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“Lideranca é a tensdo criada pelo fosso entre a situagdo presente e o
sonho. Como toda tensdo procura resolugdo, ela é fonte de energia
que leva a criacdo de algo que ndo existe. E ¢é isso que fazem os
lideres” (SENGE, 1998, p. 6)



RESUMO

O presente estudo objetiva identificar de que maneiras a gestdo de pessoas influi no
desenvolvimento de lideres em tempos de crise econdmica. Para tanto, realizou-se um estudo
de caso exploratério e descritivo, baseado em entrevistas semiestruturadas, com gestores da
Vale S.A e representantes da drea de recursos humanos da empresa, visando identificar as
principais acOes de desenvolvimento de lideres implementados pela Vale e as competéncias
requeridas nos niveis gerenciais. A andlise permitiu identificar no discurso dos entrevistados
algumas acOes tomadas pela empresa para a preparacdo de potenciais lideres a fim de
assumirem posi¢des mais complexas, corroborando o referencial tedérico apresentado. Os
resultados da pesquisa apontam que a crise econOmica estimulou novas formas de pensar
desenvolvimento de lideres, em linha com o processo de Carreira e Sucessdo da empresa, o
que gerou maior engajamento, possibilitando o desenvolvimento de competéncias voltadas
tanto para o negdcio quanto para o relacionamento interpessoal.

Palavras- chave: Gestao de Pessoas. Crise Econdmica. Lideranca. Carreira e Sucessao.



ABSTRACT

This study aims to identify that people management ways influence the development of
leaders in times of economic crisis. Therefore, there was a study of exploratory and
descriptive case, based on semi-structured interviews with managers of Vale SA and
representatives of the human resources area of the company, to identify the main development
actions of leaders implemented by Vale and the required skills in managerial levels. The
analysis identified in the discourse of interviewed some actions taken by the company to
prepare potential leaders to take more complex positions, confirming the theoretical
framework presented. The survey results show that the economic crisis has stimulated new
ways of thinking leadership development, in line with the process of Career and Succession of
the company,, which generated more engagement, enabling the development of skills geared
for both the business and to interpersonal relationships.

Keywords: People Management. Economic crisis. Leadership. Career and Succession.
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1 INTRODUCAO

Diante do atual cendrio de crise econdmica em que o pais se encontra, as empresas
precisam, mais do que nunca, “produzir mais com menos”, ou seja, desenvolver suas
atividades com foco na reducdo de custos. Isso significa, na maioria das vezes, achatamento
organizacional, enxugamento de dreas e demissoes. Por outro lado, muitas empresas passaram
a caminhar no sentido oposto, redirecionando seus esforcos para o desenvolvimento de
estratégias voltadas para a busca de maior competitividade, inovacdo e conhecimento, além da
reducdo de custos, pois reconhecem que a produtividade do capital humano € um aspecto-

chave para que se consiga manter a sustentabilidade da empresa.

Para atingir estes objetivos, muitos gestores passaram a focalizar sua ateng¢do para o
ambiente interno das empresas. Esse processo de mudanga se baseia no pressuposto de que a
Gestdo de Pessoas € uma ferramenta organizacional estratégica capaz de alinhar os objetivos
das pessoas aos objetivos organizacionais e apresentar resultados que geram valor para o
negocio. Esse pensamento, estimulado pelas transformagdes do cendrio econdmico, mostra o
quanto a capacitacdo de talentos e o desenvolvimento de pessoas € imprescindivel para que as

organizagdes tenham sucesso frente a essa dinamicidade do ambiente em que estdo inseridas.

