melhor caminho para a obten¢cdo dos objetivos
propostos pela empresa. Ao se deparar com organizacdes onde a lideranca nao € boa (ineficiente
e indeficaz), a empresa tende a ter uma maior rotatividade, fracasso de profissionais, desanimo

e pode chegar ao fracasso organizacional.

2.2.3 Pipeline da lideranca

Com o objetivo de sobrevivéncia da companhia, diversas empresas adotam o conceito
de pipeline da lideranca (CHARAN, DROTTER e NOEL, 2009) para desenvolvimento de uma
lideranga competitiva, com adoc¢d@o inovadora de praticas em relacdo ao desenvolvimento de

pessoas nas organizagoes.

Desenvolver as pessoas para cuidar de pessoas tem sido o grande desafio das
organizacdes, uma vez que este processo ndo depende apenas da constituicdo de programas
formacao de lideres estruturados na 6tica da empresa, depende também da aptidao e habilidade
do individuo demonstradas no seu cotidiano ao lidar com pessoas. Observa-se que em
detrimento da gestdao de custos, muitas organizacdes reduzem sua estrutura de formacgao de
liderancas, o que tem gerado programas de desenvolvimento sem substancias resultando em
executivos nao treinados plenamente para desempenhar seus papeis (CHARAN, DROTTER e
NOEL, 2001).

O desafio ainda se fortalece diante do quadro de priorizagdo que a empresa da a
estratégia do negdcio, atribuindo a funcdo de desenvolver liderangas unilateralmente a 4rea de
recursos humanos, muitos CEOs nao investem tempo pois ainda visualizam que este ndo € o
papel deles. Sdo poucas organizacdes que efetivamente tratam das competéncias centrais e
experiéncias necessarias para o sucesso de cada nivel de liderancga. Os autores ainda sinalizam
que:

“As organizacdes promovem as pessoas com a expectativa de que elas tenham os
conhecimentos e as habilidades para lidar com o servigo em vez de os conhecimentos

e as habilidades para lidar com determinado nivel de lideranca” (CHARAN,
DROTTER e NOEL, 2001 p. 20).

Ao estudar a carreira gerencial, Charan, Drotter e Noel (2001) apud Fernandes (2013),
apontam para o desenvolvimento da lideranga por meio de seis niveis, aos quais denominou
como pipeline da lideranca, onde busca-se explicar como se dd o desenvolvimento gerencial;

um fluxo no qual identificou passagens significativas, onde envolvem-se desafios especificos
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para cada nivel de transicdo que precisam ser vencidos impactando em crescimentos para o
lider e para a organizag@o. De forma geral, Fernandes (2013) sinaliza que esse modelo trabalha
com conceitos de niveis de complexidade e capacidade de abstracdo. Ainda, destaca como cada
nivel do pipeline contribui para o amadurecimento do lider na medida em que ele cresce

horizontalmente e verticalmente na carreira de lideranca (Figura 1).
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Figura 1: Passagens de carreira decisivas em uma grande empresa

Fonte: Charan, Drotter e Noel (2018)

Cada passagem acarreta novas exigéncias ao cargo, que, segundo os autores, podem ser
visualizadas por meio de: requisitos e habilidades, novos horizontes e novo gerenciamento de

tempo, além de novos valores profissionais.
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Neste cendrio, os autores demonstram a importancia de saber mapear os requisitos reais
em cada nivel de lideranca e o que € necessario para que a transi¢do de um nivel a outro ocorra
da forma mais otimizada possivel, conforme pode ser visualizado na Figura 2 a seguir.

*Foca valores e visdo de longo prazo: inspira todos os funciondrios por meio de varias
ferramentas de comunicagdo. Alavanca o desempenho de forma sintonizada a estratégia de longo

prazo. Gerencia clientes externos, percebe mudangas externas significativas e atua pro-
ativamente.

6: Gerencia a
Corporacio

e Avalia a estratégia para alocar capital e pessoal. Desenvolve gerentes de negdcio. Pensa em

5: Gerencia A ot ; P - g X
Do termos de estratégia de portfélio. Gerencia multiplos negdcios pensando na comunidade,
grup industria, governo e atividades cerimoniais. Monitora scorecard dos negdcios.
. * Integra funcdes. Olha ndo s6 a funcdo mas o lucro e visao de longo prazo.
4: Gerencia . - o - . .
negécio Gerencia diferentes fungdes. Tem sensibilidade quanto as questdes de diversidade funcional.

Equilibra objetivos futuros e necessidades atuais.

*Comunica e gerencia dreas fora da prépria experiéncia. Trabalha em equipe com outros gerentes

A A A A A A

3: Gerencia . . e .
. funcionais e compete por recursos com base nas necessidades do negécio. Mescla estratégia
funcional : pete p Py & &
funcional com estratégia geral do negécio.
2: Gerencia *Seleciona pessoas para gestdo, mede e fornece coaching. Pensa além das suas fungdes e
gerentes preocupa-se com as questoes estratégicas.
1: Gerencia *Planeja, preenche vagas/ distribui o trabalho, motiva, faz coaching e avalia o trabalho dos
outros outros.
0: Auto- *Estabelece altos padrdoes de desempenho para si préprio. Atua com autonomia e
gerenciamento responsabilidade.

Figura 2: Pipeline da Lideranca
Fonte: Charan, Drotter e Noel (2001), apud Fernandes (2013)

Desta forma, os autores orientam que a organizagdo designa pessoas para posi¢oes de
lideranga tendo em pauta o nivel adequado a suas habilidades, gerenciamento de tempo e
valores profissionais. Com esta trilha de desenvolvimento, espera-se obter a pessoa certa para
cada nivel de lideranca e isso inclui a lideranca de si mesmo, de outros empregados, de outros

gerentes, de processos inteiros, de negdcios e grupos inteiros.

2.3 Lideranca humanizada

Neste topico, buscou-se apresentar a lideranca humanizada em trés frentes: a
conceituagao critica proposta por Omar Aktouf, os pressupostos descritos por Francga (2016) no
paradigma da Gestdo Humanizada e a descri¢do de algumas préticas de gestdao humanizada, e,

por fim, resultados organizacionais.

2.3.1 Conceituacio teorica-critica
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Conforme apresentado por Trevisan (2017), a lideranga humanizada € um constructo
em formacdo e refere-se a um debate iniciado por Omar Aktouf na década de 1990, no qual o
autor apresenta uma visao de sociedade e criticas formuladas aos teéricos da Administragao.
As criticas de Aktouf (1996) buscam uma retomada aos valores humanos nas organizagdes, nas
préticas e ndo apenas no discurso.

“As criticas enfatizam a necessidade de a Administraco retomar suas preocupagdes
com a pessoa € com o bom-senso, incorporando um novo estado de espirito, certa
sabedoria e generosidade, numa perspectiva operacional que vai muito além dos
instrumentos e das técnicas de gestdo tradicionais. A perspectiva tedrica critica da
Administracdo advoga em favor de uma administragdo mais inteligente, que respeita
a natureza das coisas, em especial que evita as violéncias e os sofrimentos da pessoa
humana e dos recursos da natureza, aproximando-se de uma abordagem tedrica menos
pragmatica da sustentabilidade empresarial” (TREVISAN, 2016 p. 15)

De acordo com Trevisan (2016), na perspectiva da lideran¢ca humanizada segundo
Aktouf (2014), o ser humano torna-se menos objeto e mais sujeito, e entende-se por lideranca
humanizada um fendmeno psicossocial observado no relacionamento entre lideres e seguidores
(n3o mais liderados), que centraliza o debate e a atencao sobre a pessoa, seus atos, seu proprio
sentido e seu papel central em todo processo de atividade organizada. Os fundamentos tedricos
para tal pensar tomam por base o conceito de humanismo, apresentado por Aktouf (1996), o

conceito de liderancga, apresentado por Davel, Machado e Grave (2000) e a concep¢do humana

de ser humano discutida por Aktouf (2004).

As implicacdes de uma gestdo organizacional mais humanizada evidenciam que o
respeito a dignidade do ser humano deve orientar toda politica de desempenho produtivo da
empresa, para que possa contar com empregados mais bem formados, felizes e serenos, menos
doentes e frustrados, mais cooperativos e responsdveis, mais presentes e criativos (Aktouf,

1996).

Trevisan (2016) explana que a empresa mais humanizada € entendida como sendo uma
empresa que também assegura aos seus trabalhadores o direito a liberdade da palavra, a
equidade, ao respeito, a maior autonomia, ao autodesenvolvimento e a autodeterminagdo, pois
“o movimento por maior humanidade na empresa nao é nem um ideal romantico, nem um ato

de filantropia gratuita, mas uma necessidade” Aktouf (1996, p. 228).

A partir das reflexdes criticas propostas por Aktouf (1996), Vergara e Branco (2001),

considera que o conceito de “empresa humanizada” se relaciona com a co-evolugdo da rede
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interna e do ambiente em que atua, no entanto, a humanizacdo tem uma concepgao filoséfica
mais ampliada. Para Landini (2009), a humanizagao estd inserida ao cotidiano como espacgo de
reproducdo das condi¢des capitalistas de produgdo, o qual pode reproduzir priticas nao
humanizadas, a exemplo da perspectiva teérica do assédio moral (GRZYBOVSKI;

MOZZATO; PEREIRA, 2012).

Esta busca pelo bem-estar das pessoas, alinhada ao desempenho da organizagdo e a
necessidade de remodelagem da forma de gestdo, é compreendida como uma busca pela
lideranga humanizada. No entanto, Trevisan (2016) alerta:

“(...) o tema lideranca humanizada € visto como literatura top management, que se
caracteriza principalmente por ser desprovida de senso critico e rigor tedrico,

desafiando os profissionais de 4reas transdisciplinares (psicologia, administracdo,
sociologia) a buscar uma consolida¢@o do conceito,...” (TREVISAN, 2016 p. 27)

Trevisan (2016) com base no olhar humanistico, especificamente o de Aktouf (2004),
discorre os niveis de andlise organizacional elaborado a partir de Chanlat (1996), com aspectos

complementares de Morin e Kern (1995) e Huntington (1997), conforme observa-se no Quadro

1 a seguir.

Nivel Caracteristicas

E constituido pelo ser humano como ser biopsicossocial: podem ser realizadas andlises
Individuo enfatizando aspectos bioldgicos, psicoldgicos ou sociais, assim como as interfaces dos trés
tipos de aspectos, com peso maior para um ou outro.

Interacao Trés tipos de relagdes: self-outro, ego-massa e nds-nas.
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Organizaciao

A ordem organizacional € produto da iteracdo de dois subsistemas: a) estrutural-material; b)
simbdlico. O primeiro remete as condigdes eco geograficas, aos meios materiais para
assegurar a funcdo de produgdo de bens ou de servigos. O segundo subsistema remete ao
universo das representagdes individuais e coletivas que dao sentido as acdes, interpretam,
organizam e legitimam as atividades e as relacdes que homens e mulheres mantém entre si.

Sociedade

E um conjunto econémico, politico, social e cultural, situado num contexto espago- temporal.
Também possui um subsistema estrutural-material e um subsistema simbélico que articulam
as relagdes sociais entre os diferentes individuos e grupos. O nivel da sociedade engloba,
penetra e irriga o universo dos individuos, das interacdes e da organizagdo - a sociedade é o
sentido, dominio e condi¢do do sentido. O processo de socializacdo ou aculturacio
condiciona o individuo aos seus grupos, ensina-lhe um conjunto de gestos, de atitudes, de
comportamentos que lhe permitirdo atuar em conformidade com as normas (escritas ou ndo),
ser reconhecido como um integrante de grupos e distinguir-se das pessoas pertencentes a
outros grupos. Esse processo estd na base da identidade e da alteridade.

Mundial ou
civilizatorio

E, via de regra, constituido por uma rede de relagdes econdmicas, sociais, politicas e culturais
mais ampla que as sociedades nacionais. Huntington, por exemplo, considera a existéncia das
civilizag¢des ocidental, africana, islamica, sinica (chinesa), hindu, ortodoxa, latino-americana,
budista e japonesa. No contexto atual, a globaliza¢do dos mercados é acompanhada por uma
globalizacdo dos contatos culturais, politicos, ecoldgicos, etc. A “Terra-patria” vive uma
“agonia planetdria" (MORIN; KERN, 1995).

Complexidade e
interdependéncia

Esta interdependéncia precisa ser evidenciada na andlise, ainda que seja destacado um ou
outro nivel de andlise O paradigma da complexidade (MORIN; KERN, 1995) facilita a
percepcdo da interdependéncia enquanto alerta para a necessidade de evitar-se a unilateridade
ou disjuncdo entre os niveis.

Quadro 1: Niveis de andlise organizacional

Fonte: Trevisan (2016) adaptado de Chanlat (1996), Morin e Kern (1995) e Hantington (1997).

O quadro acima revela que “o campo de investigacao do fenomeno social “humanismo”

nas organizagdes pode ser explorado nas diferentes dimensodes e em diferentes niveis analiticos,

configurando-se como um tema complexo e que é explorado pela perspectiva critica”

(TREVISAN, 2016, p. 53). No entanto, conforme o autor, as organiza¢des concentram-se suas

analises, preferencialmente, nos resultados econdmicos.

“Na pratica das estratégias organizacionais muitas empresas tomam decisdes
postuladas e fundamentadas com argumentos econdmicos, nos quais o lucro derivado
da competi¢@o parece ser o objetivo principal, contexto no qual hd mais desumanidade
e menos ética. Para Aktouf (2004), essa dindmica no contexto organizacional
compromete o funcionamento das organizac¢des pela perspectiva da humanizacao, o
que requer um olhar critico.” (TREVISAN, 2016, p. 53).

Conforme Aktouf (1996) o termo humanizacdo possui significativa relevancia para

gerar sinergia entre individuo e organizacdo no local de trabalho, o que permite inferir uma

nova lideranca, a humanizada.

