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Resumo:O presente trabalho aborda a importancia da gestdo de pessoas como forma de atingir os
resultados desgjados pelas empresas, englobando a importancia do lider nesse processo. Assim, 0
trabalho aborda temas sobre lideranca, motivagéo, coaching e feedback, trabalho em equipe, bem como
suas implicacOes e desafios para o bom desempenho das empresas modernas, considerando as mudancas
presentes em um mercado altamente dindmico e competitivo. Também sdo analisadas algumas variaveis
gue interferem no processo de gestdo de pessoas, variaveis essas que provocam impactos diferentes em
cada organizacao, tanto em fungdo do momento em que a mesma se encontra nesse processo de gestéo de
pessoas, além do segmento em que cada empresa atua.
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1. INTRODUCAO

As empresas vivem uma busca incessante por resultados o que faz com que tenham
uma atencdo constante aos principais movimentos que ocorrem em seus mercados de atuacéo,
como por exemplo: a atuacdo da concorréncia, 0 comportamento dos clientes, inovacdo dos
produtos e servigos, a tecnologia utilizada, aspectos da legislagdo - com impactos positivos e
negativos, a economia, custo e preco, a logistica disponivel e necessaria, a qualidade dos
produtos e servicos - sob a Gtica do cliente, aspectos socioambientais e muitos outros. Com
isso, a producdo de bens e servicos vem sofrendo profundas mudancas nas Ultimas décadas,
fazendo com que alguns dos paradigmas de producdo desenvolvidos pela administracéo
cientifica ndo mais se apliquem atualmente, pelo menos com a mesma eficiéncia e eficacia.

O forte aporte de tecnologia no processo produtivo, de gestdo e também de controle
mudou radicalmente as relagdes entre as empresas e seus clientes - razdo de ser de qualquer
negocio - e entre as mesmas e seus colaboradores, necessarios ao processo produtivo e de
gestdo das empresas e desenvolvimento de suas estratégias.

Como exemplo desses fatos, podem-se destacar, no primeiro caso, 0s bancos com a
transferéncia para seus clientes de parte consideravel do servico antes realizado por bancarios,
porém dando aos clientes maior comodidade, conforto, seguranca e flexibilidade de horario
para realizarem uma diversidade de transacdes bancarias sem a necessidade de deslocarem-se a
uma ageéncia, via internet, ou mesmo nas agéncias, com o autoatendimento. Por outro lado, no
segundo caso, a tecnologia associada a processos produtivos, de gestdo, de controle e de
qualidade provocou uma revolucdo ampla na producéo de bens e servicos. Essas mudancas se
tornaram uma forma de buscar diferenciais competitivos em relacdo aos concorrentes, bem
como possibilidades para reducdo dos custos de producéo, além de buscar a inovacao em seus
negacios.

Assim, houve uma reducao significativa do nimero de pessoas envolvidas na producao.
As empresas investiram consideravelmente em treinamento como forma necessaria para
adequar as competéncias dos colaboradores aos novos processos O que provocou muitas
mudancas na gestdo das pessoas: forma de lideranca, motivacao e trabalho em equipe.

Avaliando a evolucdo da teoria das organizacbes é possivel que, a partir de
determinado estagio, as mesmas possam ser comparadas a organismos vivos, flexiveis e
suscetiveis as variaveis internas e externas (DE GEUS, 1998). Se as empresas podem ser assim
percebidas, a relacdo entre as pessoas - lideres e colaboradores - assume grande importancia
nesse processo.

Hamel & Prahalad (1976) comentam a necessidade que as empresas tém de se
reavaliar, regenerar suas estratégias centrais e reinventar seu setor, ou seja, se diferenciarem.
Quando os autores falam em reavaliar, regenerar estratégias e reinventar o setor, 0S mesmos
referem-se a entender o que os clientes vao querer no futuro e esse processo garantird a
sobrevivéncia das empresas, fato que esta relacionado a capacidade de troca com o ambiente
onde a empresa opera: mao de obra adequada, aceitacdo de seus produtos pelos clientes, poder
de pagar os insumos necessarios, sua responsabilidade social, ética e outros fatores. Nessa
situacdo, a relacdo lider-colaborador assume papel relevante para os objetivos das empresas.

2. 0 HOMEM: UM FATOR DE PRODUCAO OU ALGO MAIS QUE I1SSO?
Segundo Santos et al. (2001), os resultados dependem de trés fatores importantes:
pessoas, processos e filosofia estratégica. As pessoas atuam de forma a atingirem os resultados
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pretendidos utilizando processos claros e bem definidos, tendo como orientacdo a filosofia
estratégica da empresa. A sinergia do modelo esté relacionada a forma de interacéo entre esses
trés fatores. A busca dos resultados ou a competitividade desejada esta ligada a forma como os
colaboradores trabalham, os processos utilizados por eles nesse trabalho, colocando em prética
a estratégia da organizago.