Ressalta-se aqui, igualmente, que € responsabilidade dos gestores atuarem como
lideres que conduzirdo suas equipes para o alcance de resultados e para que estejam
motivadas, ainda que em um ambiente de incertezas. Por essa razdo, a Gestdo de Pessoas
passa a focar, ainda, no desenvolvimento de liderancas mais preparadas para os desafios que
surgem e que sejam capazes de promover transformacdes na empresa ou até mesmo contribuir
para um novo cendrio econdmico. As empresam identificam e desenvolvem, portanto, os
lideres em potencial, que precisam apresentar, entre outras caracteristicas, a capacidade de
formar equipes com interesses em comum e de engajar os liderados dentro dos valores da

empresa.

Entre essas empresas, a Vale S.A tem conseguido implementar acdes de
desenvolvimento de lideres. A empresa, que tem sede no Brasil e atuagdo em cerca de 30
paises, emprega aproximadamente cerca de 110 mil empregados, entre préoprios e
terceirizados, segundo o site oficial da empresa. No entanto, desde o comeco da queda dos

precos do minério, a Vale vem adotando medidas para simplificar seus processos, como
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demissao de trabalhadores e venda de ativos. Esse “enxugamento” afeta os niveis gerenciais e

a gestdo de carreiras e sucessoes.

Diante deste contexto apresentado, o presente estudo aborda o desafio que as empresas
enfrentam em relacdo ao desenvolvimento de lideres em potencial. Em face disso,
estabeleceu-se o seguinte problema de pesquisa: em tempos de crise economica, de que

maneiras a gestao de pessoas influi no desenvolvimento de lideres em uma organizaciao?

Este trabalho visa desta forma, trazer os resultados obtidos em um estudo realizado na
Vale, que utiliza modelos educacionais, dentre outras ac¢des, para desenvolver seus lideres.
Para tanto foi realizada uma pesquisa qualitativa, feita por meio de andlise documental,
entrevistas e visita técnica para reconhecimento de campo; e para tratamento dos dados do
estudo de caso, foi feita andlise de conteudo. Visto que a empresa tem varias unidades no
Brasil, e algumas em outros paises, os dados da pesquisa estdo voltados para a unidade

produtiva localizada no Estado do Maranhao.

O objetivo geral desta pesquisa, relacionado ao problema geral, é verificar de que
maneira a Gestao de Pessoas influencia no desenvolvimento de lideres numa organizacao em

tempos de crise econdmica. Quanto aos objetivos especificos, o seguinte estudo se propde a:

a) Pesquisar os efeitos da crise econdmica sobre o desenho organizacional e

desafios consequentes para a gestao de pessoas;

b) Identificar os pressupostos tedricos sobre programas de desenvolvimento da

lideranga nas empresas;

¢) Conhecer as principais agOes/ programas de desenvolvimento implementados

pela Vale para desenvolver os seus lideres;

d) Comparar as bases tedricas que norteiam a estruturacdo das préticas de

desenvolvimento de lideres com a realidade pratica na Vale;

e) Identificar quais competéncias sdo mais requeridas pela empresa nos niveis

gerenciais em tempos de crise econdmica;
f) Analisar a efetividade das acdes de desenvolvimento de lideres na Vale.

Para atingir esses objetivos, o presente trabalho esta estruturado da seguinte maneira: o
capitulo 2 apresenta o conceito de gestdo de pessoas e seu posicionamento estratégico nas

organizagdes, bem como os efeitos da crise econdmica e consequentes desafios para a drea de
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Recursos Humanos; o capitulo 3 conceitua lideranga, principais abordagens e competéncias
gerenciais; o capitulo 4 apresenta as principais teorias relacionadas ao tema Carreira e
Sucessdo e praticas de desenvolvimento de lideres nas empresas; em seguida o capitulo 5
apresenta a metodologia da pesquisa; o capitulo 6 caracteriza a empresa foco do estudo, além
de apresentar a andlise dos dados obtidos a partir do discurso dos entrevistados; e por fim a
conclusdo, que apresenta as principais inferéncias sobre o estudo realizado e contribui¢des ao

campo de pesquisa.
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2 A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