Trevisan (2016) em seu estudo sobre a lideranca humanizada, enfatiza que:
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“A temdtica “lideranga humanizada” carece de detalhamento tedrico para sua
implementa¢do na gestdo empresarial em qualquer tipo organizacional, bem como
carece de elementos orientadores para estruturar programas para capacitagdo dos
profissionais da drea de gestdo de pessoas.” (TREVISAN, 2016, p. 54).
Com os propésitos de detalhamento tedrico para a implementagao na gestao empresarial
e elementos orientadores para estruturar programas de capacitagdo de profissionais de drea de
gestdo, Trevisan (2016) com base nos estudos de Aktouf (1996; 2004), discorre sobre uma

proposi¢do de categorias analiticas, descritas para a investigacdo empirica do humanismo nas

empresas familiares, conforme pode ser visualizado no Quadro 2 a seguir.

Categorias

e Caracteristicas
Analiticas

Ser dotado de consciéncia, de capacidade de julgamento e de livre arbitrio com
aspiracdo ao préprio engrandecimento.

Ator questionador consciente de que as priticas sdo obstdculos para obter
reconhecimento da empresa e expressar seus proprios desejos.

Sistema de relacdes no qual o ser humano € fundamentalmente de comunidade, da
sociedade, de relagdes com seus semelhantes.

Préticas desalienantes por meio de um processo de humanizagao no trabalho e nas
relacdes estabelecidas, bem como “o crescimento ilimitado do valor de troca”.
Principios éticos contra a fragmentagdo do trabalho e do sentido do trabalho e em favor
Modelo de da lembranga do ser humano simbdlico, motivado e interessante.

Concepcdo de ser

humano

gestdo de pessoas | Espagos sociais no trabalho que facilitam questionar o trabalho e as rela¢des, denunciar
e evitar sofrimentos, violéncias fisicas e simbdlicas.

Culto a valores, como honestidade, reconhecimento pelas conquistas advindas do
trabalho, profissionalismo, ética e integridade.

Os proprietdrios da empresa ddao motivos para que os trabalhadores mostrem-se
cooperativos e criativos; orientacdes estratégicas e acdes que fornecem razdes para o
trabalhador mobilizar-se melhor naquilo que faz

Resultado de uma combinacdo das diversas inteligéncias individuais, impelidas pelo
desejo de colaborar

Uma organizacdo onde a sinergia desejada é alcangada com a reunido da totalidade de
cérebros que compdem a empresa, os quais lhe conferem maior capacidade criativa ou
solugdes originais.

Concepgao de
empresa

Quadro 2: Categorias analiticas que descrevem empresa humanizada segundo Omar Aktouf
Fonte: TREVISAN (2016)

De acordo com os fundamentos tedricos descritos no conceito de humanismo
apresentado por Aktouf (1996), no conceito de lideranca, apresentado por Davel, Machado e
Grave (2000) e na concep¢do humana de ser humano, discutida por Aktouf (2004), Trevisan
(2016, p. 55 ), infere que “a lideranga humanizada € um fenomeno psicossocial observado no
relacionamento entre trabalhadores, que centraliza o debate e a atenc@o sobre a pessoa, seus

atos, seu proprio sentido e seu papel central em todo processo de atividade organizada”.
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Trevisan (2016) também infere que a lideranca humanizada é uma nova lideranca,
respaldada no termo de humanizacdo utilizado por Omar Aktouf na exposi¢cdo do seu
pensamento sobre gestdo humana de pessoas, na qual consiste significativa relevancia para
gerar sinergia entre ser humano e organizacao.

“A proposicdo em torno da “lideranca humanizada” se insere ao nivel de pensar,
organizar, coordenar e compreender o ser humano em conjunto com a organizacio
(“empregado-parceiro”), numa relagdo do lider com seus seguidores” (TREVISAN,
2016, p. 57).

Diante dos novos conceitos, no atual contexto, a representagdo do mundo como um
sistema global, pode ser entendida como um dos mais significativos acontecimentos politicos,
econOmicos e sociais das ultimas décadas, vindo a representar, em si mesmo, um marco
simbolico que serve de referéncia indicativa do século XXI, além de configurar uma nova fase
da histéria humana, com um foco direcionado para lideranga humanizada (TREVISAN, 2016).

“a proposi¢do para pensar a “lideranga humanizada” no contexto organizacional pode

ser entendida como resultado da necessidade de construcio de novos modelos
mentais, que possibilitem uma melhor leitura da realidade, sem o aprisionamento do
sujeito” (TREVISAN, 2016, p. 57 ).

Conforme (Costa, 2014), a lideranca focada nos resultados a qualquer custo, concentra-
se maior parte do seu tempo atendendo os seus lideres, esquecendo-se da equipe. Este
distanciamento e falta de comunicag¢do dos lideres com os liderados compromete o engajamento
dos colaboradores e, consequentemente, impactam negativamente nos resultados da
organizacdo. Neste sentido, observa-se que “um gestor preocupado com os resultados nunca

pode negligenciar a importancia da comunicagdo dele com a equipe” (COSTA, 2014 p. 73).

Com pensamento similar, Franca (2016) apresenta o livro “Gestdao Humanizada:
Lideranca e Resultados Organizacionais”, citando Griin (2014), no qual conclama os lideres a
promoverem cada vez mais, em suas organizagdes, relacdes com os colaboradores
fundamentadas numa base de valores humanos. O autor compreende que “os valores dao
sentido a minha vida, uma vida sem valores nao tem sentido. E a falta de sentido leva a se perder
o interesse. Precisamos de modelos que nos motivem, que despertem em nds o prazer de

trabalhar neste mundo” (Griin, 2014 apud Franca, 2016).

De acordo com Franca (2016), esse € um dos grandes desafios para a formagao e atuacao

dos lideres de hoje, focado em desenvolver processos de gestdo cuja lideranga sirva como
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inspiracdo aos colaboradores e, a0 mesmo tempo, promova a vivéncia das virtudes, para que
potencialize a energia para a construcao que consolida-se em lideres que promovam uma Gestao
Humanizada, a qual visa, dentre outras a¢des, manter o bom convivio entre as pessoas e

possibilitar, concomitantemente, o alcance de melhores resultados organizacionais.

2.3.2 Pressupostos

Segundo Franca (2016 p. 37), hda um paradigma da Gestdo Humanizada que ¢é
constituido por elementos a partir da teoria da administracdo e da psicologia comportamental,
com base na observacdo nas relacdes interpessoais dos colaboradores, gestores e de todos
envolvidos no processo organizacional na busca de melhores resultados. Neste contexto,
identificam-se alguns pressupostos fundamentais da Gestdo Humanizada obtido por
observacoes e de concepgdes tedricas (FRANCA, 2016 p. 37) e que sdo apresentados nos itens

a seguir.

a) Observaciao

Para Franca (2016 p.37), este pressuposto compreende a observacdo da realidade
organizacional, a forma como se estabelecem as relacdes interpessoais na empresa, a relagdo
gestor e cooperadores, a cultura e a dindmica organizacional. Com base na observagao € preciso
planejar intervengdes de forma a priorizar as relacdes intrapessoais, a valorizagdo dos

colaboradores e o cuidado com os espagos coletivos.

b) Lideranca integral

A lideranca integral estd focada no papel do gestor, sendo este o grande responsavel
pelo funcionamento, da consolidacdo das boas praticas. Atitudes, comportamentos e

concepcodes que buscam a vivéncia dos valores humanos na organizacio (FRANCA, 2016 p.

38).

¢) Estar presente

Este pressuposto implica numa relagdo interpessoal de qualidade do gestor com a equipe
na qual prioriza “o momento de contato didlogo individual com cada colaborador ou em grupo.
“O “estar presente” implica manifestar que o outro (o colaborador) é importante como

individuo, independente do cargo organizacdo” (FRANCA, 2016 p.37).
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d) Escuta empatica

Com papel fundamental de comunicacao no exercicio da Gestdo Humanizada, a escuta
empdtica traz a ideia de que “quem deseja ter acesso a outra pessoa precisa percebe-la, ouvir o
que ela tem a transmitir... € preciso que eu proprio esteja em silencio para que a outra pessoa

possa falar” (GRUN, 2014 apud FRANCA, 2016 p. 38).

Este € um pressuposto que supre uma das maiores necessidades dos seres humanos, que
€ a de se sentir valorizado, proporcionando um ambiente favordvel para a resolucdo de
problemas. A escuta empatica nao significa que ao ouvir atentamente o lider aceitard todas as
colocagdes do outro, mais sim que se colocard no lugar do outro e tentard captar o conteido na

percepg¢do dos sentimentos e emogdes do outro (FRANCA, 2016 p. 38).

e) Feedback

O feedback é um dos temas trabalhado com frequéncia na atualidade, ressaltada a
importancia de se saber dar e receber, tendo evoluido ultimamente para o feedforward (FENTZ

at. al., 2017).

Franca (2016 p.39) traz o feedback como um pressuposto da Gestao Humanizada como
um fator importante para o crescimento e aprendizagem das pessoas no ambiente
organizacional. Para que os colaboradores se sintam seguros, eles precisam ter o
reconhecimento positivo daquilo que estd sendo bem realizado como forma de reforgo, e
apontados os pontos de necessidade de desenvolvimento, para que possa dar continuidade no

processo de aprendizagem e alcance dos resultados planejados.
f) Visao sistémica

Entende-se por sistema, um conjunto existente da interacao entre as partes que o forma,
um todo vivo e com toda a sua complexidade (GRUN, 2014 apud FRANCA, 2016 p.39). Neste
contexto, a visao sistémica € um olhar para o todo da organizacdo, é contemplar todas as acdes

humanas envolvidas na organizagdo. Visdo sistémica e praticas de gestdo humanizada estdao

interlacadas e impactam significativamente nos resultados organizacionais.

g) Formacio de equipes

Conforme Carmelo (2013) apud Franga (2016 p. 39), ndo € a gestdo que executard a

atividade e sim a equipe que enfrentard os desafios de atender as demandas e realizara as
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mudancas necessdrias para atingir os resultados. Desta forma, a Gestio Humanizada busca
formar equipes de alta performance, a partir de valores humanos fundamentais na relagao
interpessoal (FRANCA, 2016 p. 40). Para Cury (2008) apud (Franca, 2016 p. 40), a tolerancia
€ uma necessidade insubstituivel, pois a partir do exercicio dela outros valores humanos sao

agregados a equipe, atingindo os objetivos do trabalho num clima de sinergia favorével.

h) Planejamento

Franca (2016 p. 40), considera que planejamento € um pressuposto da gestdo
humanizada, contrapondo-se a cultura imediatista em que as organizagdes estdo inseridas. E
fundamental vencer os desafios de forma planejada e por meio de objetivos e metas executados

e monitorados de acordo com o potencial humano das equipes constituidas.

i) Espiritualidade

Este € um pressuposto de sustentacdo no processo de constru¢do de um ambiente com
gestdo humanizada. As pessoas espiritualizadas passam por esta vida com mais estabilidade
fisica e psicologia. Uma lideranga humanizada espiritualizada buscard os maiores valores dos
seres humanos como um todo, despertando a vida dos liderados e dos demais lideres da equipe

(GRUN, 2014 apud FRANCA, 2016 p. 40).

Jj) Gratidao

Segundo Abrashoff (2006), mais que aumento de saldrios e dividendos, os seres
humanos querem ser reconhecidos, e “A gratiddo € essencial para o fortalecimento” (FRANCA,

2016 p. 41).

Franca (2016) cita que Mahatma Gandhi proclamava que a “gratiddo é a mae de todas
as virtudes e ainda para “Hunter (2014) e Kash (2012), a gratidao € a base para nos sentirmos
satisfeitos nos negdcios e na vida. Além do beneficio préprio, “o gesto de gratidao deixa na
outra pessoa uma marca positiva indelével, pois as pessoas podem até esquecer palavras ditas,

mas ndo esquecem sentimentos” (FRANCA, 2016 p. 41).

k) Legado para a humanidade

A Gestdo Humanizada busca mudancgas significativas e duradouras nas vidas das
organizacdes e nos seres humanos e isto deve estar intimamente ligado a Missdo, Visdo e

Valores da organizacdo (FRANCA, 2016 p. 41). Conforme Hunter (2014, apud Francga, 2016
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p. 41) o paradigma da Lideranca na Gestdo Humanizada consiste no legado que é deixado para

a proxima geragdo, algo que impacta positivamente na vida dos colaboradores e da sociedade.

2.3.3 Caracterizacao praticas de recursos humanos

Seguindo a mesma linha das criticas apresentadas por Aktouf (1996), na qual o autor
busca uma retomada aos valores humanos nas organizagdes, nas praticas, e ndo apenas no
discurso, Nobrega e S4 (2010) fazem uma pesquisa nos Anais dos EnANPAD (Encontros da
Associacdo Nacional de Pés-Graduagao e Pesquisa em Administracdo), no periodo de 2004 a
2008, mais especificamente na sessdo GPR (Gestao de pessoas e relagdes do trabalho), visando
investigar as praticas de recursos humanos voltadas para a valorizacao das pessoas no trabalho.
As préticas de recursos humanos voltadas para a valorizacdo das pessoas no trabalho de

Nobrega e Sa (2010), sdo consideradas préticas de gestdo humanizada, segundo aktouf (1996).

No Quadro 3 a seguir apresenta-se sintese dos resultados alcancados referentes as
variaveis do estudo realizado por Nébrega e S4 (2010), na qual sao elencadas as varidveis com
as préticas de recursos humanos e possiveis influéncias para a valorizacdo do ser humano no

trabalho.