O ser humano, portanto, € fator importante nesse processo, tanto na execucao dos
processos, como na definicdo das estratégias empresariais e ainda no controle dos resultados.

O homem € muito mais do que um composto mecanico e por muitas vezes foi referido
apenas como um fator de producdo. Ele possui muitos outros atributos, os quais afetam
significativamente seu desempenho. O homem sofre variagbes diversas em relagdo ao seu
estado psicoldgico devido as mudangas que ocorrem no seu cotidiano, podendo dessa forma
interferir no seu local de trabalho e nos resultados. Em algumas situacdes, as pessoas podem
estar emocionalmente confusas por suas relacdes pessoais. Nesses aspectos, O
comprometimento com a qualidade de seus servicos podera ser afetado, além de sua
capacidade de trabalhar em equipe, gerando resultados muito aquém daqueles pretendidos.

3. UM NOVO LIDER

Fica evidente nesse quadro anteriormente citado, a necessidade de existir um novo
lider. Um lider capaz de trabalhar essas trés vertentes - pessoas, processos e filosofia
estratégica - buscando a motivacdo necessaria dos colaboradores. A motivacdo faz o
colaborador adquirir maior capacidade (DAVIS & NEWSTROM, 1998). E de suma
importancia para que esse processo ocorra da forma esperada que as empresas criem
condi¢cbes que motivem os colaboradores para um melhor desempenho, ou seja, um clima
organizacional que facilite o trabalho para se atingir os resultados. Esse clima reflete a
capacidade da empresa de atrair e reter colaboradores competentes que contribuam com 0s
resultados da organizacdo, tornando-a cada vez melhor e gerando vantagem competitiva
sustentavel sobre seus concorrentes, bem como a satisfacdo dos clientes.

Na opinido de Chiavenato (1994, p.53), o clima organizacional € um fator favoravel
quando proporciona satisfacdo das necessidades pessoais dos colaboradores, produzindo
elevacdo do moral interno e sendo desfavoravel quando proporciona frustracdo daquelas
necessidades.

Clima organizacional pode ser definido também como um conjunto de variaveis que
busca identificar os aspectos que precisam ser melhorados, em busca da satisfacdo e bem-estar
dos colaboradores.

Segundo Bennis (1996, p.6), “clima significa um conjunto de valores ou atitudes que
afetam a maneira pela qual as pessoas se relacionam umas com as outras, tais como
sinceridade, padrdes de autoridade, relagdes sociais, etc."

A pressdo de trabalho sobre os funcionarios, baseada no foco em resultados, com
crescente e continua cobranga por mais e maiores negdcios, destacado por Rechzeigel &
Vanalle (2000), pode, em muitas situacdes gerar estresse, que € o conjunto de reacGes do
organismo as agressdes de ordem fisica, psiquica, infecciosa, e outras, capazes de perturbar-lhe
a homeostase. O estresse compromete tanto os colaboradores como o resultado das empresas
com prejuizos causados a saude dos colaboradores com reducéo da produtividade profissional
e queda no desempenho, na motivacdo desses colaboradores e na criatividade. O estresse
também causa desgastes nas relagbes no ambiente de trabalho, prejudicando o clima
organizacional e o trabalho em equipe. Cabe ao lider atuar na prevencdo dos impactos do
estresse mantendo o animo e a autoestima dos colaboradores, contribuindo para um melhor
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resultado das empresas, maior motivacdo das equipes com menor desgaste das mesmas: fisico
e emocional.

O lider emocionalmente inteligente tem as seguintes atitudes: a) estimula nas pessoas 0
sentimento de pertencer - “sentimento de dono”; b) encoraja 0 aprendizado e 0 crescimento
continuo das pessoas; ¢) cria um clima que estimula os desafios e a criatividade; d) cuida da
sua equipe sendo eficaz nos esforcos de influenciar e conquistar cooperagédo e
comprometimento das pessoas; d) inspira entusiasmo; e) mantém o autocontrole, lidando
adequadamente com seus sentimentos, bem como com os sentimentos das outras pessoas; f)
elogia e da feedback as pessoas sempre que necessario; g) é flexivel.

Essa Gltima atitude tem papel fundamental no processo de gestdo de pessoas, pelo fato
da diversidade dos fatores envolvidos.