A darea de gestdo de pessoas ¢ fundamental para as organizacdes, pois € através
dela que os gestores reconhecem e desenvolvem seus talentos, tracam estratégias para o
desempenho, oferecem estimulos a motivag@o no trabalho e formam equipes sélidas de
trabalho. Nesse tema, destacam-se varios autores (GUEST,1987, LEGGE, 2006;
ARMSTRONG, 2009, BOHLANDER E SNELL, 2009; WILKINSON ET AL., 2010)
que chamam a aten¢@o para o papel estratégico que as pessoas t€ém nas organizacdes. Ja
outros autores destacam a relagcdo entre a gestdo de pessoas e o alcance de resultados
nas empresas. (BOSELIE; DIETZ; BOONE, 2005; SUBRAMONY, 2009; MENEZES;
WOOD; GELADE, 2010)

Alguns autores definem a Gestdo de Pessoas como a forma que a empresa se
organiza para gerenciar e orientar os seus talentos a fim de alinharem metas e objetivos

pessoais aos profissionais e conseguir alcanca-los (FISCHER, 2002).

Dutra (2002, p. 17) ao fazer referéncia ao conceito de gestdo de pessoas,
menciona que “¢ caracterizada como um conjunto de politicas e praticas que permitem a
conciliacdo de expectativas entre a organizacdo € as pessoas para que ambas possam

realiza-las ao longo do tempo”.

Tais definicdes destacam a relagdo que existe entre a drea de gestdo de pessoas e
o alcance dos objetivos da organizagdo. Esse conceito de gestdo de pessoas que € usado
aqui mostra a importancia de os empregados estarem conectados com a empresa, por
estabelecer objetivos e metas congruentes as expectativas da empresa, bem como a

necessidade de os gestores orientda-los no alcance de resultados.

2.1 A evolucao do conceito de gestao de pessoas

Percebe-se o grande avanco conceitual que a gestdo de pessoas historicamente
carrega. O setor que trata da relacdo dos funciondrios com a empresa, chamado de
departamento de Recursos Humanos, durante muito tempo se concentrou apenas em
atividades operacionais, como a administracdo de processos (ULRICH, 1998). Ao
mesmo tempo, se via o elemento humano como mero agente passivo do processo

produtivo.
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Esse ponto de vista mudou quando se reconheceu que o sucesso empresarial
depende das pessoas que fazem parte da organizacdo. Além disso, nos ultimos anos, as
empresas tém enxergado que, entre os principais componentes organizacionais da
competitividade, estdo as competéncias de seus empregados, cultura organizacional ou
valores comuns e conhecimento ou aprendizado (PRAHALAD; HAMEL, 1990;
GALLON, STILLMAN; COATES, 1995). Todos estes temas passam pela gestdo de

pessoas.

Nesse sentido, Lacombe (2006) explica que as organizacdes ja se atentaram para
as pessoas e a forma como sdo administradas, diferentemente do que ocorria no
passado. Dessa maneira, pode-se dizer que hoje as pessoas sdo encaradas como 0s
parceiros do negdcio da empresa. Segundo Tachizawa et al (2006), sd@o as pessoas que
trabalham nas organizagdes que atuam nos diferentes niveis do processo decisorio e
delas dependem os resultados da organizacdo. Assim, as empresas podem alcangar seus
objetivos por estabelecer estratégias de gestdo de pessoas que levem a um clima de

trabalho propicio ao alto desempenho empresarial.

Partindo desse pressuposto, Dave Ulrich (1998) sugere a necessidade de os
processos organizacionais relacionados a Gestao de Pessoas se moldarem as mudancas
que ocorrem no mercado, como € o caso da globalizacdo, inovagdes, etc. Assim, o setor
de Gestdo de pessoas se torna “participante da estratégia geral da empresa”. (ULRICH,

1998, p. 17).