Variavel

. Praticas de Recursos Humanos
Analisada

Captagdo de talentos; Mobilidade interna; Processo tradicional de recrutamento e sele¢ao;

Recrutamento e . P e . A .
Processo seletivo publico: Utilizacdo de entrevistas, dindmicas; Grupos formais de

selecdo L .
¢ funciondrios: celetistas e avulsos.
- Reunides; Grupo de discussdes; Socializagcdo; Eventos; Programa de rela¢cdes humanas:
Integracdo . L
Disseminacao de valores.
Treinamento e desenvolvimento; Gestdo por competéncias; Promocao da educagdo; Gestdo
. de mudangas; Desenvolvimento continuo do profissional; Utilizacdo de praticas como:
Treinamento

teatro, cursos a distancia; Préticas de aprendizagem; Programa de desenvolvimento de
lideres.
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Sistema de gestdo de desempenho profissional; Uso do Balance Scorecard; Gestdo do
clima organizacional: Avaliacdo e feedback 360°; Avaliacdo de desempenho individual;

Avaliacdo de ~ o P .
¢ Gestao de desempenho profissional por competéncias; Gerenciamento do desempenho;

desempenho ~ A . .«
P Gestao por competéncias; Acompanhamento do alcance de metas, realizagdo de
cronogramas.
. Gestao de pessoas fundamentadas na ética, compromisso, qualidade no trabalho e na vida;
Qualidade de

Investimentos em programas de qualidade de vida; Praticas de responsabilidade social;

vida no trabalho . .. P
Seguranca no trabalho; Criacdo e reformas de espacos fisicos; Programas de satide.

Distribuicd@o de lucros e resultados para os funciondrios; Remuneracdo, beneficios e
incentivos ndo fixos; Remuneracdo variavel; Remuneragdo fixa baseada no modelo de
Administracdo de | competéncias e remuneragdo varidvel; Programas de participacdo nos resultados, gestio de
cargos, saldrios e competéncias, gestdo de clima organizacional, comunicac¢do interna e programas de

beneficios educacdo; Remuneracio aciondria; Saldrio base; Programa Bonus-meta; Reposi¢do
automdtica de perdas salariais; Andlise funcional; Plano de cargos e saldrios; Programa de
gestdo por competéncias.

Relacionamento Trabalho em times; Colaboragao; Solidariedade; Interacdo; Confiancga; Praticas de
interpessoal aprendizagem.

Participacdo; Autonomia; Colaboragdo; Rotatividade de tarefa; Envolvimento; Participacdo

Organizacio do 2. N S R . L
g § voluntdria; Participa¢do em reunides; Ascensdo hierdrquica; Liberdade de comunicagéo;

trabalho - . .
Atuacdo da drea de recursos humanos; Liberdade no trabalho.
Programas de coaching, mentoring; Desenvolvimento de liderangas; Autoridade exercida
Estilo de direcao com benevoléncia; Gestio de recursos humanos; Sistema de comunicagao interna,

Reconhecimento;

Quadro 3: Sintese das prdticas de valoriza¢do humana exercidas pelas organizacées
Fonte: Nobrega e Sd (2010)
De acordo com os estudos das préticas de gestdo de recursos humanos, Nobrega e Sa
(2010) afirmam que na 6tica da humanizacdo, as préticas de valorizacdio humana podem ser
consideradas no ambiente de trabalho ao passo que “humanizar” significa respeitar o
trabalhador enquanto pessoa, enquanto ser humano.
“Préticas de valorizacdo humana sdo desmembramentos de a¢des que se pautam em
considerar o individuo como um ser dotado de necessidades e desejos, e que precisa
ter um ambiente de trabalho que fortaleca a sua dignidade, como elemento participante
da empresa no mercado e cidaddo na sociedade “ (NOBREGA E SA, 2010, p. 5).
Rocha (2017), no estudo de caso numa empresa de um grupo europeu, sobre a
Humanizagdo da Gestao de Recursos Humanos nas Organizag¢des, de acordo com Lima (2017),
destaca as melhores praticas da humanizacdo na gestdo com grande impacto nas organizagdes
com finalidades de conciliar os objetivos pessoais e profissionais dos colaboradores bem como

para manter ou aumentar a produtividade.

o Respeitar a historia e o momento de vida de cada trabalhador, exercitando e estimulando

a empatia na organizacao;
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. Desenvolver relacoes cordiais na equipe possibilitando um ambiente agradavel e
sauddvel no qual todos se sintam integrados, tendo como consequéncia maior satisfacdo e
retencao dos trabalhadores;

. Promover espacos que possibilitem a comunicacdo, onde os trabalhadores se sintam
confortdveis em expor as suas percepgoes, expectativas, etc. negativas ou positivas relativas aos

lideres, processos, ordens, entre outros;

o Ajudar os colaboradores a melhorarem as suas performances através de feedback
continuo;
. Oferecer treinamentos técnicos e comportamentais para uma atuagdo mais completa

dos colaboradores.

Conforme Rocha (2017, p. 62), “estas medidas pretendem diminuir a rotatividade,
diminuir o absentismo e afastamentos, aumentar o envolvimento dos trabalhadores e a sua
motivacido”. Entende-se desta forma que a humanizagdo da gestdo contribuird para os resultados

da organizagao.

No aspecto da comunicagdo, na era da informac¢do e comunicacdes virtuais, onde
encurtam-se as distancias das informacdes e aumentam-se a distncia entre as pessoas, Martins
(2012; 2013) considera a pratica da comunica¢do interna face a face uma forca da oralidade
dentro da perspectiva da gestdo humanizada, e “a insercao de tais caracteristicas na pratica
organizacional deve ser destinada a enriquecer o fazer da comunicag¢do interna e adotada como

uma estratégia para humanizar o ambiente de trabalho” (MARTINS, 2012, p. 228).

Camargo (2017), estuda de que forma a existéncia de uma gestdo humanizada, pode vir
a promover melhorias junto ao clima organizacional, proporcionando assim maior satisfacao
aos servidores publicos, e propondo um modelo que busque aplicar as préticas e politicas de

gestdo e de humanizacdo de pessoas, conforme a realidade da pesquisa.

2.4  Desempenho organizacional

A vida de uma organizagdo estd estritamente ligada ao seu desempenho e impacto na
sustentabilidade do negdcio. Nao € para menos que as empresas procuram encontrar um modelo
de gestdo que contribua para o aumento da produtividade, melhoria de resultados e
correspondente engajamento de seus colaboradores. Nesta Otica, ndo se admite falar de

resultados organizacionais apenas como dados financeiros ou de producdo, € sim como um
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processo que comega, mantem-se € € melhorado por pessoas, de forma que estas possuem papel

fundamental no desempenho organizacional.

Ao se analisar o quadro tedrico que da luz a gestdo de resultados organizacionais, cabe
apresentar aqui alguns conceitos relevantes. Um deles estd relacionado ao Management by
Objectves — MBO ou Management by Results (MBR), entende-se como estd estruturada a
gestdo de resultados organizacionais. Um modelo com origem na década de 1950, cunhado por
Peter Drucker, que busca proporcionar melhorias no desempenho organizacional com foco
muito maior nas metas a serem atingidas do que no processo. Dito em outras palavras, o modelo
propde um trabalho por meio de planejamento e avaliacdo, fatores quantitativos, eleicdo de
dreas prioritdrias, estabelecimento de resultados a serem alcangados, dimensionamento das
respectivas contribuicdes e estabelecimento de sistemdtica para acompanhamento do

desempenho.

Posto a importancia de gerenciar o desempenho organizacional, compreende-se que este
processo exige das empresas o fortalecimento do processo de gerenciar pessoas. Por exemplo,
€ o que vemos na afirmacao de Francga (2016) que apresenta os resultados organizacionais cada

vez mais relacionados com a necessidade de uma gestdo humanizada nas organizacdes.

Holanda (2007), num estudo de alinhamento de indicadores de resultados
organizacionais e de pessoas, com referéncia a autores como Pontes (1996), Rabaglio (2014) e
Lucenda (2004), considera que a avaliacdo de indicadores de desempenho € fundamental para
que os gestores possam identificar os pontos criticos que comprometam os resultados, bem
como possibilitam as a¢des de melhoria, dentro da realidade que a organizagao estd inserida.

“Dessa forma, o papel primordial da avali¢do de desempenho € assegurar a empresa
de que as formas de utilizacdo dos seus recursos estdo contribuindo para o alcance das
metas e objetivos propostos. No caso de identificar distor¢des, podem ser promovidas
mudangas para maximizar o resultado organizacional.” (HOLANDA, 2007, p. 33).

A funcao dos indicadores na 6tica de Holanda (2007) de acordo com (TAKASHIMA e
FLORES, 1996; MAFRA, 1999; GRAEML, 2000; PEREIRA, 2005), é de orientar os resultados
do negdcio, integrar processos a estratégia organizacional, dar agilidade a identificacdo de

possiveis problemas e apoiar as decisdes e comunicacao nos processos decisorios.

Dentre os diversos critérios e indicadores de desempenho existentes na literatura,

Holanda (2007), destaca a importancia de os indicadores estarem alinhados a realidade
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organizacional. Nesta esteira, como exemplifica¢do e para melhor compreensio, no Quadro 4
a seguir estdo listados alguns indicadores de desempenho organizacional citados por Holanda

(2007) e respectivas referéncias.

Indicadores Autor
Consisténcia entre planos FNQ (2005a)
Acoes FNQ (2005a)
Informacdes e decisdes para apoiar estratégias FNQ (2005a)
Objetivos e metas globais da organizagado FNQ (2005a)
Financeiro Kaplan e Norton (1997), Sink e Tuttle (1993), Slack
(1993),
Clientes Kaplan e Norton (1997),
Processos Kaplan e Norton ](3 132;2, (Fllglgz 5,200521), Rummler
Aprendizado Organizacional Kaplan e Norton (19(91;)9,6F)’NQ (2005a), Pontes
Responsabilidade socioambiental (BSC) Holanda (2007)
Comunicagao Rummler Brache (1992), Pontes (1996)
Periodicidade Lucena (1992), Pontes (1996)
Anélise comparativa FNQ (2005a)
Participagio Figueiredo (20(2})1,a E;);(irz 1(;32)9), Thor (1993),
Feedback Rabaglio (2004), Pontes (1996),
Sistemas de incentivos Becker, Huselid e Ulrich (2001), Marras (2000)
As fontes de avaliagdo de desempenho Rabaglio (2004)
Recursos de apelacdo Holanda (2007)

Quadro 4: Indicadores de desempenho organizacional
Fonte: Adaptado de Holanda (2007).

Ao se analisar o desempenho organizacional, Pieruccini (2002) estuda a melhoria dos
resultados por meio de desenvolvimento de equipe de forma a humanizar o comportamento no
desenvolvimento do potencial humano. Os principais resultados evidenciados foram: melhoria
de habilidades interpessoais de comunicacdo, percep¢do, saber ouvir e feedback,
aperfeicoamento da integracdo, estabelecimento de canais de comunicacdo e exposi¢do de
opinides, ideias e sentimentos, respeito as diferencas e sua utilizacdo construtiva e criativa e

amadurecimento comportamental.

No livro “Este barco também € seu”, Abrashoff (2006), na qual o comandante se utiliza

de uma lideranca estilo humanizada para fazer do navio USS Benfold o melhor navio de guerra
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na época da guerra do Golfo Pérsico, o que se caracterizou como um resultado organizacional
diferenciado, entre as praticas adotadas para atingir os resultados, foram: a valorizacao das
pessoas, o dialogo olho no olho, o sentido de pertencer conferido as equipes, a quebra de
paradigmas da hierarquia da estrutura rigida da marinha, ouvir as percepc¢des dos liderados para
constru¢cdo de solucdes, o aproveitamento adequado conforme as habilidades dos integrantes

das equipes e o empoderamento dos liderados.

Ainda, buscando compreender a relagdo entre gestdo humanizada e desempenho
organizacional, tem se a certificacdo do instituto Great Place to Work, ocorrida em 2018, na
qual o diretor no Brasil Jean-Franc¢ois Quentin, da UBM Brasil, considerou o prémio como fruto
da gestdo humanizada, e destaca:

“A certificagdo vem em um momento muito importante para nés e nos enche de
orgulho, pois ratifica nosso esfor¢co em criar um ambiente de trabalho inspirador e
humanizado. Além disso, o selo € fruto de uma andlise séria e imparcial de uma
entidade externa que possui metodologia e credibilidade no mercado global. Alcangar
esse marco nos incentiva a reafirmar o compromisso da continuidade das praticas
valorizadas por toda a nossa equipe e, especialmente, a identificagdo e implementacio

continua de melhorias e novidades para tornar o nosso dia a dia cada vez melhor”,
(QUENTIN, 2018).

Conforme observado neste referencial tedrico, na atual era de constante mudanga, a
lideranca humanizada € possivel, € necessdria, e tende a ser uma condi¢do para uma

contribuicdo significativa de diferencial competitivo relevante nos resultados organizacionais.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se os procedimentos metodolégicos que conduziram o
presente estudo, estruturada nos seguintes topicos: tipologia, universo e amostra e procedimento

de coleta de dados.

3.1. Tipologia

A caracterizagao deste estudo segue a taxionomia apresentada por Vergara (2005), que
qualifica a pesquisa quanto a seus fins e seus meios. Quanto aos fins, o estudo permeia pelas

tipologias exploratdrias, descritiva e explicativa.

Neste contexto, na etapa exploratéria, pretendeu explorar dados e informacdes que
contribuam para a compreensao de como as praticas de gestdo humanizadas podem influenciar
no desempenho organizacional. Na etapa descritiva, o objetivo é de organizar os dados
coletados de acordo com categorias previamente definidas e descrever os fatos de forma a
proporcionar estrutura que sustente a pesquisa. Ja para a etapa explicativa, compreende a anélise
dos fatos descritos de acordo com o quadro tedrico considerado como base para a pesquisa e
corroborar para a compreensdo do fendmeno e resposta confidvel e adequada as questdes de

pesquisa apresentadas.

Quanto aos meios, a metodologia tipifica-se como um estudo de caso tnico, por se tratar
de uma unica empresa, no entanto compreenderd a parte bibliografica com base em material

publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas e documental no estudo de caso.

3.2. Universo e Amostra

O universo deste estudo abrange pessoas e organizacdo relacionadas com o tema
lideranga humana e o desempenho organizacional, analisados num espaco de tempo de 4 anos
em uma organizacdo publica de grande porte. Nao ha pretensdes de generalizacoes,

extrapolando para outros tipos de empresas. A amostra, delimita-se como nao probabilistica.