Com certeza, nenhum ser humano é puro, entdo um lider deve ter alguns atributos ou
qualidades que suportem sua condicdo de lideranca, entre as quais se destacam, segundo
Gainza (2011): a) qualificagdo: o lider deve estar capacitado tecnicamente, sem
necessariamente ser a pessoa que mais conheca a atividade. Nem sempre 0s mais capacitados
sdo os melhores lideres; b) capacidade de mando: o lider deve ser capaz de tomar as decisdes
certas e devidas nos momentos oportunos com emissdo de ordens claras, orientadoras e
precisas; ¢) capacidade de comunicagdo: essa qualidade envolve ndo apenas a capacidade de
comunicar-se com 0s colaboradores, mas também ser capaz de escutar os demais; d)
honestidade e humildade: o lider ndo deve se sentir superior aos demais pela sua posi¢do
hierarquica que o cargo permite. Saber escutar, inclusive quando se faz uma critica € vital para
um bom lider. Nenhum ser humano esta isento de cometer erros ou equivocos.

A tendéncia atual de reducdo do nimero de pessoas envolvidas na producao, isto é,
equipes de trabalho mais enxutas, conduz a uma consciéncia cada vez maior da necessidade do
trabalho em equipe, bem como de uma melhor relacdo interpessoal, bem como maior
integracdo entre as pessoas (MUCCHIELLI, 1980). A integracdo dos diversos niveis de uma
equipe de trabalho é fundamental para um maior sucesso e a lideranca tem um efeito cascata
muito importante sobre os colaboradores (BRADFORD & COHEN, 1985).

Entdo, o comportamento organizacional deve criar produtividade nas organizagdes. Ai
se inclui conhecimento, habilidade, atitude e motivacdo. A motivacdo faz, segundo Davis &
Newstrom (1998), o colaborador adquirir capacidade.

4. LIDERANCA E MOTIVACAO

O lider deve evitar toda e qualquer competicdo entre a equipe que conduza a um
espirito negativo, destruidor e sempre incentivar a competicdo de cooperacdo, que propicia a
motivacdo constante, bem como a sinergia da equipe (MUCCHIELLI, 1980). Segundo Gainza
(2001), o lider tem muitos papéis, porém conseguir a motivacdo dos colaboradores ¢, talvez, o
papel mais fundamental entre os diversos em seu trabalho.

Motivacao, segundo Ferreira (1999, p. 1371), ¢ o “conjunto de fatores psicoldgicos
(conscientes ou inconscientes) de ordem fisiologica, intelectual ou afetiva, 0os quais agem
entre si e determinam a conduta de um individuo”. Entdo, o comportamento organizacional
deve prover condicGes para criar produtividade nas organizagoes, fazer com que os fatores que
atuam sobre a motivacgao dos colaboradores estejam presentes.

Destaca-se, ainda, o fato de que a falta de credibilidade, o sentimento de “nds versus
eles”, ganhadores e perdedores, ou a criagdo de castas nas empresas comprometem o clima
organizacional gerando duelos internos inuteis para os objetivos das empresas (LIMA, 1999).
As equipes que funcionam bem ndo estdo limitadas a compartilhar o conhecimento de seus
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membros. Elas sabem o que fazer e seus membros conhecem os pontos fortes de cada um,
conforme uma pesquisa do professor de Administracdo da Wharton, Peter Capelli. O trabalho
em equipe envolve ndo s6 as pessoas diretamente voltadas a producdo, como as diversas areas
de apoio e suporte, necessarias para atingir os objetivos pretendidos pelas empresas.

De acordo com Rechziegel & Vanalle (2000), a nova gestdo de recursos humanos das
empresas faz com que outros principios também passem a ter destaque, como a
empregabilidade, que passa a ser estabelecida pelo mercado (qualificacdo dos colaboradores);
0 autodesenvolvimento, isto €, as proprias pessoas devem buscar agregar novas competéncias;
o foco em resultados, ou seja, a mensuracdo constante do valor que as pessoas oferecem ao
negécio das empresas; o empowerment, as relacbes entre as pessoas e as organizacdes
significam 0 maximo de autonomia possivel dos lideres na gestdo de suas equipes de trabalho.

Segundo o professor Capelli, as empresas que investem na reciclagem de seus
colaboradores o fazem, em parte, para preservacdo do capital social existente entre eles, ou
seja, uma estreita rede de relacionamentos no local de trabalho, gerando maior produtividade,
sinergia e mais unido no ambiente de trabalho.