Segundo Lacombe (2006), as empresas passam a reconhecer que a sua
sobrevivéncia, bem-estar e rentabilidade sao condicionados ndo apenas pelo sucesso da
otimizacdo da execucdo das tarefas e procedimentos rotineiros, mas também pela
satisfacdo, motivacdo e entusiasmo dos colaboradores internos, que sdo os principais

responsaveis pelos processos organizacionais.

2.1.1 A gestdo de pessoas na crise econdmica

Para que se consiga compreender os efeitos da crise nas organizacdes, € O
consequente papel estratégico da drea de Gestdo de Pessoas no atual contexto

econdmico, € necessario entender o que levou ao atual caos na economia global.
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Segundo Krugman (2009), a crise financeira internacional irrompeu a partir da
crise no mercado imobiliario norte-americano, conhecida também como a crise de 2008.
O que ocorria, basicamente, ¢ que muitas familias financiavam a compra de imoéveis
sem comprovar renda e sem garantias, o que levou ao endividamento dessas familias.
Isso levou a uma escassez de liquidez nos sistemas bancarios dos EUA, resultando

numa contragdo econdmica (PEREIRA, 2010; SEABRA, 2016).

Segundo Carreras e Meireles (2009), com a globaliza¢do da economia, bancos e
instituicdes financeiras passaram a dispersar os riscos de prejuizos por emitir titulos
para serem negociados. O problema é que esses titulos ndo tinham valor algum e os
investidores podiam sair perdendo, de modo que continuavam a realizar transacdes, que
geravam oscilacdes no mercado de valores, afetando os diversos setores da economia

mundial.

Esse receio levou a retirada de investimentos das principais bolsas de valores do
mundo. Com isso, bancos quebraram e economias entraram em recessao. Isso afetou o

comportamento dos consumidores. Segundo Kotler (2009, p. 14):

Os consumidores assistem a tudo isso e mudam de atitude, deixando de se
endividar para consumir e passando a poupar para prevenir, 0 que acarreta
reducdo na receita de empresas que vendem automéveis, eletrodomésticos e
outros bens “postergaveis”. Essas empresas, por sua vez, anunciam grandes
demissdes de pessoal, que reduzem ainda mais o poder de compra dos
consumidores. Além disso, reduzem os pedidos a outras empresas, gerando
dificuldades para seus fornecedores, que, por sua vez, demitem trabalhadores.

Assim, percebe-se que como consequéncia da crise que comecou no mercado
imobiliario dos EUA e que se refletiu na economia mundial, as pessoas passaram a adiar
compras € o desemprego aumentou (SEABRA, 2016). Tais crises, obviamente,
repercutem em carater global, na economia dos demais paises, pois, “dada a crescente
integracdo de tais economias ao capitalismo global, ndo seria razodvel imaginar que elas
ficassem imunes as turbuléncias”. (DULCI, 2009, p. 105) e como comenta Kotler
(2009), “o mundo estd mais interconectado e mais interdependente do que nunca”,

gerando um “novo nivel de fragilidade imbricada”.

Essas mudangas ocorreram na dindmica da economia dos paises, em
intensidades diferentes. Esse foi o caso do Brasil, que “foi atingido pela Crise

Financeira inicialmente pela contencdo de crédito verificada em nivel mundial”.
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(SOARES ET AL, 2016, p. 2). O setor industrial, por exemplo, teve o maior impacto da

crise no Brasil, apresentando uma intensa queda de producdo e, o pior, do emprego.

(CARRERAS; MEIRELES, 2009).