3.3. Procedimento de Coleta de dados

Os dados foram obtidos por meio de fontes secunddrias e primdrias. As fontes
secunddrias, fornecidas pela empresa (manuais, normas, revistas internas entre outros) foram
acessadas com o objetivo de explorar dois pontos importantes: (ii) as praticas adotadas pela

empresa que caracterizam a humanizacdo da relacdo entre gestores e empregados; e (iii)
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desafios e resultados obtidos pela empresa no periodo em anélise. Isto possibilitou o quadro

analitico apresentado neste trabalho com foco numa gestdo humanizada.

Para o primeiro grupo, foram acessados os seguintes documentos: relatérios de préticas
de RH fornecidos pela empresa e relatérios de sustentabilidade disponivel no site da empresa.
Ja para o segundo grupo, pesquisou-se os resultados organizacionais obtidos no periodo em
duas frentes principais: indicadores operacionais (DEC & FEC) e Premiacdes e Certificacdes

no periodo de 2015 a 2018.

Como fonte primdria, encontram-se as conversas realizadas na empresa junto a gestores
envolvidos no processo de inovagdo e mudanga organizacional, nas quais o autor participou por
meio de observacdo ndo participante, com o intuito de explorar o conteido e as praticas da
empresa e compreender melhor o objetivo da presente pesquisa. Também, foram realizadas
entrevistas nao estruturadas, orientadas a partir de dificuldades de entendimentos de pontos da

pesquisa com pessoas chaves do processo.

Os dados trabalhados neste estudo, apresentado em tabelas, quadros e gréficos, e os
respectivos comentérios descritivos estdo apresentados no capitulo de tratamento de dados e

analise dos resultados.

Para o acesso aos dados, foi solicitada autorizacdo formal a organizagcdo estudada,
mediante termo de consentimento, bem como serd enviada ao entrevistado, apds a finalizagao
deste trabalho, uma cépia do trabalho e disponibilidade do link para acesso digital, a titulo de
retorno das informagdes pesquisadas e como uma forma de reconhecimento pela

disponibilidade dos atores em cederem suas percepgoes.

3.4. Procedimento de analise e tratamento dos dados

O procedimento de anélise e tratamento dados, procedeu a partir de pesquisa de dados
em relatérios oficiais no site Companhia em trés eixos: Praticas de Recursos Humanos,
Resultados Organizacionais Regulatérios e Resultados Organizacionais em Certificacdes e

Premiacoes.

As préticas de Recursos Humanos foram relacionadas, de acordo com a énfase dada pela

empresa, considerando um resumo para melhor compreensdo da aplicabilidade e contexto de
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cada prética. As mesmas foram organizadas e reestruturadas a partir de modelos apresentados

no quadro tedrico.

Os resultados Organizacionais, Regulatérios e Certificagdes e Premiacdes foram
organizados em planilha Excel, separados pelos exercicios anuais, 2015, 2016, 2017 e 2018.
Em relagdo a este ultimo ano, na primeira parte da pesquisa estava disponivel somente
resultados parciais. Mas, a partir de novas e recentes pesquisas, foi possivel acessar resultados

completos, possiveis a partir do fechamento do balango da empresa em abril/2019.

A partir de entdo, foi possivel concluir o tratamento dos dados, colocando em planilha
com resumos descritivos, e fazendo a comparagdo item a item das praticas adotados com os
dados tedricos para identificacdo da aderéncia da praticas com os fundamentos tedrico da

lideranga humanizada.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os dados coletados com o objetivo de compreender o

fendmeno estudado.

4.1. O perfil da empresa

A Copel € uma empresa de economia mista controlada pelo governo de estado do
Parand, fundada em outubro de 1954, € a maior empresa do estado, atua nas areas de geragao,
transmissdo e distribuicdo de energia e telecomunicacdes, com tecnologia de ponta, sendo
destaque no sendrio nacional. No ambito da geragdo, possui um parque gerador préprio, com
usinas hidrelétricas, termoelétricas e edlicas, possui sistema de transmissdo com linha e
subestacoes, sistema de distribuicdo com subestacdes, linhas redes e um moderno sistema

optico de telecomunicacdes que integra todas as cidades do estado.

Atende quase 98% do estado do Parand, e tem suas sedes distribuidas em 10 estados da
Uniao. Pioneira no Brasil em estudos e relatérios de impacto ambiental na constru¢ao de usinas
hidrelétricas com responsabilidade ambiental e desenvolvimento sustentivel. Adota as
diretrizes GRI - Global Reporting Initiative - na elaboracdo do seu Relatério Anual e o principal
resultado € a percepcdo e confianca do mercado, que se refletem no aumento do valor real da
empresa na valorizagdo das suas a¢des negociadas nas Bolsas de Valores de Sao Paulo, Nova

Iorque e Madri.

A Copel holding, Companhia Paranaense de Energia (Copel ou Controladora) é a
controladora de um conjunto de subsididrias, sociedades andnimas de capital fechado. A Copel
Distribui¢ao S.A. (Copel Distribuicao, Companhia ou DIS), objeto deste estudo de caso € a
maior subsididria integral da Copel, com atendimento de aproximadamente 4,6 milhdes de
consumidores de energia, em 1.113 localidades pertencentes a 394 municipios do Parand e um
em Santa Catarina, Porto Unido. Os municipios de Guarapuava e Coronel Vivida sdo atendidos

parcialmente (Tabelas 1 e 2 a seguir).
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Classes Dez/2018 Dez/2017 %0
Residencial 3755 3682 2
Industrial* 74 77 -4,2
Comercial* 401 390 2,7
Rural 352 355 -0,8
Outras 57 57 0,7
TOTAL 4639 4561 1,7

* Incluindo consumidores livres atendidos dentro da area de concessao

Tabela 1: Niimero de consumidores (em milhares)

Fonte: Site da Copel

Indicadores dez/18
Area de Concessdo (km2) 194.854
Municipios Atendidos 393
Localidades Atendidas 1.113
Populacdo Atendida PR (Mil Habitantes) * 11.004
Taxa de Atendimento Urbana (%) 99,9
Consumo Médio Residencial (kWh/més) 166,0

*Fonte: IBGE — preliminar
Tabela 2: Area de Atuagdo Indicadores

Fonte: Site da Copel

A Copel Distribui¢ao € uma empresa regulada e controlada por meio de Contrato de
Concessao com a Agéncia Nacional de Energia Elétrica ANEEL, regida pelo Contrato n°
046/1999, firmado em 24.06.1999, cujo Quinto Termo Aditivo foi assinado em 09.12.2015,
prorrogando a concessdo até 07.07.2045. O Decreto n° 8.461, de 02.06.2015, regulamentou a
prorrogacgdo das concessdes de distribui¢do de energia elétrica de que trata o art. 7° da Lei n°
12.783, de 11.01.2013. O Decreto n° 8.461, de 02.06.2015, regulamentou a prorrogagao das
concessoes de distribuicdo de energia elétrica de que trata o art. 7° da Lei n® 12.783, de
11.01.2013, estabelecendo, como condi¢do para prorrogacao, indicadores de eficiéncia que
deverdo ser observados pela concessiondria pelo periodo de cinco anos contados de 1° de janeiro

de 2016.

A Copel Distribuicdo opera e mantém as instalacdes nos niveis de tensao até 138kV,

sendo sua participa¢do no mercado o que se apresenta na Tabela 3 a seguir:
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Participacao no mercado ! 2018
Brasil 2 62,0
Sul 2 33,8
Parana 3 97,1

Tabela 3: Participagdo no Mercado
Fonte: Site da Copel

Nota:

1 Mercado fio de distribuicao

2 Fonte: EPE — Empresa de Pesquisa Energética
3 Dado estimado

4.2. Principais desafios enfrentados pela organizaciao no periodo em analise

Conforme pesquisa em Relatérios da Administracdo e Demonstracdes Financeiras
Regulatorias, disponiveis nas publicag¢des oficiais no site da empresa, podem ser apresentado
uma rdpida andlise dos principais desafios da empresa mediantes as condigdes
macroecondmicas do ano de 2015, o ambiente regulatério no senério desde o ano de 2013 a
2015, potencializado a crise energética pelo fendmeno hidrolégico. A seguir segue uma

explanacgdo dos principais desafios.

4.2.1. Aspectos Macroeconémicos

Ap0s a crise financeira que atingiu os mercados mundiais, em 2015 os Estados Unidos
marcaram o cendrio macroecondmico internacional com o aumento da taxa bésica de juros,
recuperando-se dos impactos atraindo recursos financeiros, enquanto que o mesmo nao refletiu

na zona do euro, tampou na China.

Os reflexos internacionais refletiram internamente no Brasil, que teve recessdao em 2015
com: recuo na sua economia, aumento da taxa de desemprego, atribuido principalmente a
inddstria de transformacgdo, a construcdo civil e ao comércio, inflacdo acima do teto
estabelecido pelo Comité de Politica Monetéria (10,67%) e incremento da divida bruta
agravado pelo segundo ano consecutivo de déficit fiscal (1,88% do PIB). Consequentemente
perda da sua condicdo de “grau de investimento” e o d6lar a valorizar-se cerca de 50% ao longo

do ano.

O Estado do Parand, fonte de praticamente toda a receita da Copel Distribuicdo, também
de teve recuo no ano de 2015, na ordem de 1,9%, no entanto foi menor que a média fomentado

pela a agropecudria e o setor de servigos, que inclui o comércio.
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4.2.2. Ambiente regulatorio

Enquanto isto, o Setor Elétrico Brasileiro, desde 2013 enfrentou uma importante crise
que pode ser dividida em 3 momentos distintos: (i) a partir de 2013 um periodo de restri¢des
hidrolégicas que prejudicou a producao de energia elétrica no Sistema Interligado Nacional -
SIN; (ii) a desestruturagdo financeira dos agentes de geracdo e distribuicdo causada pela
exposicdo ao mercado de curto prazo, seguido por um quadro de intensa judicializagdo,
praticamente travando as operacdo no mercado de energia nacional a partir de fins de 2014, e;
(iii) repactuacdo dos passivos contraidos pelos agentes neste periodo e tentativa de

destravamento do setor.

Na terceira fase da crise, ainda em 2015, o Governo Federal, ap6s um longo periodo de
discussdes com a sociedade, editou a MP n° 688 de 18.08.2015, posteriormente convertida na
Lei n° 13.203 de 08.12.2015. Na sequéncia, em 11.12.2015, a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica - Aneel publicou a Resolucdo Normativa n° 684, onde estabeleceu os critérios para
anuéncia e as demais condi¢des para repactuacdo do risco hidrolégico de geracdo hidrelétrica

por agentes participantes do Mecanismo de Realocacio de Energia.

Ainda neste cendrio, a distribui¢do teve grande impacto desde janeiro de 2013, na qual
grande numero de distribuidoras esteve expostas ao Mercado de Curto Prazo — MCP, com
compra de energia com precos elevados, impactando significativamente na saude financeira das
distribuidoras. O Governo Federal buscou uma séria de medidas para minimizar os impactos,

que por fim permitiram a dilui¢do dos efeitos dos custos ao consumidor final.

O aumento dos custos da Concessiondria de Distribuicao de Energia, impactado com a
piora do cendrio hidrolégico em 2014 e 2015 e outras medidas como, a Exposicao Involuntéria
ao MCP, risco hidrolégico dos Contratos de Cota de Garantia Fisica - CCGF, ESS, o aumento
dos custos de compra de energia em fun¢do do reajuste da tarifa de Itaipu, do resultado do 14°
Leilao de Energia Existente e do 18° Leildo de Ajuste, e aumento da Quota de CDE, conduziu
a empresa em aumentos tarifarios verificados na Revisao Tarifaria Extraordindria - RTE e no

reajuste tarifario anual.

4.2.3. Renovacao da concessao

Em paralelo a crise econdmica e hidroldgica, e o aumento dos custos da distribui¢io de

energia, caminhou desde 2012 no ambiente regulatério o tema da renovacao das concessdes de
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distribuicao de energia elétrica que venceria entre os anos de 2015 e 2017. Assim o Poder
Concedente estabeleceu novas regras para as concessdes no setor, com permissao para a
prorrogacao desde que aceita uma série de contrapartidas pela concessiondria. Desta forma, foi
editada a MP n° 579/2012, e 22 da Lei n°® 9.074/1995, posteriormente convertida na Lei n°
12.783/2013, que disp0Os dentre outras, sobre o tratamento a ser dado as concessdes de geragao,

transmissao e distribui¢do alcangadas pelos artigos 17, 19 e 22 da Lei n°® 9.074/1995.

A publicacdo do Decreto n°® 8.461 em 02.06.2015, que regulamentou a prorrogagao das
concessoes de distribuicdo de energia elétrica de que trata o art. 7° da Lei n® 12.783, de
11.01.2013, permitiu o Ministério de Minas e Energia - MME prorrogar as concessoes de

distribuicdo de energia elétrica por trinta anos, com vistas a atender aos seguintes critérios:

I - Eficiéncia com relagdo a qualidade do servico prestado;
IT — Eficiéncia com relac¢ao a gestdo econdomico-financeira;
IIT — Racionalidade operacional e econdmica; e

IV — Modicidade tariféaria.

O requerimento para prorrogacao da concessao foi deferido por Despacho do Ministro
de Minas e Energia em 09.11.2015, e no inicio do més seguinte, foi assinado o quinto aditivo
contratual que formalizou a prorrogacdo do Contrato de Concessdao do Servico Publico de

Distribuicdo de Energia Elétrica n® 46/1999, até 07.07.2045.

Conforme dispdes o contrato, o quinto termo aditivo impde condicionantes relacionadas
a indicadores de qualidade do servico e sustentabilidade econdmico-financeira, os quais sao
suportados por um programa de investimentos com foco em automagao e novas tecnologias,
pela aplicagdo integral dos reajustes tarifarios aprovados pela Aneel, e pela implementacio da
estrutura de governanca corporativa a ser definida pelo regulador, assegurando a blindagem e
individualizacdo da Copel Distribuic@o. A seguir na Tabela 4, apresenta-se as metas que foram

definidas pelo Poder Concedente para a Copel Distribuicao nos primeiros 5 anos de renovacao:

Qualidade (Limites

Ano Gestao Economico-Financeira Lajida (R$) eyt
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DECi (2) FECi (2)

2016 - 13,61 9,24

2017 LAJIDA >0 661.391,00 12,54 8,74

2018 LAJIDA () QRR (3) > 0 550.675,00 11,23 8,24
{Divida Liquida / [LAJIDA (-) QRR]} < 1/(0,8 *

2019 | Sp110y4) 10,12 7,74
{Divida Liquida / [LAJIDA (-) QRR]} <1/ (1,11 *

2020 | Sp11Cy4) 9,83 7,24

(1) Conforme NT 0335/2015 Aneel(b) DECi- Duracdo Equivalente de Interrupcdo de Origem Interna por
Unidade Consumidora; e FECi - Frequéncia Equivalente de Interrup¢do de Origem Interna por Unidade
Consumidora.