O treinamento faz com que as empresas adquiriram uma nova estrutura
comportamental e instrumental, o que possibilita que o colaborador reposicione sua atuacao na
empresa, com maior contribuicdo para os objetivos desejados (OLIVEIRA & VANALLE,
1999). O papel do lider é importante para identificar que competéncias devem ser
desenvolvidas e em quais colaboradores, bem como buscar essa capacitacdo, fazendo as coisas
acontecerem (KUSCH, 2004), contribuindo, desta forma, para o aumento da lucratividade
com maior satisfacdo dos clientes e para 0 sucesso no longo prazo, ou seja, obtendo resultados
sustentaveis.

Gerenciar pessoas é o principal desafio das organizagdes no momento atual e as
variaveis, que ja sdo muitas na complexidade do mundo global sofrem mudancas a todo o
momento e de varios tipos. De acordo com McClleland (1988), as pessoas tém motivacdes e
convicgdes proprias e isso move suas acdes e comportamentos dentro das organizacfes. As
motivagdes, por outro lado, estdo dentro de um contexto de valores, cultura e politicas da
empresa, valores e cultura das pessoas que compdem a organizacdo, mercado, fornecedores,
relacGes interpessoais, clientes, pares, funcionarios, midia, produtos, acionistas, liderancas, etc.

Na analise de Ulrich (2002), a gestdo de pessoas dentro das organizagdes passa por
quatro papéis fundamentais, na responsabilidade de Recursos Humanos. O primeiro desses
papéis, e talvez o mais basico, possa ser indicado como uma fase defensora de pessoas, onde
se administra a contribuicdo dos colaboradores. A gestdo é feita no nivel mais de processos e
de gestdo do cotidiano. Essa fase de gestdo evolui para gerenciar processos e pessoas de forma
mais estruturada até se fazer uma gestdo estratégica de recursos e de pessoas, firmando uma
parceria estratégica com o negocio da empresa. O papel mais nobre destinado a gestdo
estratégica de recursos humanos estd em ser efetivamente um “agente de mudangas”,
administrando a transformacdo e a mudanca continuamente, de forma a assegurar a capacidade
de ajuste a mudanca.

Nesse contexto, o lider deve praticar processos individuais de motivacéo de sua equipe,
uma vez que 0s membros destas sdo de natureza diferente e com 0Ss processos de
producdo/transformacdo de sua &rea deve assegurar essa capacidade de mudanca, na
velocidade que a necessidade exige. Assegurar a capacidade de mudanga significa estar
sintonizado com 0s objetivos estratégicos da organizacdo, que por sua vez, estdo baseados em
principios sélidos de sua perpetuacdo saudavel em um mercado cada vez mais competitivo,
exigente e inovador.
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O desafio da gestdo de pessoas também deve levar em consideracdo cada vez mais, a
variavel “tempo”. Assegurar a capacidade de mudanga pressupde que cada vez mais as
mudancas ocorrem com maior frequéncia e muito rapidamente. Preparar as pessoas e geri-las
com a velocidade da mudanga atual é o grande desafio das liderangas e das areas de Recursos
Humanos dentro das organizagbes. Cada organizagdo se encontra em um momento de
maturidade e estara procurando seus caminhos de gestdo de pessoas dentro desse processo.
Uma organizagdo onde 0s processos burocraticos sdo bastante pesados, envolvendo riscos e
seguranca em um grau elevado, pode colocar seu modo de gestdo de pessoas mais focado em
processos operacionais. Apds atingir esse objetivo, além de assegurada a mudanca sem afetar
processos, a organizacdo podera se voltar mais para a gestdo estratégica de pessoas. Por outro
lado, perder pessoas chaves com altas competéncias técnicas em uma empresa cuja maturidade
estd mais em gerir processos € um risco imensuravel. Entdo, a organizacdo também precisa
avaliar esse risco e analisar estrategicamente as pessoas que estdo mais fortemente envolvidas
em assegurar a mudanca de processos.

O gestor de pessoas - ou 0 lider - ao trabalhar com todas as variaveis citadas é
responsavel por atingir os resultados previstos através das pessoas. Garantir esses resultados
envolve varios passos, como entender as motivacdes individuais e grupais da equipe, entender
a capacitacdo e o nivel de competéncias estabelecidas e a serem desenvolvidas e garantir o
ambiente organizacional propicio para que as potencialidades das pessoas sejam exploradas e
um alto grau de motivacdo seja conseguido, alem de facilitar o trabalho em equipe. O lider
deve também ser capaz de identificar o grau de maturidade psicoldgica e profissional de sua
equipe para facilitar o processo de lideranga situacional (BLANCHARD & HERSHEY, 1986).

O gestor deve ter o planejamento de seus recursos humanos conhecendo
profundamente todas as variaveis que interferem nos bons resultados da equipe.