No que diz respeito a produgdo e comércio no Brasil, assim com em outros
paises emergentes, o efeito da crise se deu em duas vertentes: primeiro, sentiu-se a
dificuldade na obtenc¢do de crédito, como ficou evidente no primeiro trimestre de 2008;
segundo, queda dos precos das commodities, produtos bésicos de exportacdo, afetando a
balanca comercial brasileira. (NARS, FERREIRA; FISHER, 2013; DULCI, 2009). Esse
impacto na economia brasileira se refletiu em nimeros, conforme explica Gongalves

(2008, p.39):

Como consequéncia dos efeitos da crise, o Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE) apontou uma reducdo do PIB de 3,6% nos ultimos trés
meses de 2008 em comparagdo com o trimestre imediatamente anterior. O
Produto Interno Bruto (PIB) do ultimo trimestre de 2008 ainda foi 1,3%
superior ao do trimestre andlogo do ano anterior, mas como a economia vinha
crescendo no ritmo anual de 7,8% (na comparagdo dos terceiros trimestres de
2008 e 2007), houve uma desaceleracao da atividade econdmica equivalente
a 6,5 pontos percentuais do PIB no ultimo trimestre de 2008. Nos trés
primeiros meses de 2009 o PIB voltou a cair 1,4% em relacdo ao trimestre
imediatamente anterior. Na comparagdo com o primeiro trimestre de 2008, a
diminui¢do do PIB foi de 1,8%, confirmando a gravidade dos efeitos da crise
mundial sobre a atividade da economia brasileira.

Assim, além de afetar o desempenho da economia brasileira, a crise econdmica é
também uma crise social (PEREIRA, 2010) que afetou os postos de trabalho, reduzindo
o emprego formal e atingindo, inclusive, as grandes empresas (BALTAR, 2010). No
periodo entre outubro de 2008 e marco de 2009, segundo o saldo liquido do Cadastro
Geral de Emprego e Desemprego (CAGED, 2009) do Ministério do Trabalho e
Emprego (MTE) foram eliminados 692 mil postos do mercado de trabalho formal
(CACCIAMALL TATEIL 2010). Dessa maneira, pode-se afirmar que a crise financeira

internacional de 2008 teve efeitos no Brasil, se refletindo no ano de 2009.

Embora o pais tenha conseguido se reerguer com um grande desenvolvimento
econdmico em 2010, conforme evidenciado em numeros pelo percentual do Produto
Interno Bruto (PIB) de 7,6% informado pelo IBGE, houve desaceleracdo nesse

crescimento nos anos seguintes. (MORETTO, 2011)
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Isto se deu porque, ndo bastassem os efeitos da crise econdmica internacional, o
Brasil comecou a enfrentar uma grave crise politica, por conta da submissdo da politica
econOmica a politica partiddria. Essa situacdo trouxe como consequéncia varios
problemas: a alta de juros e a inflacdo; empresdrios preocupados com corrupcdes; € o
cendrio econdmico fez com que o pais ficasse em estado de alerta até 2014 (PIGNATA;
CARVALHO, 2015), sendo que em 2015 o Brasil enfrentou a pior recessdo de sua
histéria, com um resultado negativo de 2,5% no PIB. Nunca o pais enfrentou retracdo

econdmica tamanha por trés anos seguidos.

Fig. 1: Variacdo do PIB em porcentagem.
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Fonte: PIGNATA; CARVALHO, 2015

Obviamente, essa situacdo teve um grande impacto na situagcdo social do pais.
Com a retracdo na economia, aumenta o desemprego, diminui a renda e a arrecadacao,
estagnando investimentos publicos e politicas sociais. Essa situacdo ndo raro leva a
constantes mobilizacdes populares, como as que ocorreram com frequéncia no ano de
2013 e nos anos seguintes. Nesse periodo houve um aumento significativo do nimero
de greves e protestos (MACIEL, 2015), sendo que, s6 no ano de 2013 (a partir de
quando se intensificaram) as greves atingiram a marca de 1.901 casos (55% em
empresas privadas, € 38% na administragdo publica). Foi o maior volume de greves
desde 1991 (CARDOSO, 2015), além das manifestacdes que levaram milhares de

pessoas as ruas.
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Dados mais recentes do CAGED (2016) apontam que, em Maio de 2016, foram
eliminados 72.615 empregos celetistas no Brasil, equivalentes a retracdo de 0,18% no
estoque de assalariados com carteira assinada do més anterior. Esse nimero vinha
gradativamente decrescendo nos anos anteriores, sendo que o pior resultado do més de

maio foi no ano de 2015, com saldo negativo de 115.519 empregos, conforme figura 2:

Fig. 2: Evolu¢do do Emprego Celetista

Comparativo dos meses de Maio nos anos de 2003 a 2016
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Assim, o que se percebe hoje € a existéncia de uma crise conjuntural que se
manifesta nos planos econdmico, social e politico-institucional (MACIEL, 2015). Esse
clima de instabilidade, chamado de “Era da Turbuléncia” tem influéncia direta no
ambiente interno das organizagdes (KOTLER, 2009) e afeta diretamente empregados e

gestores, trazendo duvidas e grandes desafios.

Entre as medidas tomadas pelas empresas para lidar com a crise e conseguir
sobreviver € a reducdo de custos, através, por exemplo, do corte de pessoal (KOTLER,
2009). No entanto, os enxugamentos trazem consequéncias tanto para a organizacdo
como para os individuos, que muitas vezes sao desconsideradas. (TONELLI; PLIOPAS;
FONSECA, 2008). Essa situagdo € apenas uma, das muitas que ilustram como as
mudancas econdmicas atingem o setor de gestdo de pessoas, que entdo precisa se ajustar

ao novo contexto, bem como tomar decisdes que exigem uma postura mais estratégica e

mais atenta, para manter a rentabilidade da empresa.

Esses desafios passam a fazer parte das preocupagdes das organizacdes, no

entanto, estes “ndo devem ser encarados apenas como mais problemas. Todo desafio ou

/2.615
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ameaca aparente pode ser visto por outro angulo” (TACHIZAWA ET AL, 2006, p. 22)
e € justamente por este motivo que “algumas empresas se movimentam no sentido
oposto” (KOTLER, 2009, p. 11, 12), estabelecendo “uma administracdo mais
profissional e capaz de investir na utilizagdo do potencial humano, ao invés de focar

exageradamente a reducgdo de custos.” (VIEIRA; GARCIA, 2004, p. 8)

Essa nova postura requer uma flexibilidade da area, a fim de adotar um conjunto
de praticas para reter os talentos necessdrios, para capacitar as pessoas em habilidades
diferenciadas e estimular o comportamento das pessoas diante da situagdo econdmica.

Conforme menciona Tachizawa et al (2006):

Diante dos novos cendrios que se desenham a cada crise internacional e em
face das tendéncias de mudangas nas relacdes capital x trabalho, cabem
algumas reflexdes sobre como a gestdo de pessoas serd afetada e, todos
juntos, procurarmos estabelecer um modus vivendi que seja construtivo, ao se
voltar para o atingimento dos objetivos, e plenamente satisfatério como
ambiente de parceria e colaboragdo entre todos. [...] Captar e compreender as
principais tendéncias que estdo se delineando para os préximos anos é tdo
vital para a gestdo de pessoas quanto administrar os problemas do dia a dia.
Uma gestdo de pessoas desatrelada da realidade presente pode tropecar em
obsticulos mais imediatos e comprometer a sobrevivéncia da organizacio
[...] Colocar- se acima das turbuléncias de curto prazo e enxergar as
transformacdes mais amplas que ocorrem no ambiente é fundamental para os
gestores das organizacdes. (TACHIZAWA, 2006, p. 4-11)

Esse conceito destaca a importincia da parceria entre empresa e empregado em
periodos de crise econdmica. E a gestdo de pessoas funciona como ponte que liga os
dois interesses, alinhanBdo a um s6 objetivo, de modo que “as empresas podem gerar
politicas e estratégias mais consistentes para a Gestdo Estratégica de Pessoas”. (NARS,

FERREIRA, FISHER, 2013, p. 336)