(2) DECi- Duracao Equivalente de Interrup¢do de Origem Interna por Unidade Consumidora; e FECi -
Frequéncia Equivalente de Interrupcéo de Origem Interna por Unidade Consumidora.

(3) Lajida regulatério ajustado por eventos ndo recorrentes (PDV, beneficio p6s emprego, provisdes e
reversoes) conforme cldausula sexta, anexo III, do Quinto Termo Aditivo ao Contrato de Concessao.

(3) QRR: Quota de Reintegracio Regulatdria ou Despesa de Depreciacdo Regulatéria. Serd o valor definido na
ultima Revisao Tarifaria Periddica - RTP, acrescido do IPCA entre o més anterior ao da RTP e o més anterior
ao do periodo de 12 meses da aferi¢do de sustentabilidade econdmico-financeira

(4) Selic: limitada a 12,87% a.a.

Tabela 4: Metas de Indicadores de qualidade do servigo e sustentabilidade econémico-financeira

Fonte: Copel Distribuigdo Sa (2016)

4.2.4. Diretrizes Estratégicas

Diante dos desafios apresentados no cendrio nacional e internacional, uma das primeiras
acoes tomadas decorrente das condi¢des impostas no contrato de renovacao da concessdo em
2015, foi a defini¢ao das diretrizes estratégicas para dar o norte as tomadas de decisdes para os

préximos anos, conforme segue:

e Manter a concessao e atender os clientes com exceléncia; manter o equilibrio econdmico-
financeiro da concessio; renovar € modernizar os ativos da concessio.

e Priorizar as pessoas e desenvolver talentos e reter o conhecimento; promover acdes de
melhoria de qualidade de vida dos empregados; primar pela seguranga no trabalho.

e Contribuir para o desenvolvimento sustentdvel do Parand, orientar sobre o uso seguro e
racional da energia elétrica; promover acdes de interesse social alinhados ao nosso negécio;
investir em inovagdo e novas tecnologias.

Além de cursos e treinamentos especificos para alinhamento das liderangas e
funciondrios com as diretrizes estratégicas, no de 2017 iniciou o projeto de Mapeamento da

Cultura organizacional da Copel Distribui¢do, para alinhamento cultural com as diretrizes

estratégicas.

A seguir, sdo elencadas as principais praticas adotadas e praticadas pela empresa pelo

periodo em andlise, com foco em atendimento das diretrizes estratégicas.
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4.3. Praticas de lideranca adotadas

A empresa pesquisada, possui muitas praticas voltadas para o cuidado de seus
empregados no dia a dia. A partir dos documentos acessados, foi possivel identificar praticas
relacionadas a aspectos como: desenvolvimento de pessoal (auxilio educagdo, programas de
pesquisa e desenvolvimento, idiomas, cursos e treinamentos em geral); programa para
desenvolvimento de liderancas; possibilidade de inter-cambio internacional; programas

voltados a voluntariado, beneficios em geral.

No entanto, a partir do desafio de atender ao contrato de concessdo, a empresa
identificou a necessidade de mapear sua cultura organizacional, de forma a desenvolver acdes
assertivas que possibilitassem o envolvimento e desenvolvimento das pessoas para que Os
resultados fossem atingidos. Assim, com o objetivo de identificar os aspectos da cultura,
favordveis ou prejudiciais a execucdo de sua estratégia, tendo em vista os desafios de
manutencdo do contrato de concessdo, foi realizado o mapeamento de sua cultura

organizacional, com base no Modelo de Valores Competitivos — CVM.

Nesta metodologia, consideram-se quatro tipos de cultura, conforme apresenta-se no

Quadro 5 a seguir:

Tipo de
Descricao
Cultura ¢
Organizagdo flexivel e internamente focada, parece mais com uma extensio da familia do que
Cli com uma entidade econdmica. O ambiente € informal com poucos niveis de hierarquia,

funciona como um time, com empregados envolvidos, premia o trabalho de grupo, a
participag@o e o consenso.

Organizacdo flexivel e externamente focada. A adaptacdo e a inovagédo lideram novos recursos
e lucratividade, com énfase na criagdo de uma visdo de futuro, anarquia organizada e
imaginacao disciplinada.

Organizacdo flexivel e externamente focada e se caracteriza por estar voltada para resultados.
Como os lideres sdo rigorosos e exigentes, a organizacio se destaca por ser unida no objetivo

Adocrética (ou
inovativa)

Mercado (ou

racional) . .
de vencer; opera por mecanismos de mercado e com bases seguras de clientes.
Organizacio estdvel e internamente focada. Tem o ambiente formal e estruturado para o
Hierdrquica trabalho, os procedimentos € que governam o que as pessoas fazem. Os lideres eficazes sdo

bons coordenadores e organizadores. Pauta-se em conceitos de estabilidade, previsibilidade e
eficiéncia.

Quadro 5: Mapeamento da Cultura

Fonte: Copel Distribuigcdo Sa (2017)
Para o mapeamento da cultura organizacional, foram coletados dados por meio de
questiondrios, aplicados a empregados e gestores, e realizadas reunides especificas para andlise

qualitativa dos aspectos culturais. O resultado da pesquisa demonstrou que a empresa possui
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uma cultura mais hierdrquica, voltada para mercado, uma cultura de cld baixa e cultura de
inovagdo mais baixa ainda. A partir destes resultados, foram definidas a¢cdes relevantes para a

sustentacdo da estratégia organizacional, seguindo a metodologia utilizada.

A partir dos resultados obtido, a empresa realizou anédlises e delineou qual seria a
mudanca cultural necesséria, conforme pode ser visto na Figura 3 a seguir, mais a esquerda, a

cultura da empresa, e mais a direita, a cultura necessdria.

Cla
40

3.7

025

Hierarquica - 31 27 0 18 Adocracia
20

26 26

Mercado

Figura 3: Mudanga Cultural
Fonte: Copel Distribuigcdo Sa (2017)

O desenho acima demonstra que a empresa possui uma cultura mais hierdrquica, sendo
necessario para o desafio estratégico proposto que houvesse um deslocamento para uma cultura
mais adocrética e de cla, buscando alcancar um ambiente mais flexivel, estabelecer maior

conexdo com seus empregados, desburocratizar seus processos, investir em inovacdo e na

aprendizagem coletiva e em assumir desafios audaciosos entre outras melhorias.

Com o desafio de entender como a mudancga cultural necessdria poderia ser traduzida
em acOes operacionalizdveis e sensiveis no dia a dia, por meio de brainstorming com seus
empregados e gestores, a empresa procurou identificar os tracos culturais necessarios de acordo

com quatro pilares, a saber:

(i) O que a empresa precisava manter: exceléncia, orientacdo para resultados e foco no cliente.

(i1) O que a empresa precisava adquirir: conexdo com empregados, ambiente para inovacao e
ousadia.

(ii1) O que a empresa precisava praticar +: engajamento, agilidade e decisdes compartilhadas

(iv) O que a empresa precisava deixar: paternalismo, conservadorismo e preciosismo
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A partir desta classificagdo, foram listadas no quadro a seguir as praticas da empresa
que poderiam contribuir para a mudanga cultural necessaria, com excecdo do que precisaria ser

mantido, pois este grupo nao sofreria alteracao, conforme pode ser visualizado no Quadro 6 a

seguir:
ADQUIRIR PRATICAR + DEIXAR
Conexdo com os empregados Engajamento Paternalismo
Reunides Olho no Olho + Copel sem Distancia Comité de Calibracdo
Oficinas Gerenciais Encontro Anual da Lideranca Feedback Nossa Energia
Incentivo ao elogio formal Didlogos de Gestdo Politica de Consequéncia
Participagdo GPTW
Ambiente para Inovacdo Agilidade Conservadorismo
Comlte~ Permanente para Gestdo da RAC mensal da DIS Banco de Talentos
Inovagado
Programa DIS_af + Determinadissimos Mentoring / Coaching
Incentivo a P&D Grupos de WhatsApp Job Rotation
Ousadia Decisdes Compartilhadas Preciosismo
glec;l;jo do Tema nos Didlogos de Colegiado DIS Ampla divulgacdo do tema a Lideranga
Valorizagdo e divulgacdo de atitudes Reunides de Staff A‘poEdar‘ o assunto no COPEL sem
ousadas Distancias
Lider da mudanca DISafiados Incentivo a simplicidade
Encontro gerencial
Distaque

Quadro 6: Prdticas a adotar
Fonte: Copel Distribuigcdo Sa (2017)

Para fazer essa mudanca acontecer de forma significativa, a empresa partiu do conceito
de Lider da Mudanga, atribuindo ao gestor a responsabilidade em manter as préticas em
funcionamento no dia a dia e levar aos empregados a importancia de cada passo a ser dado pela
empresa considerando os principios do lider coach. No Quadro 7 a seguir, buscou-se apresentar

de forma sumadria o conceito de cada prética elencada no Quadro 6.

Traco

e cultura

Pratica Descriciao sumaria

Conversa individual para ouvir o empregado e alinhar as
expectativas.

Encontro entre gerentes para dividir experiéncias e novos
desafios.

Conexado Reunides Olho no Olho
ADQUIRIR com oS
empregados | Oficinas Gerenciais
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Reconhecer por meio de elogios, os empregados que

Mentoring / Coaching

Incentivo ao  elogio | desenvolvem trabalhos que agregam resultado significativo a
formal companhia, envolvendo também a familia, por meio de cartas de
agradecimento.
L Pesquisa de clima organizacional que permite comparagido com o
Participagdo GPTW 4 ore wcronatque parag
mercado e melhoria da satisfacdo dos empregados.
Ambient Comité Permanente para | Comité criado para mapear as melhorias que podem ser
arz € | Gestdo da Inovacdo implementadas por meio da inovagao.
para . Ferramenta para receber e analisar as sugestdes de melhoria
Inovagdo | Programa DIS_af
propostas pelos empregados.
Inclusio do Tema nos | Momento  para  disseminag¢do do  conhecimento e
Didlogos de Gestao compartilhamento de préticas de gestdo.
Evento que busca inspirar e compartilhar experiéncias, para que
Lider da mudanca os gerentes possam conduzir e orientar seus colaboradores da
melhor maneira possivel.
Ousadia Evento destinado a apresentacdo de resultados, celebracido de
. conquistas, comunicag@o das estratégias, definicdo de metas e
Encontro gerencial P .
desafios para o proximo periodo, bem como promover um
momento de integracio entre liderangas.
. Ferramenta para fomentar a cultura do reconhecimento e
Distaque .
agradecimento entre os colaboradores.
Momento em que o diretor presidente da Copel DIS percorre as
o regides do estado para falar com os empregados, expondo
Copel sem Distancia reg I p preg PO
. informagdes importantes, propondo novos desafios, e abrindo
Engajamento i
espaco para o didlogo.
. ~ Momento ara  disseminacdo do  conhecimento e
Didlogos de Gestao . P .- §20
compartilhamento de préticas de gestdo.
Reunido para acompanhamento dos indicadores das dreas,
PRATICAR - . . ~
N RAC mensal da DIS apresentacdo do andamento de projetos e inovagdes nos
processos.
Agilidade NPV Grupo de gerentes no Whatsapp, que permite troca rapida de
£ Determinadissimos JTupo de g . pp, que b P
informacdes e compartilhamento de trabalhos desenvolvidos.
Ferramenta que permite comunicacdo rdpida, mesmo através da
Grupos de WhatsApp oA que p . ¢ p1da, .
distancia fisica, que permite envolver e engajar a equipe.
Grupo de gerentes de Departamento no Whatsapp, que permite
DISafiados . . ~ . .
troca rapida de informacdes e decisdes conjuntas.
Ferramenta para alinhar o entendimento dos avaliadores quanto a
Comité de Calibracdo compreensdo dos quesitos de avaliacdo dos empregados e a
. reducdo da subjetividade no processo de avaliacdo.
Paternalismo = P
Didlogo com o gerente sobre a avaliacdo do desempenho do
Feedback Nossa Energia | empregado ao longo do ano, considerando comportamentos
DEIXAR » . . .
positivos e necessidades de melhoria e desenvolvimento.
Forma de identificar e preparar sucessores para as liderangas
. | Banco de Talentos . prep P §
Conservadori atuais.
smo Processos potencializadores de performance e maturidade

ofertados aos talentos do banco.

Quadro 7: Glossdrio de prdticas adotadas

Fonte: Copel Distribuigcdo Sa (2017)

Conforme apresentado, a Companhia possui muitas praticas voltadas para o cuidado de

seus empregados no dia a dia, no entanto, o estudo estd focado nas praticas que foram adotadas

para atingir as diretrizes estratégicas. No item analise dos resultados € analisado a relagc@o dessas

préticas com a lideranca humanizada.

44.

Principais resultados pela empresa no periodo em analise
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Os resultados organizacionais analisados estdo elencados em dois grupos, em um grupo os
resultados regulatérios que consideram a gestdo financeira e a qualidade dos servicos prestados
pela Companhia, o segundo grupo, considera as certificacoes e premiagdes revidadas no

periodo.

4.4.1. Resultados regulatério do periodo 2015-2018

Diante das condicdes impostas pelo Poder Concedente, o grande desafio da Companhia
no periodo estudo, foi superar as metas Regulatérias, para garantir a sustentabilidade e
perenidade da Companhia. A Tabela 5 a seguir apresenta as metas definidas para a Companhia

nos primeiros 4 anos da renovacao e os resultados apurados no periodo.