Mattar & Ferraz (2004) citam que as empresas sabem o valor e a importancia de obter
e manter o comprometimento de seus colaboradores. Colaboradores comprometidos propiciam
maior eficiéncia e eficacia. Porém os autores comentam que nem sempre € facil conseguir esse
comprometimento por parte dos colaboradores. O mercado atualmente exige das empresas alta
competitividade, e as mesmas esperam o comprometimento de seus colaboradores para
atingirem uma maior produtividade, com qualidade nos servicos e, assim, obterem um
crescimento através de resultados sustentaveis e da satisfacdo dos clientes.

5. LIDERANGCA E COACHING

O lider deve, através do coaching, buscar maior comprometimento dos colaboradores
com a qualidade e pontualidade da producdo. O desempenho excelente de toda a equipe
depende da preocupacdo de cada membro com os problemas a resolver e os resultados a serem
atingidos e, para isso, 0s membros da equipe devem ter iniciativa, 0 que ndo substitui as
atribuicbes ou responsabilidades definidas para cada funcdo, bem como trabalhar sempre
proximo ao seu potencial, 0 que nem sempre acontece, algumas vezes pela propria pressdo
diaria, que pode conduzir ao estresse, como ja foi citado.

Segundo Nunes (2007), o processo de coaching compreende as atuacbes do lider
voltadas para ajudar os seus colaboradores a trilharem o seu proprio caminho de
autodesenvolvimento. Assim, ndo compete ao lider descobrir o que é melhor para os
colaboradores - cada um deles é que tera que descobrir o seu melhor caminho para melhorar o
desempenho. O lider atua como um facilitador, acompanhando e ajudando individualmente
cada colaborador como descobrir os meios de expressar melhor os seus talentos de forma a
melhor atingir 0s objetivos pessoais e, por consequéncia, coletivos. Entdo o coaching € um
processo que fomenta no colaborador o conhecimento de si proprio e o0 ajuda a criar o desejo
de melhorar ao longo do tempo.
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Fazer bem o trabalho é o foco central, mais do que aspectos pessoais ou politicos. O
foco, no caso, deve estar na qualidade dentro das necessidades do cliente. Ent&o, a atuacdo do
lider é fundamental para o desenvolvimento de seus colaboradores, através do coaching, ou
seja, da orientacdo e desenvolvimento dos mesmos. A importancia do lider nesse
desenvolvimento é essencial para manté-los motivados e comprometidos com seu
autodesenvolvimento e, dessa forma, atingir os objetivos que sdo esperados deles.

Assim, 0 uso de técnicas de feedback sobre o desempenho dos mesmos é fundamental
(BEE & BEE, 2000), entre as quais, pode-se destacar: a) analisar a situagdo inicial; b)
determinar os efeitos dessa situacdo e o0s objetivos desejados; ¢) ajustar-se a receptividade pelo
colaborador; d) criar um ambiente propicio; e) comunicar-se efetivamente; f) descrever o
comportamento que se deseja mudar e o comportamento desejado; g) procurar solucdes
conjuntas, isto é, definicdo de um plano de acdo; h) concentrar-se naquilo que se acha bom e
necessario para a melhoria do colaborador; i) chegar a um acordo: o compromisso da
mudanca.

Esse ultimo, talvez, seja 0 mais importante, mas depende muito dos passos anteriores.

O feedback ¢ um fator importante na gestdo de pessoas ja que esta associado a um
circulo virtuoso, uma vez que pessoas responsaveis procuram receber feedback e 0 mesmo cria
pessoas responsaveis com a possibilidade de melhoria com o feedback recebido.

Algumas caracteristicas do coaching: a) consiste em ajudar a aprender, mais do que a
ensinar; b) ndo serve com pessoas em busca de uma receita para solucionar problemas; c) a
melhoria pessoal € produzida pelo autodescobrimento e ndo tanto pela contribuicdo dos
outros; d) funciona com quem esta disposto a questionar-se em sua forma de trabalhar; e) ndo
somente é necessario transmitir conhecimentos e sim mudar atitudes para que as condutas
aprendidas se convertam em habitos.

Entdo se percebe que o coaching serve para criar e manter pessoas com éxito em seu
continuo desenvolvimento tendo condigcdes de gerar melhores resultados.

6. LIDERANCA E INOVACAO

Num processo de busca de uma estratégia que traga para a empresa uma vantagem
competitiva sustentavel, a diferenciacdo no mercado € fator importante para isso e o lider deve
incentivar a inovacdo das equipes de trabalho. Inovacéo € ter ideias que 0s concorrentes ainda
ndo tiveram, bem como implanta-las com sucesso, como parte da estratégia das empresas,
visando tanto o desempenho econémico e a cria¢do de valor (SIMANTOB & LIPPI, 2003).