Nesse momento, a drea de gestdo de pessoas passa a assumir a grande
responsabilidade de projetar acdes, politicas e estratégias, conduzindo a empresa e as
pessoas a um objetivo comum, que € o seu desenvolvimento neste novo contexto
empresarial, pois reconhecem que as pessoas sdo o alicerce da organizacdo e sdo elas
que utilizam suas habilidades, experi€éncias e conhecimentos como ferramenta para
conseguir novos recursos € alcangar os resultados almejados pela empresa. (KNAPIK,

2008).
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Os profissionais de gestdo de pessoas passam, entio a participar mais ativamente
na elaboracdo do planejamento estratégico, além de implementar mudancgas, que fardo
diferenca nos rumos e futuro da organizacdo. Legge (1995) explica que as préticas de
gestdo de pessoas devem promover um comprometimento dos empregados e a

capacidade de agir de maneira flexivel e adaptativa para a sustentabilidade da empresa.

Assim, o papel da gestdo de pessoas passa a focalizar o desenvolvimento, a
valorizagdo e reten¢do de talentos, reconhecendo suas competéncias. “Essa postura ¢
importante por conta da necessidade da organizacdo ter profissionais que possam dar
conta das demandas suscitadas pela crescente instabilidade da atividade econdmica” e
que tenham a capacidade de mobilizar competéncias que ja possuem “quando diante das
demandas imprevistas que o contexto impde.” (NARS, FERREIRA, FISHER, 2013, p.
340). Desse modo, as organizacdes estdo mais preocupadas em desenvolver seus
empregados. Isto se d4, conforme explica Bergamini (2009), por conta da “falta de
lideres que sejam capazes de, no momento da crise, agir de forma a conseguir que a

organizagdo saia dela.” (BERGAMINI, 2009, p. 65).

Isso constitui um reposicionamento da drea de Gestdo de Pessoas, que passa a
implementar praticas que podem mudar os rumos das organizagdes. Essa mudanca
envolve a ideia de que “a empresa adote uma estratégia de geracdo de lucros onde as
pessoas sdo vistas como receita, ndo mais como custos”. Assim, a drea de RH deve
atuar para minimizar os impactos da crise € manter o rumo da organizagdo, orientando
os gestores a reconfigurarem seus processos € fazer os ajustes necessarios. (NARS,

FERREIRA, FISHER, 2013, p. 340).

Dessa maneira, dentre as medidas tomadas pela gestdo de pessoas no contexto de
crise econdmica estd o fomento ao desenvolvimento de pessoas. J4 que essas pessoas
fardo a diferenca, é essencial que as organizagdes os valorizem, estimulem a criar, a
pensar e a desenvolver caracteristicas de lideranca, bem como “o sentimento de dono”

que serdao importantes para a conducdo dos negdcios.

Nesse sentido, o desenvolvimento de lideres e identificacdo dos talentos da
empresa que t€m potencial para ocupar posi¢des estratégicas passa a ser o foco das
organizacdes, pois reconhecem esses como ativos humanos capazes de empreender
esforcos e promover mudangas nos rumos do negécio. Para compreender as
caracteristicas que identificam um lider e as principais pesquisas sobre o tema, a seguir

apresentam-se as teorias relacionadas ao conceito de lideranca.
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3 LIDERANCA

Lideranga € um tema bastante discutido entre os diversos autores cujos estudos
emergiram de diferentes disciplinas com interesse no assunto, como Antropologia,
Histéria, Ciéncias Militares, Pedagogia, Filosofia, Ciéncia Politica, Administracdo de
Empresas, Administracdo Publica, Psicologia e Sociologia (ALMEIDA; NOVAES;
YAMAGUTI, 2008). Apesar dos esfor¢os incessantes em pesquisas para descobrir o
que € lideranga, formulando-se vérias teorias, tornou-se dificil de chegar a um consenso,
pois hd vdrias definicdes. Uma das dificuldades se dd, justamente, no problema
metodolégico em definir lideranca como aquilo que o lider é ou faz (CARDOSO;