Qualidade - Limites Qualidade -
Ano Gestdo Econdmico-Financeira Lajida (R$) (a) realizado

DECi (b) | FECi (b) | DECi FECi
2015 - - 13,67 8,33
2016 - - 13,61 9,24 10,8 7,14
2017 LAJIDA >0 (¢) 661.391,00 12,54 8,74 10,41 6,79
2018 LAJIDA (-) QRR > 0 (d) 550.675,00 11,23 8,24 10,29 6,20

(a) Conforme NT 0335/2015 Aneel
(b) DECi- Duracao Equivalente de Interrup¢do de Origem Interna por Unidade Consumidora; e FECi -
Frequéncia Equivalente de Interrupcio de Origem Interna por Unidade Consumidora.
(c) Lajida regulatério ajustado por eventos ndo recorrentes (PDV, beneficio pds emprego, provisdes e
reversdes) conforme cldusula sexta, anexo III, do Quinto Termo Aditivo ao Contrato de Concessao.

(d) QRR: Quota de Reintegracdo Regulatéria ou Despesa de Depreciacdo Regulatéria. Serd o valor definido na
dltima Revisdo Tarifaria Periddica - RTP, acrescido do IPCA entre o més anterior ao da RTP e o més anterior
ao do periodo de 12 meses da aferi¢do de sustentabilidade econdmico-financeira
(e) Selic: limitada a 12,87% a.a.

Tabela 5: Resultados Regulatorio 2015 a 2018
Fonte: Copel Distribuigdo Sa (2016)
Conforme observa-se os limites impostos e a qualidade realizada na Tabela 5, a
Companhia atingiu os indicadores anuais € reitera o seu compromisso com a sustentabilidade
econOmica da concessao e com a continuidade dos investimentos respaldada em uma gestao de

controle de custos, maximizacdo da produtividade e melhoria da eficiéncia operacional.

4.4.2. Certificacoes e prémios no periodo de 2015-2018

Assegurada pelos resultados apresentados no item anterior, vale destacar as certificacoes

e prémios obtidos pela Companhia, que podem ser considerados que estdo inteiramente ligados
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com frutos da estratégia adotada nos ultimos anos, voltada a redu¢do de custos, aumento da

eficiéncia e melhoria da qualidade dos servigos prestados aos clientes.

O ano de 2015 foi o primeiro ano da renovagdo da concessdao da Companhia, mesmo
com todos desafios encontrado, o compromisso da Companhia em atender o cliente com
qualidade foi reconhecido com muitos prémios e certificacdes, conforme confere no Quadro 8
a seguir, onde aparecem tanto as certificacOes e prémios recebidos pela Companhia como as
certificacoes e prémios recebidos pela Copel Holding (Controladora), uma vez que a
Companhia, subsidiaria integral, tem a maior representacio no grupo, os resultados
conquistados em 2015 s@o em fun¢do do desempenho do ano de 2014, e em 2014 se intensifica
o processo de separacdo das subsididrias. Portando, desta forma pode-se entender que as

conquistas da Copel Holding também fazem parte das conquistas da Companbhia.

Empresa Certnficaf;oes ¢ Observacoes Observacoes
Prémios
Copel Troféu - Segunda Comision de A Copel Distribui¢do recebeu o troféu de segunda melhor
_-opel Melhor Distribuidora Integracion Distribuidora de energia da América Latina. A empresa
Distribuicao . o P
- Categoria prata Energética concorreu com outras 67 empresas de 15 paises sendo a melhor




Regional - CIER
América Latin
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empresa brasileira melhor classificada no ranking de 2015. Em
2014 a Copel foi a vencedora do Prémio

Prémio Abradee de

A Copel Distribui¢do foi eleita a melhor distribuidora de
energia do Brasil na Pesquisa Abradee 2015. E a quinta vez em

CIEE PR

‘ Cf)pe.l ) Avaliagio pelo ABRADEE seis anos que a .Copel.ganha o Prémio Abrz,ldee na avahagac\>
Distribuicao . dos clientes. Distribuidoras de todo o pais concorreram a
Cliente . . . .
premiagdo em diferentes categorias. A Copel recebeu a maior
nota no Indice de Satisfacdo da Qualidade Percebida (ISQP).
A Copel Distribuicio recebeu este certificado pelas
Copel Empresa Cidada Sistema Firjan e | informagdes apresentadas em seu Relatdério Social - ano base
Distribuicdo P Fecomércio 2014. Conferido pelo Conselho Regional de Contabilidade do
Rio de Janeiro, Sistema Firjan e Fecomércio.
Homenagem - . A Copel foi homenageada por sua politica de Responsabilidade
. " Hospital Erasto . . . . . .
Copel Holding | Responsabilidade Social no apoio aos projetos de incentivo fiscal do Hospital
. Gaertner
Social Erasto Gaertner.
A Copel ganhou pela 2* vez o Selo Pr6-Equidade de Género e
. . Secretaria de Raca. A premiacdo representa o reconhecimento do Governo
. Selo Pré Equidade de L. . . ~
Copel Holding N Politica das Federal as empresas e entidades que desenvolvem agdes
Género e Raca ~ . A
Mulheres voltadas para a promoc¢do da equidade de género e raca no
ambiente de trabalho.
Gestdio Cidada por Pequeno A Companhla Ijaran.aens~e de Energia - COPEL foi pre@ada na
. categoria Gestdo Cidada por fazer do Programa Parceiros do
Copel Holding | fazer do Programa Cotolengo L
. Ano, que reconhece os esforgos e iniciativas para o sucesso dos
Parceiros do Ano Paranaense
trabalhos do Pequeno Cotolengo.
uma das vencedoras
. durante os seus 15 de ~ A Copel recebeu mencédo honrosa por ser uma das vencedoras
Copel Holding premiacao da Fundagao Coge durante os seus 15 anos de premiagdo da Fundagdo Coge.
Fundacio Coge
Troféu Parceiros do Outorgado a Copel pelo CIEE quando da comemoragdo dos 48
Copel Holding CIEE PR anos de fundacdo do Centro de Integracio Empresa Escola -

CIEE.

Quadro 8: Certificagbes e Prémios 2015
Fonte: Elaborado pelo auto (2019) Copel (2015)

O ano de 2016 foi o segundo ano da renovacdo da concessdo da Companhia, onde

manteve-se 0 compromisso em atender o cliente com qualidade, qual foi reconhecido com

muitos prémios e certificacdes, conforme confere no Quadro 9 a seguir.

Conforme apresentados nos resultados da Companhia, o mais representativo resultado

da empresa foi a Copel Distribuicdo ser eleita em 2016 uma das dez melhores grandes empresas

do Parand para se trabalhar pela Great Place to Work (GPTW), resultado de pesquisa de seus

proprios empregados e avaliagdo de suas praticas de gestdo de pessoas, mostrando assim o

alinhamento com os valores da Companhia, em a gestio de pessoas. Observa-se que no ano de

2016 o numero de certificagdes e prémios recebidos pela Companhia foi nitidamente superior

ao ano de 2015. No quadro a seguir estdo apresentados alguns resultados da Copel Holding,

pela importancia da Companhia no grupo.

Empresa

Copel
Distribui¢do

Certificacoes e
Prémios

Uma das 10
melhores grandes
empresas para se

Certificador

Observacoes

Ficou entre as dez melhores grandes empresas do Parand para se

GPTW

trabalhar. O titulo foi concedido em 30/11/2016, pela Great Place to

Work (GPTW), instituicdio que considera a percepcdo dos



Copel
Distribui¢do

Copel
Distribui¢ao
Copel
Distribui¢do
Copel
Distribui¢ao
Copel
Distribui¢do
Copel

Distribui¢ao

Copel

Distribui¢ao

Copel Holding

Copel Holding

Copel Holding

trabalhar no
Parana
Melhores Préticas
na Gestdo de
Frota

Prémio Abradee
de Avaliagdo pelo
Cliente

Prémio Abradee
de Melhor
Empresa do Sul
do Brasil
Prémio CIER
Melhor
Distribuidora na
categoria Ouro

Empresa Cidada
Indice ANEEL de
Satisfacdo do
Consumidor
Troféu
Transparéncia
2016
Contribuigdo para
formagéo de
jovens

Homenagem por

Acdes Pro-
Equidade de
Género

Prémio -
Destaque em
processos

Insituto Parar e
Tom C. Johnson

ABRADEE

ABRADEE

Comision de
Integracion
Energética
Regional - CIER
América Latina

Sistema Firjan e

Fecomércio
ANEEL
Anefac e

Fipecafi
Elo Apoio
Social e
Ambiental
Secretaria de
Politica das
Mulheres

FNQ
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empregados e as praticas de gestdo de pessoas como critérios para
avaliacdo e classificagdo das melhores empresas.

Foi premiada com o segundo lugar entre as empresas com as
melhores préticas de gestdo de frotas na América Latina.

Eleita a melhor distribuidora de energia do Brasil e a quinta vez em
seis anos que ganha o Prémio Abradee na avaliagdo dos clientes.

Recebeu o prémio de melhor distribuidora do sul do Brasil, onde
compara todas as distribuidoras que atendem os estados do sul do
Brasil em 5 critérios diferentes: Avaliagdo pelo Cliente, Gestdo
Operacional, Gestdo Econémico-financeira, Qualidade de Gestao e
Responsabilidade Social.

Prémio concedido pela principal institui¢do do setor elétrico no
continente. Esta é a quarta vez nos
dltimos seis anos que a Companhia € eleita a melhor distribuidora de
energia da América Latina

Recebeu o certificado pelas informacgdes apresentadas em seu
Relatério Social - ano base 2016. Conferido pelo Conselho Regional
de Contabilidade do Rio de Janeiro, Sistema Firjan e Fecomércio.
Concedido a empresa como melhor distribuidora da Regido Sul
quanto a satisfacdo do consumidor residencial pela prestacdo dos
servicos de distribui¢@o de energia elétrica.

Prémio que incentiva a transparéncia corporativa no mercado. Com
a avaliagdo técnica da FIPECAFI e o incentivo da Serasa Experian,
a comissdo julgadora avalia rigorosamente as préticas de
transparéncia nas informacdes contdbeis.

Certificado entregue pela contribuicdo da empresa na formacao de
jovens nos workshops “Uso Consciente e Eficiente de Energia
Elétrica e de Recursos Naturais” e “Reflexdes sobre
Sustentabilidade”.

Recebeu men¢do honrosa pelas agdes desenvolvidas sobretudo por
meio do Comité de Diversidade e do Programa Pré-Equidade de
Género.

Recebeu o prémio pelo destaque na gestdo de processos.

Quadro 9: Certificacbes e Prémios 2016
Fonte: Elaborado pelo autor (2019) Copel (2016)

O ano de 2017 foi o terceiro ano da renovacao da concessao da Companhia, e o primeiro

ano da Mapeamento da Cultura Organizacional, onde manteve-se o compromisso em atender o

cliente com qualidade, com alinhamento com a gestdo de pessoas, qual foi reconhecido com

muitos prémios e certificagcdes, conforme confere no Quadro 10 a seguir.

Conforme apresentados nos resultados da Companhia, o mais representativo resultado

da empresa foi a Copel Distribuicdo ser eleita em 2017 uma das nove melhores grandes

empresas do Parand para se trabalhar pela Great Place to Work (GPTW), resultado de pesquisa

de seus proprios empregados e avaliacio de suas praticas de gestdo de pessoas, mostrando assim

o alinhamento com os valores da Companhia, em a gestdo de pessoas, uma posi¢ao melhor que

0 ano anterior.
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E ainda, conforme os resultados publicados, o grande triunfo, foi a Copel estar entre as

150 melhores para se trabalhar no Brasil, segundo pesquisa realizada pela Revista Exame com

os funciondrios de todas as subsidiarias da Copel Holding. Conforme ja observado

anteriormente, estes resultados da Copel Holding, sd@o considerados entre as conquistas da

Companhia pela importancia e representatividade no grupo.

Empresa

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢do

Copel
Distribui¢ao
Copel
Distribui¢ao
Copel

Distribui¢do

Copel
Distribui¢do

Copel
Distribui¢do
Copel

Distribui¢ao

Copel
Distribui¢do

Copel
Holding

Copel
Holding

Certificacoes e

Prémios
Prémio CIER
Melhor
Distribuidora na

categoria Ouro

Prémio Abradee
Melhor distribuidora
do Brasil

Prémio IASC Sul

Melhor Grande
Distribuidora do
Brasil no Prémio
IASC.

Prémio Abradee
Responsabilidade
Social

FNQ - Melhores em
Gestao

Prémio Great Place
to work Melhores
Empresas para se
Trabalhar no Parana

Empresa Cidada

Selo Sesi ODS 2017

Boas préticas
referentes aos
Objetivos de
Desenvolvimento
Sustentavel

150 Melhores
Empresas para
Trabalhar

Observacoes

Comision de
Integracion Energética
Regional -  CIER
América Latina

ABRADEE

ANEEL

ANEEL

ABRADEE

FNQ

GPTW

Sistema
Fecomércio

Firjan e

SESI

ONU

Conferido
RevistaVocé S/A

pela

Observacoes

E a quinta vez nos tltimos sete anos que a Companhia é eleita
a melhor distribuidora de energia da América Latina e Caribe.

Eleita pela sexta vez nos ultimos sete anos, a melhor
distribuidora do Brasil na categoria avalia¢do do cliente. Sao
avaliados os aspectos de fornecimento de energia, conta de
luz, atendimento ao consumidor, imagem da empresa e
comunicacio com os clientes.

Eleita a melhor distribuidora de energia da regido Sul. O
indice da Aneel é aferido por meio de pesquisa de opinido
realizada com os consumidores residenciais

Eleita a melhor grande distribuidora de energia de todo o Pafs
na percep¢do do cliente residencial em 2017 considerando os
itens como a qualidade percebida, confianga e custo-beneficio
dos servicos.

O desempenho socioambiental correto ¢ um compromisso da
Companhia que foi reconhecido pela premiacéo por meio de
indicadores de pesquisa de satisfacdo, balanco social, meio
ambiente, cidadania e outros.

Promovido pela Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), o
prémio € concedido as empresas brasileiras que se destacam
pela exceléncia nas praticas de gestdo.