Os mesmos autores classificam a inovacdo em: a) inovacdo de produtos e servigos: que
consiste no desenvolvimento e na comercializacdo de novos produtos ou servicos com base em
novas tecnologias e vinculados a satisfacdo das necessidades dos clientes; b) inovacdo de
processos: baseada no desenvolvimento de novos meios de producdo e de novas formas de
relacionamento para a prestacdo de servicos; ¢) inovacdo de negocios: criacdo de novos
negocios que fornecam uma vantagem competitiva sustentavel; d) inovacdo em gestdo:
desenvolvimento de novas estruturas de poder e lideranca.

Nessa Ultima situacdo sdo observados os fatores pessoas, processos e filosofia
estratégia.

A politica de inovacdo é fundamental e decisiva para a competitividade no longo prazo,
conforme Simantob & Lippi (2003), e o lider deve incentivar a inovagdo na atuacao de seus
colaboradores.
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Outro aspecto importante relativo a inovagdo, comentado por Reinold Geiger,
presidente e principal acionista da empresa de cosméticos francesa L’OCCITANE, ¢ em
relagdo ao medo de errar. Segundo Geiger, esse medo é o maior inimigo da inovacédo, ou seja,
o fracasso faz parte do processo. A busca por culpados pelos fracassos inibe a criatividade
(CARNEIRO, 2011).

7. POSSIVEIS VARIAVEIS NO PROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS

Algumas variaveis que podem ser isoladas para o estudo do processo de gestdo de
pessoas estdo relacionadas a seguir, sem nenhuma ordem de importancia ou priorizagdo, pois
combinadas elas potencializam impactos diferentes em cada organizacdo, dependendo do
momento estratégico de gestdo de pessoas em que a organizacdo se encontra ou do seu
mercado de atuagéo:

7.1. AVALIA(;AO DO POTENCIAL

Conhecer o potencial do capital humano é importante para que gestores e organizacéo
compreendam o espaco de movimentagéo e crescimento possivel das pessoas ou a necessidade
de se adequar perfis com treinamentos ou até troca de pessoas.

7.2. AVALIA(;AO DO DESEMPENHO POR OBJETIVOS
As pessoas precisam de desafios e devem ser avaliadas com base na busca de
resultados; a busca de desafios (realizacdo) é um dos motivos sociais de McClleland (1988).

7.3. REMUNERACAO FIXA VERSUS REMUNERACAO VARIAVEL

A remuneracéo fixa é fator importante que aliada a remuneracédo variavel e a avaliacao
de desempenho traz fortes componentes de satisfacdo no conceito dos motivos sociais de
McClleland & Burnham (2001), que € a necessidade de realiza¢do; quanto maior os resultados
conseguidos, maior a realizacdo e em consequéncia a remuneracao variavel.

7.4. TREINAMENTO

O desempenho de funcionérios e das equipes bem treinadas é fator inquestionavel que
influi nos resultados e na motivacdo da equipe. Também é possivel mudar atitudes dos
colaboradores através do treinamento.

7.5. DESENVOLVIMENTO PESSOAL
Ambientes e liderancas que incentivem o desenvolvimento de seus colaboradores tem
mais chances de ter em seus quadros profissionais qualificados, diferenciados e motivados.

7.6. RESPONSABILIDADE SOCIAL

N&o s6 as empresas, mas também os gestores que incentivam seus funcionarios a se
preocuparem com a responsabilidade social sdo percebidos como sendo mais responsaveis e
idéneos, trazendo maior identificacdo entre empresa e seus colaboradores e, também, com o
publico externo.

7.7. IMAGEM DA ORGANIZACAO E DA AREA

Organizagdes com um impacto positivo no mercado, com imagem de preservacdo de
ambiente e de produtos que agregam valor sem prejuizo do ambiente e com responsabilidade
social, encontram em seus colaboradores maior identificacdo pessoal e satisfaz a segunda
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necessidade social de McClleland (1988), que é a necessidade de afiliacdo (sentimento de
pertencer).

7.8. POSSIBILIDADES DE CARREIRA
Devem estar disponiveis e bem explicitadas e o gestor deve ser um facilitador desse
processo.

7.9. BENEFICIOS DAS ORGANIZACOES
Agregam valor aos funcionéarios, atendendo a necessidade de afiliagdo (pertencer a um
grupo que tem aqueles beneficios).

7.10. MENTORING

Gestores que desenvolvem o mentoring com membros de sua equipe tendem a
desenvolver as pessoas e isso também responde a necessidade de realizagdo e empowerment de
McClleland (1988).

7.11. COI\/IUNICA(;AO INTERNA E EXTERNA

Os aspectos de comunicacao interna das liderancgas, em todas as dire¢des (funcionarios,
pares, lideres, formais e informais) e a comunicacdo externa da organizacdo com os diversos
stakeholders tem impacto fantastico nas relacdes da equipe e precisam ser cuidadas, planejadas
e geridas com as devidas andlises de impactos; € um dos elementos mais importantes da
estratégia e da motivagdo dentro das organizacfes porque bem trabalhada neutraliza a auséncia
de outros elementos importantes.

7.12. RECONHECIMENTO

Reconhecer desempenhos, principalmente os que estdo muito acima da média, tem sido
pratica importante para a retencdo desses profissionais nas organizacdes; 0 reconhecimento
atende as necessidades sociais de McClleland (1988) na sua forma mais completa porque
envolve os trés componentes de motivacgdo: afiliacdo, empowerment e realizacéo.

7.13. AMBIENTE E CLIMA ORGANIZACIONAL
O clima organizacional medido e gerenciado é ferramenta importante de diagndstico e
facilita as tomadas de decisGes estratégicas.

7.14. DESAFIOS

Os desafios da organizacdo permeiam os desafios individuais e da equipe; a auséncia de
desafios dentro das organizacbes ndo motiva pessoas em nenhuma das classificacdes de
McClleland (1988), pois ndo une equipes em torno de objetivos comuns (afiliacdo), nédo
afloram liderancas situacionais ou ndo (empowerment) e ndo trazem grandes resultados
(realizacdo).

7.15. ESTILOS DE LIDERANCA

Os impactos de estilos diferentes de lideranga e a gestdo adequada destes estilos de
gestdo de uma organizagdo sao uma riqueza a se lidar para obtencdo de melhores resultados;
devem ser levados em consideragao os diversos estilos de lideranca e o grau de maturidade de
cada colaborador (BLANCHARD & HERSHEY, 1986).
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Com toda essa diversidade de varidveis citadas, o lider deve entendé-las, assimila-las e
pratica-las consistentemente nas diversas situagdes que se apresentam no dia a dia das
organizagoes.

7.16. EMPOWERMENT

Pessoas com uma necessidade de influéncia muito forte, na concepcéo de McClleland
(1988), precisam ser satisfeitas nessa motivacdo dentro das organizagGes para que sejam
retidas e se sintam felizes, com a consequente geracéo de resultados para a organizagéo.

8. ERROS MAIS COMUNS DO LIDER

Na andlise de Gainza (2011), sem qualquer perfeccionismo, como destaca o autor, nao
se pode deixar de pensar em alguns erros cometidos com alguma frequéncia pelos lideres no
desempenho de sua funcéo, erros esses listados a seguir:

8.1. ATITUDE IMPOSITIVA

N&o aceitar sugestdes dos demais, impondo apenas suas ideias sem conhecer as ideias
do grupo. O carater participativo ajuda a fortalecer o coletivo além de envolver todos nos
trabalhos necessarios para alcancar os objetivos desejados.

8.2. NAO HA QUEM SAIBA MAIS
Alto risco de autossuficiéncia, que pode envolver talvez um complexo de inferioridade,
de preparacdo e experiéncia, mas que pode provocar outros erros.

8.3. 0 TRABALHO NAO DEIXA TEMPO PARA ESCUTAR

Um lider ndo pode nunca esquecer que seu trabalho depende do trabalho de um
coletivo. Assim deve ter em mente as preocupacgdes, opinides sugestdes da equipe. Nunca,
porém, deve escuta-los apenas para cumprir a formalidade de lider.

8.4. BLOQUEAR OS LIDERES POTENCIAIS

O cargo ou a posicao de lider ndo deve ser encarado como um cargo Vvitalicio ao evitar
a evitar a possibilidade de que outros individuos possam mostrar suas potencialidades ante o
temor de ascensdo, pondo em risco sua posicao.

8.5. ASSUMIR ATITUDES DITATORIAIS ACREDITANDO QUE SO ELE TEM RAZAO

Existe uma forte e direta relacdo entre este erro e os dois primeiros. Ndo escutar 0s
demais ou apenas sugerir que escuta, deixa as decisdes tomadas apenas nas maos do que pensa
o lider. Isso faz com que possa haver reprovacdes pelo grupo. A visdo de um lider autoritario
acaba ndo permitindo que sejam escutadas as opinides daqueles que ndo concordem com a
opinido ou ideia do lider.