Foi a 9° colocada entre as Melhores Empresas para Trabalhar
no Parand em 2017 a partir da nota atribuida pela percepcdo
dos empregados e as prdticas de gestdo de pessoas como
critérios para avaliacdo.

Recebeu este certificado pelas informagdes apresentadas em
seu Relatdrio Social - ano base 2017.

Reconhecimento das praticas da Copel Distribui¢do em prol
dos Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel e o papel da
companhia como articuladora do crescimento sustentdvel do
Parand.

Reconhecida pela ONU como parceira sustentavel em razdo
de suas boas préticas referentes aos objetivos de
desenvolvimento sustentavel.

Eleita uma das 150 melhores empresas para trabalhar em
pesquisa realizada com os empregados pela revista.

Quadro 10: Certificagcoes e Prémios 2017
Fonte: Elaborado pelo autor Copel (2017)

O ano de 2018 foi o quarto ano da renovacdo da concessdao da Companhia, o segundo

ano da Mapeamento da Cultura Organizacional, e o recorte final deste estudo de caso. No

Quadro 11 a seguir apresentam-se as principais cerificagdes e prémios recebidos, o que mostra
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que a Companhia se manteve o compromisso em atender o cliente com qualidade, com

alinhamento com a gestdo de pessoas.

O grande triunfo, foi a Copel estar entre as 150 melhores para se trabalhar no Brasil pelo
segundo ano consecutivo, obtido pela pesquisa realizada pela Revista Exame com os
funciondrios de todas as subsidiarias da Copel Holding. Conforme j4 observado anteriormente,
estes resultados da Copel Holding, s@o considerados entre as conquistas da Companhia pela
importancia e representatividade no grupo. No Quadro 11 a seguir, estdo apresentadas as

certificacoes empresa no ano de 2018.

Certificacoes e

Empresa At Observacoes Observacoes
Prémios
Melhor gestdo de . O prémio concedido pelo Instituto Parar reconhece as empresas
Copel .. . Instituto Parar e ~
C frotas da América que desenvolvem processos de gestdo de frotas embasados na
Distribui¢do Tom C. Johnson

Latina 2018 cultura da seguranca e sustentabilidade (América latina).



Copel
Distribuic¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Distribui¢ao

Copel
Holding

Copel
Holding

Indice de Satisfacio
do Cliente com a
Qualidade Percebida

Melhor Grande
Distribuidora do
Brasil no Prémio
IASC.

Empresa Cidada

Prémio Abradee de
Qualidade da Gestéo

Exceléncia
gestdo da
Distribui¢do

em
Copel

Selo Clima Parani
Ouro

Viva Voluntario
Categoria
Voluntariado no
Setor Piblico
Certificacdo
Amamenta e
Alimenta Brasil

150 Melhores
Empresas para
Trabalhar

Destaque em
Governanga em

empresas estatais

Comision de

Integracion
Energética
Regional - CIER
América Latin

ANEEL

Sistema Firjan e
Fecomércio

ABRADEE

FNQ

SEMA

Governo Federal

Secretaria de
Estado da Satde
Conferido  pela
RevistaVocé S/A
Conferido  pela
B3
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A avaliagdo € feita com base na satisfacdo dos consumidores, que
respondem a um questiondrio com perguntas sobre fornecimento
de energia, informagdo e comunicagdo, atendimento ao cliente,
conta de luz e imagem da empresa. A partir dos dados coletados,
é calculado o Indice de Satisfaccién del Cliente con la Calidad
Percibida (ISCAL).

Pelo segundo ano consecutivo a Copel Distribuicdo foi eleita a
melhor grande distribuidora de energia de todo o Pafs e da regido
Sul na percepcio do cliente residencial. O Indice ANEEL de
Satisfacdo do Consumidor - IASC avalia itens como a qualidade
percebida, confianga e custo-beneficio dos servigos.

A Copel Distribuicéo recebeu este certificado pelas informagdes
apresentadas em seu Relatdrio Social - ano base 2017. Conferido
pelo Conselho Regional de Contabilidade do Rio de Janeiro,
Sistema Firjan e Fecomércio.

A Copel Distribuigdo foi eleita a melhor distribuidora de energia
do Brasil na Pesquisa Abradee 2018. Distribuidoras de todo o pais
concorreram a premiacdo em diferentes categorias. A Copel
recebeu a maior nota na Qualidade de Gestéo.

Reconhecimento da Copel Distribui¢éo pela FNQ que se escolhe,
para uma seleta lista, as melhores organizagdes em gestdo do
Brasil. Realizado anualmente, o processo de avaliacdo reconhece
empresas nivel classe mundial e ocupa uma posi¢do central na
missdo da FNQ, de estimular e apoiar as organizacdes para o
desenvolvimento e a evolucdo de sua gestdo, por meio da
disseminacéio dos Fundamentos da Gestdo para Exceléncia, para
que se tornem sustentdveis, cooperativas e gerem valor para a
sociedade.

Concedida pela Secretaria do Meio Ambiente e Recursos Hidricos
(SEMA) a certificacdo reconhece a companhias que realizam,
voluntariamente, inventdrios sobre suas emissdes de gases de
efeito estufa e adotam medidas para reduzi-las. A categoria
“Ouro”, contempla as empresas que submetem os Inventdrios de
Emissdoes a verificagdo de uma terceira-parte independente,
acreditada pelo Inmetro.

O prémio é concedido anualmente pelo Governo Federal e
reconhece a atuacdo de cidaddos e entidades responsdveis por
atividades  voluntdrias. S@o avalidados critérios como
sustentabilidade, inovagdo, frequéncia da atividade voluntdria,
quantidade de publico atingido pela iniciativa, potencial de
replicacdo, contribuicdo para o alcance das metas dos ODS, entre
outros. A Companhia foi premiada pelo projeto EletriCidadania.
Certificacdo concedida pela Secretaria de Estado da Satide dentro
da Estratégia Amamenta e Alimenta Brasil (EAAB) devido a
criagdo das salas de apoio a amamentacio dentro da companhia.
Eleita uma das 150 melhores empresas para trabalhar em pesquisa
realizada pela revista Vocé S/A em parceria com a Fundacdo
Instituto de Administragéo (FIA).

O Programa Destaque em Governanga de Estatais, voltado a
estatais abertas ou em processo de abertura de capital, foi
desenvolvido com o objetivo de incentivar essas empresas a
aprimorar suas praticas e estruturas de governanga corporativa.

Quadro 11: Certificagdes e Prémios 2018
Fonte: Elaborado pelo autor Copel (2018)

Os resultados organizacionais da Companhia, no ambito das Certificacdes e prémios

foram surpreendentes no periodo avaliado, estando a empresa com elevados indicadores nos

principais avaliadores nacionais e internacionais, obtendo assim os indicadores suficiente para

confirmar as diretrizes estratégicas da empresa para o periodo.
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Além das relevantes certificacOes e premiacdes obtidas pelos principais avaliadores de
indicadores de qualidade do setor de energia com ABRADEE, ANEEL e CIER, destaca-se
também a reconhecida FNQ e outros 6rgdos de relevancia nacional e internacional e finalmente
os importantes resultados da GPTW e as 150 melhores empresa para se trabalhar segundo a
Revista Exame que confirmam um dos eixos da diretriz estratégica da Companhia com foco em

priorizar a pessoas, como um reflexo da Lideranca humanizada.



5.ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo o objetivo foi discorrer sobre os resultados acessados mediante o
quadro tedrico utilizado, buscando encontrar aspectos que conferem e confirmam a teoria, mas

também, por outro lado, que possibilitam ampliar o conhecimento.

5.1. Analise das praticas que caracterizam uma lideranca humanizada

Um dos objetivos especificos deste estudo foi identificar as praticas que caracterizam
uma lideranca humanizada, e no quadro tedrico, foi primeiramente levantado as definicoes e
histérico da liderancga desde dos seus primodrdios até chegar na lideranga contemporanea e por

fim a caracterizacdo da lideranca humanizada.

No quadro tedrico, no item da lideranca humanizada foram levantados trés aspectos de
identificacdo da lideranga humanizada, no primeiro um quadro mais analitico critico de
definicdes de uma lideranga humanizada; o segundo, sdo os pressupostos da lideranca
humanizada, que sao obtidos por observacdes e de concepcoes tedricas; e ainda na mesma linha
sem muita distincdo as préticas de recursos humanos voltadas para a valoriza¢dao das pessoas

no trabalho, identificada neste estudo como caracterizacao da lideranga humanizada.

De forma sucinta, conforme descreve Trevisan (2016), os fundamentos levantados
demonstram que a lideran¢a humanizada contém como principios fundamentais a valorizagcao
do ser humano no ambiente de trabalho e além dele. Compreende as anélises organizacionais
em niveis que vao desde o individuo, a sua interacdo, organizacdo, sociedade, mundial e

interdependéncia.

As categorias analiticas de Aktouf (2004), que descrevem uma empresa humanizada,
buscam a concepg¢ao do ser humano, consciente € um integrante ativo dento da organizagao;
modelos de gestio de pessoas voltados a relagdo dos seres humanos, humaniza¢do no ambiente
de trabalho por meio de trocas, principios éticos, ouvidorias ativas, culto aos valores e abertura
para cooperacdo e criagdo; e a concep¢ao da empresa na combinacdo de inteligéncias

individuais com sinergia total dos cérebros conferindo em maior capacidade criativa.

Segundo Francga (2016), os pressupostos da lideranca humanizada, sdo compreendidos
como agoes, pré-definidas ou suposicoes que estdo ligadas com as categorias analiticas e as

praticas de lideran¢a humanizada, a destacar: a observacao, lideranca integral, estar presente,
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escuta empatica, feedback, visdo sistémica, formac¢ado de equipes, planejamento, espiritualidade,

gratiddo e legado para a humanidade.

Ja a caracterizagcdo apresentada na visao de Nobrega e Sa (2010) buscou identificar as
praticas de recursos humanos voltados para lideranca humanizada, tais como: recrutamento e
selecdo; integracdo; treinamento; avaliacdo de desempenho; qualidade de vida no trabalho;
administracdo de cargos, saldrios e beneficios; relacionamento interpessoal; organizacdo do

trabalho; e, estilo de direcdo.

Seguindo os aspectos tedricos apresentados Rocha (2017), destacam-se as melhores
praticas da humaniza¢@o na gestdo com grande impacto nas organizacdes com finalidades de
conciliar os objetivos pessoais e profissionais dos colaboradores bem como para manter ou
aumentar a produtividade. Isto é observado a partir do empenho da empresa em respeitar a
histéria e o momento de vida de cada trabalhador; desenvolver relagdes cordiais na equipe
possibilitando um ambiente agradavel e sauddvel; promover espacos que possibilitem a
comunicacdo; feedback continuo voltado a melhora de performances dos colaboradores; e
oferecer treinamentos técnicos e comportamentais para uma atuagdo mais completa dos

colaboradores.

Ainda, do quadro tedrico, faz-se men¢do a importancia da avaliagao de desempenho
organizacional, onde destacam-se que os indicadores de desempenho sdo fundamentais para
alinhamento organizacional e assegurar que a empresa estd utilizando os seus recursos da
melhor maneira para atingir os seus resultados, e ainda alinhado com as pessoas (HOLANDA,
2017). Os resultados organizacionais estdo cada vez mais relacionados com a necessidade de
uma lideranca mais humanizada (FRANCA, 2016) e melhoria dos resultados por meio de
desenvolvimento de equipe de forma a humanizar o comportamento no desenvolvimento do

potencial humano (PIERICCINE, 2002).

Desta forma, observa-se que uma das maneiras de reconhecimentos e valoriza¢ao das
praticas da lideranca humanizada sdo as certificacdes e premiagdes recebidas por uma empresa,
como destaca o diretor da UBM Brasil, Jean-Francois Quentin, ao receber o certificacdo do
instituto Great Place to Work ocorrida em 2018, “A certificagdo vem em um momento muito
importante para nds e nos enche de orgulho, pois ratifica nosso esforco em criar um ambiente

de trabalho inspirador e humanizado” (QUENTIN, 2018).
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5.2. Andlise das principais praticas de lideranca humanizada adotadas pela
organizacao no periodo
Para compreender como as préticas adotadas pela empresa convergem com OS
pressupostos da lideranca humanizada, conforme estruturado por Franca (2016), a partir dos
dados coletados, buscou-se avaliar a cobertura que estes pressupostos dao as préticas adotadas
pela companhia no periodo de 2015 a 2018, aquelas caracterizadas a priori como voltadas para
a humanizacdo da relacdo entre gestor e empregado. Considerou-se para este exercicio,

demonstrado no Quadro 12 a seguir, a andlise feita a partir do objetivo da pratica.

Pressupostos da Lideranca Humanizada (Francga, 2016)
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Reunides Olho no Olho X X X X
Oficinas Gerenciais X X X X X X X X X X X
Incentivo ao elogio formal X X X X X X
Participagdo GPTW X X X X X X
Comité Permanente para Gestdo da
~ X X X X X
Inovagado
Programa DIS_af X X X X X
Inclusdo do Tema Ousadia nos encontros
e > ~ X X X X X
gerenciais - Didlogos de Gestao
Lider da mudanca X X X X X X X X X X X
Encontro gerencial X X X X X X X X X X X
Distaque X X X X X X X X X X
Copel sem Distancia X X X X X X X X X
Didlogos de Gestao X X X X X X X X
RAC mensal X X X X
Grupos de WhatsApp ¢/ empregados X X X X X X
Grupo Determinadissimos X X X X X X
Grupo DISafiados X X X X X X
Comité de Calibracéo - Desempenho X X X X X X X
Feedback Nossa Energia X X X X X X X X X X X
Banco de Talentos X X X X X X X X
Mentoring / Coaching X X X X X X X X X

Quadro 12: Andlise das prdticas adotadas com os pressupostos da Lideran¢a humanizada

Fonte: Elaborado pelo autor (2019) (adaptado de Franga, 2016)

Conforme observa-se, a partir do cruzamento entre as praticas adotadas pela empresa e

os pressupostos da lideranca humana, no Quadro 12, a grande maioria, 75% das praticas
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apresentam que estdo relacionadas ou permitem o desenvolvimento da maioria dos
pressupostos, no minimo 6 € no maximo 11. Observou-se também que, numa faixa de corte
superior, isto é, aderéncia das praticas a mais de 75% dos pressupostos, 45% das praticas
enquadram-se aqui, e acima de 90%, 4 préticas se enquadram. De forma geral, as préticas estdao

aderentes a no minimo 4 pressupostos.