8.6. BUSCAR SUA PROPRIA GLORIA
Os bons resultados seréo o resultado da boa gestdo, da consagracdo e sabedoria do
lider, menos nas situacdes de fracasso. As vitorias tém muitos pais, poréem o fracasso é orfao.

8.7. NAO APRENDER COM SEUS PROPRIOS ERROS
A autossuficiéncia e o senso de superioridade levam a incapacidade de reconhecer 0s
erros.
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8.8. NAO DELEGAR

A desconfianga na capacidade dos colaboradores, a centralizacdo das decisdes, o temor
de que os outros ndo fagam o que devem pode levar a situagao de que “porque nada pode ser
feito melhor do que eu fago”. O lider deve propiciar que os colaboradores trabalhem
independentemente, sem o que ndo se pode delegar.

8.9. NAO MANTER SUA EQUIPE INFORMADA

Uma das razbes pelas quais se perde a lideranca ¢ a falta de informac6es para o grupo.
Se 0s colaboradores desconhecem as atividades, as regras e 0S processos, a gestdo e 0s
resultados do lider, tende a desconfiar do mesmo.

8.10. NAO PREVER O FUTURO

O importante pode ser o presente, pois sera pelos resultados atuais que todos na
empresa sdo avaliados. Porém ndo se pode perder a visdo do futuro. N&o ter essa visdo € por
em risco o crescimento de médio ou longo prazo.

9. CONSIDERACOES FINAIS

Levando em consideragd@o os diversos aspectos anteriormente analisados ou abordados,
compete ao novo lider a conducao de solucgdes inovadoras na gestéo de suas equipes, de forma
a desenvolver profissionais competentes que tenham compromisso com o0s objetivos da
empresa, com a satisfacdo e fidelizacdo dos clientes, com a responsabilidade social e com a
ética, contribuindo diretamente com os resultados da organizacéo, além de sua boa reputacéo e
imagem no mercado em que atua.

O lider deve, também, buscar formas de motivacdo dos seus colaboradores, criando
condic@es junto a direcdo das empresas de retencdo dos talentos, evitando a perda de pessoas
importantes para os resultados e que fazem diferenca na busca dos mesmos. Para isso, o lider
deve conhecer as varidveis que influenciam na gestdo de pessoas e a forma como elas
interferem em cada situacéo, utilizando-as da melhor forma possivel e no momento apropriado.
Espera-se deste lider que ele também utilize tais conceitos em relacdo a sua atuacao, pois
assim, além do autodesenvolvimento, ele estara “dando o exemplo” para sua equipe de
colaboradores.

O lider € um importante elemento de mudanca, fator importante para as organizacdes
se ajustarem ao mercado obtendo competitividade. Com base no fato de que, segundo Ferreira
(2004), o sucesso da implantacdo das mudancas esta assim distribuido: 5% estéo relacionados
a hardware, 15% sdo relativos a software e 80% sdo dependentes das pessoas, um bom clima
organizacional atua diretamente sobre as pessoas e contribui para a mudanca das empresas
modernas na conducdo de seus negdcios com crescimento de seus resultados e fixacdo de uma
boa imagem.

Considerando-se que atualmente, com mudancas diversas e profundas ocorridas nas
formas de trabalho, além do capital, pessoas e instalagdes, o conhecimento e a informacéo,
conforme Vale (1992) e De Geus (2004), sdo recursos importantes para as empresas. O
segundo autor também cita que as pessoas sdo portadoras do conhecimento, que € a fonte de
todas as vantagens competitivas.

A atuacdo do lider no comportamento e comprometimento dos colaboradores é téo
importante que, em levantamento recente efetuado por Farias (2011), coach e consultora de
gestdo de carreira e imagem, 80% das demissdes sdo por conta do comportamento e ndo por
incompeténcia como se poderia imaginar. 1sso envolve, segundo a consultora, fofocas, falta de
comprometimento do profissional com a empresa, a exposi¢do inadequada em redes sociais e a
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apresentacdo, que inclui a forma como a pessoa se veste e se comunica, além da dificuldade de
relacionamento interpessoal e de trabalhar em equipe.

O importante no processo de gestdo de pessoas é que o lider entenda o ser humano
existente em cada colaborador, j& que as pessoas sdo diferentes em varios aspectos e €
necessario trabalhar essa diversidade para buscar melhores resultados para a organizagéo,
manter a motivacao, o bom clima organizacional e o0 comprometimento como forma de facilitar
o trabalho em equipe e a criatividade na busca pelos resultados.

Os gestores devem entender que é menos efetivo gerenciar orientado a resultados por
meio das pessoas do que gerenciar orientado as pessoas para conseguir os resultados.
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