Tendo este panorama, € possivel afirmar que as praticas adotadas pela empresa, possuem
caracteristicas que sustentam o desenvolvimento e cristalizacdo do perfil de lideranca
humanizada. Isto € relevante, conforme apresentado no quadro teérico deste trabalho, pois
considera que os desafios da empresa sao pensados e planejados a partir e por meio das pessoas,

enquanto o lider tem sido instigado a ocupar cada vez mais o perfil do lider da mudanca.

Complementarmente, considera-se que o processo de mudanga cultural, foi mais uma
evidéncia sobre a lideranga humanizada, pois, sua premissa foi identificar o perfil atual da
empresa, identificar o posicionamento estratégico ideal, e ndo apenas envolveu as pessoas na
discussdo do modelo como também as considerou como central para o desenvolvimento de

acoOes e programas que permitissem a mudanga cultural desejada.

Neste contexto, os aspectos culturais com o objetivo de adquirir conexdo com os
empregados, ambiente de inovacdo e ousadia, incentivar o engajamento, dar agilidade e suporte
para o compartilhamento de decisdes, deixar o paternalismo, o conservadorismo € o
preciosismo, apresentam uma relacao prioritariamente a pessoas € ndo aos processos, indo ao

encontro do que € caracterizado como lideranca humanizada.

Ao analisar as praticas adotadas pela empresa pela estrutura de praticas de recursos
humanos, apresentada pelos autores Nobrega e Sa (2010), no Quadro 13, apresenta-se a andlise

da aderéncia identificada.

Praticas Praticas de Recursos Humanos (Nobrega e Sa, 2010)
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Reunides Olho no Olho X X X X X
Oficinas Gerenciais X X X X X X
Incentivo ao elogio formal X X
Participacio GPTW X X X
Comité Permanente para Gestdo da Inovacdo X X
Programa DIS_ai X X X
Inclusio do Tema Ousadia nos encontros X X
gerenciais - Didlogos de Gestao
Lider da mudanca X X X X
Encontro gerencial X X X X X
Distaque X X X X
Copel sem Distancia X X X X X
Didlogos de Gestao X X X X X X
RAC mensal X X X X X
Grupos de WhatsApp ¢/ empregados X X X
Grupo Determinadissimos X X X
Grupo DISafiados X X X
Comité de Calibracio - Desempenho X X X
Feedback Nossa Energia X X X X X X
Banco de Talentos X X X X
Mentoring / Coaching X X X X X X

Quadro 13: Andlise das prdticas adotadas e relagdo com as prdticas de recursos humano

Fonte: Elaborado pelo autor (2019) (adaptado de Nobrega e Sd, 2010)

A partir do quadro anterior, observa-se que 40% das praticas adotadas pela empresa tem
mais de 50% de aderéncia a estrutura de préticas apresentadas por Nobrega e S4, 2010. Ressalta-
se que as praticas da empresa que estdo sendo analisadas aqui referem-se exclusivamente
aquelas desenvolvidas pela DIS no periodo de 2015 a 2018, com foco especialmente na
mudanca de cultura desejada e na necessidade de mobilizar pessoas em direcdo ao desafio

estratégico da empresa.

Também, deve ser considerado que a empresa focou mais em praticas que consideravam
o desenvolvimento do gestor, tal como ja dito aqui, visto como o lider da mudanca, com papel
central para promover a mudanca cultural desejada. Por outro prisma, a anélise destas praticas
de recursos humanos, permitem identificar que a Companhia teve atuacdo em diversas frentes,
buscando alcangar resultados por meio de praticas que permeavam desde o estilo da direcao até

a integracao do pessoal, evidenciando seu compromisso com a lideranga humanizada.

5.3. Analise dos resultados organizacionais obtidos pela organizacao no periodo
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Conforme apresentado na secdo de resultados, observa-se na Tabela 5, que a Companhia
atingiu os Indicadores Regulatérios impostos pelo poder concedente, condi¢des minimas
necessdrias para garantir a concessio e a perenidade da Companhia. Melhorando a qualidade
do fornecimento de energia aos consumidores € ao mesmo tempo melhores desempenho

financeiro, mesmo num periodo de crises e recessao.

Em relagdo as certificagdes e prémios, os resultados foram surpreendentes no periodo
avaliado, estando a empresa com elevados indicadores na visdo dos principais avaliadores
nacionais e internacionais, obtendo assim niveis de resultados suficientes para confirmar as

diretrizes estratégicas da empresa para o periodo.

Numa Ootica quantitativa, observa-se que a Companhia saiu do nimero de trés
premiacdes no de 2015, subiu para 8 premiagdes no ano de 2016 e em 2017 e 2018 obteve 9

premiagdes em cada um destes anos.

Ao se voltar para os d6rgidos/empresas que concederam os prémios a Companhia,
relacionados a qualidade de processos e produtos, encontram-se avaliadores de indicadores de
qualidade do setor de energia como a ABRADEE, ANEEL, CIER, FNQ e outros 6rgaos de
relevancia nacional e internacional. Sobre aqueles que concederam os prémios a Companhia
relacionados a clima organizacional e satisfacdo no trabalho, encontram-se o instituto GPTW e

a Revista Exame com a pesquisa 150 Melhores empresas para se trabalhar.

Na pesquisa organizada pelo instituto GPTW, a empresa ficou em 10* e 9* melhor
empresa para ser trabalhar, respectivamente, nos anos de 2016 e 2017. J4 na pesquisa
organizada pela Revista Exame, 150 Melhores empresas para se trabalhar, a empresa se

manteve no ranking nos dois ultimos anos.
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Especificamente da pesquisa GPTW, hd duas questdes que trazem entendimento
relevante sobre as préticas de gestdo humanizada na empresa. A primeira estd relacionada ao
numero de feedbacks recebidos e percebidos pelo empregado, na qual, observou-se que quanto
mais feedbacks o empregado percebeu, melhor a avaliacdo que ele fez da empresa, conforme

pode ser visualizado na Figura 4 a seguir:

* ok * %

nenhuma uma duas trés mais de trés NZo Identificados
r=6 r=123 r=170 r=57 r=115% r=1

Figura 4: Pontuagdo na pesquisa GPTW x Niimero de Feedbacks
Fonte: obtido a partir dos dados fornecidos pela empresa
Observa-se a linha crescente a partir de duas conversas de feedback percebidas pelo

empregado e até mais de trés conversas, respectivamente, com 66/71 pontos até 81/87 pontos.

A segunda questdao da pesquisa GPTW que corrobora para a visualizagio das praticas
de gestdao humanizadas na empresa esta relacionada aos motivos de permanéncia do empregado

na empresa, conforme visualiza-se na Figura 5 a seguir:
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0O fzto dela me propordonar A remuneragio e beneficios O fato de sasber que =0 serei A oportunidade que tenho de O alinhamento dos meus Mo ldentificados
equilibric entre minha vida ofereddos pela empresa demitido em dltimo caso crescer @ me desenvolver valores com os valores da r=8
pessoal e profissional r=167 r=38 r=58 empresa
r=167 r=43

Figura 5: Notas da Pesquisa GPTW x Motivos de Permanéncia na Empresa
Fonte: obtido a partir dos dados fornecidos pela empresa
Os dados apresentados na Figura 5 demonstram que trés motivos de permanéncia com
maior indice de engajamento (considerando para isto, a nota da pesquisa apresentada nas barras
verticais) estdo relacionados a praticas de gestdo humanizada, s@o eles: (i) o fato da empresa
me proporcionar equilibrio entre vida pessoal e profissional; (ii) a oportunidade que tenho de

crescer € me desenvolver; e (iil) o alinhamento dos meus valores com os valores da empresa.

Esses resultados evidenciam novamente a preocupag¢do da empresa em cuidar das
pessoas de forma integral, isto €, considerando aspectos profissional e pessoal dos empregados
como fator essencial para as conquistas da Companhia. O olhar para as pessoas, considerando
o gestor como o fomentador, qualificador e no papel de agente da transformacao, foi a forma

identificada e comprovada pela empresa para avancar.

Ao se olhar os resultados organizacionais e as praticas de lideranca humanizada
adotadas pela empresa, identifica-se o engajamento da Companhia visando um
reposicionamento cultural e o alinhamento com a diretriz estratégica com foco na lideranga para

atingir as metas organizacionais.

Portando este estudo comparativo permite identificar que houve por um lado o
investimento de préticas caracterizadas como lideranca humanizada, e que por outro lado houve
melhora significativa nos resultados organizacionais, regulatérios (financeiro e qualidade de

fornecimento de energia), acrescido as certificacdes e premiacdes recebidas no periodo.

Tendo estes dados e andlises em tela, considerando que ha linhas teéricas que dizem que

quanto mais se investe em praticas humanizadas, menos se tem de retorno nos resultados
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organizacionais, ndo é o que se apresenta no presente estudo de caso. Considera-se uma
afirmativa arriscada generalizar que o investimento em lideranca humanizada € inversamente

proporcional aos resultados organizacionais.

E, ainda que nao seja presente e conclusiva uma equagdo que defina a relagdo das
praticas com os resultados organizacionais, comparativamente, neste estudo foi possivel
verificar que houve investimento em lideranca e melhora dos indicadores organizacionais, no

periodo analisado.

Apesar de identificar uma fragilidade na relacdo direta entre préticas e resultados
organizacionais, pela auséncia de metodologia que permita fazer essa ponte, ainda assim,
visualiza-se que ha sim acdes e reflexos que ddo sentido as agdes tomadas e demonstram
avangos da empresa, ndo somente em nivel macro, olhando para o ambiente externo, mas

considerando, efetivamente, o papel das pessoas na trajetéria da empresa.
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6. CONCLUSOES

Este estudo permitiu uma compreensao da lideranca humanizada, no contexto atual,
como uma evolucdo dos estudos de lideranca desde os seus primordios, passando pela teoria
classica de lideranca e pelas correntes contemporaneas, visando atender a demanda atual entre

meio as tecnologias e necessidade de proximidade entre as pessoas.

O estudo de caso permitiu identificar a possibilidade dos investimentos na lideranca
humanizada, partindo de uma mudanca cultural como elemento fundamental para atingir os

resultados organizarias com valorizacdo das pessoas como premissa.

Olhando para os resultados a Companhia apresentou indicadores de exceléncia, com
certificagdes e premiacOes de relevancia nacional e internacional, e contando também com
participacao da avaliacdo dos funciondrios, que colocou a empresa entre as melhores por dois
anos consecutivos, pelo instituto GPTW, e entre as 150 melhores empresa para se trabalhar nos

dois dltimos anos, pela Revista Exame.

A andlise das praticas adotadas pela Companhia e os resultados alcangados no periodo,
permitem concluir que a Companhia € uma empresa que apresenta na sua diretriz estratégica

praticas de Lideranca humanizada com foco em atender os resultados organizacionais.

Observou-se que a empresa mediante o desafio da renovagao do contrato de concessao,
ela definiu a diretriz estratégica e tem acompanhado qualitativa e quantitativamente, o que €

confirmado pelas avali¢cdes dos indicadores, certificagdes e premiagdes.

Os objetivos de manter a concessao e atender os clientes com exceléncia, manter o
equilibrio econdmico-financeiro da concessao, renovar € modernizar os ativos da concessao,
sdo validados pelos resultados regulatorios, certificacdes e premiagdes € os investimentos

alcancados.

Ja os objetivos relacionados a priorizar as pessoas, desenvolver talentos e reter o
conhecimento, promover acdes de melhoria de qualidade de vida dos empregados, primar pela
seguranca no trabalho, sdo confirmados pelos resultados organizacionais traduzidos pelas

avaliacoes da GPTW e da Revista Exame.
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Ainda, os objetivos de contribuir para o desenvolvimento sustentavel do Parana, orientar
sobre 0 uso seguro e racional da energia elétrica, promover acdes de interesse social alinhados
ao préprio negdcio, investir em inovagdo e novas tecnologias, sdo garantidos pelo resultados
organizacionais, premiagdes e certificacdoes de responsabilidade social e satde financeira para

investimentos em inovacao e tecnologias conforme relatorios oficias da Companhia.

Além do ja exposto, neste estudo destaca-se a mudanga percebida na forma de lideranca.
Em outras épocas, o foco da gestdo estava no trabalho e ndo nas pessoas, isto é, as pessoas eram
vistas em detrimento do trabalho. No entanto, este olhar mudou, o panorama € o trabalho visto
a partir/por meio das pessoas, o que vai ao encontro das lentes de uma liderangca humanizada.
As pessoas estdo na centralidade da gestdo, € por meio delas que projetos e processos sao
realizados de forma sustentdvel, gerando valor aos negécios e deixando um legado para todos,

empregados, empresa e comunidade.



78

7. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Como complemento do pensamento sobre a lideranca humanizada, sugerem-se estudos
mais especificos, com olhar stricto sensu, buscando fendmenos estruturados que tragam ainda

mais confiabilidade aos resultados e assertividade nas conclusoes.

Também, seriam relevantes estudos para compreender como se dd o desenvolvimento
da lideranca humanizada dentro das organizacdes publicas, mistas privadas. Isto implica olhar

o caminho, coletar dados por meio de fontes primadrias e andlises qualitativas.

Ainda, considera-se como avancgo cientifico estudos sobre a lideranga humanizada, com
dados secunddrios, por meio de pesquisa exploratdria, com aplicacdo de entrevistas e survey

para mapeamento das percepgdes de funciondrios e das liderangas sobre a lideranca empresa.

Por fim, sinaliza-se como agregador estudo quantitativo e qualitativo com o objetivo de
equacionar a relacdo dos investimentos em lideranca humanizada com os resultados

organizacionais.
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