AMORIN, 2010, p. 64). Conforme explica Bergamini (2009):

Nenhuma teoria conseguiu ate agora esgotar tudo aquilo que faz parte do
assunto. Isso tem deixado perplexos até os cientistas sociais ja habituados as
mais exaustivas buscas cientificas. Assim foram estudados tragos de
personalidade, estilos e motivacdo em lideranca, bem como situacdes que
mais favorecem ou prejudicam a eficdcia da ac¢do do lider. (BERGAMINI,
2009, p. 8)

Isso faz com que a lideranca seja compreendida como fendmeno conectado a
outros fatores, como por exemplo, os atributos dos lideres. Apesar da grande quantidade
de conceitos sobre lideranca a partir de angulos diferentes, o que hd de comum entre
eles € o fator fendmeno grupal por tratar-se de um processo de mitua influéncia dentro
de uma equipe exercido de forma intencional pelo lider e seus seguidores.
(BERGAMINI, 2009; ALMEIDA; NOVAES; YAMAGUTI, 2008). Trata-se, portanto,
de um relacionamento, um processo mutuo de ligacdo de duplo sentido, orientado
principalmente para o atendimento de objetivos e expectativas mutuas. (DAVEL;

MACHADO, 2001).

Essa relacdo se percebe nos conceitos de alguns autores. Vergara (2007, p. 61)
define lideranca como a competéncia para exercer influéncia sobre individuos e grupos.
E Robbins (2007) apresenta um conceito que segue a mesma linha de pensamento, de

que lideranca € a capacidade de influenciar pessoas para o alcance das metas.

Muitos desses estudos trouxeram contribui¢des tedricas que relacionavam a
lideranga ao ambiente de negdcios. (CARDOSO; AMORIN, 2010). Nesse contexto,

Yukl (1994) destaca que o lider tem grande influéncia no desempenho da organizagao.
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Isto se da, conforme Charan (2008), porque a motivacdo das pessoas dentro da empresa,
e o bem estar organizacional dependem do papel fundamental do lider, que se torna,
portanto, responsdvel pelo sucesso ou fracasso da organizacdo. Desse modo, uma
lideranca forte acarreta uma organizacdo mais forte, e o contrario também € verdade:
uma lideranca fraca diminui o potencial da organizacdo. J4 Bergamini (2009)
complementa essa ideia destacando que o lider tem como fun¢do remover barreiras e
aproveitar as oportunidades para o alcance da satisfacdo no trabalho, motivando e

alavancando o potencial dos seus liderados.

Tendo as principais definicdes de lideranca, a seguir apresentam-se a principais

teorias relacionadas.

3.1 Principais teorias de lideranca

Apresenta-se aqui 0 que se encontra na literatura sobre as principais teorias de
lideranca. Tais estudos conduziram ao que hoje se classifica como “abordagens da
lideranca”. Todas as abordagens trazem consigo informagdes que tentam tragar oS

principais comportamentos ou atitudes do lider.

Desenvolvidas ao longo do século XX, as teorias sobre lideranga tem sido objeto
antigo de estudos cuja perspectiva focal de andlise se restringe ao traco de
personalidade, comportamento e poder exercido pelo lider, na tentativa de

sistematiza¢@o do tema. (BENEVIDES, 2010). Segundo SILVA (2006, p. 23):

Os estudos e as teorias sobre lideranga estdo divididos em quatro grandes
abordagens, a saber: abordagem dos tracos, abordagem comportamental,
abordagem contingencial e abordagem carismdtica. Cada uma destas
abordagens, por sua vez, encontra-se caracterizada por diferentes
metodologias de pesquisa e focos de interesse também distintos, contribuindo
em maior ou menor escala, ora de forma clara, ora de forma controversa, para
a compreensdo de algum importante aspecto do fendmeno da lideranga)

A abordagem dos tracos é focada na personalidade do lider e traduz a lideranca
como uma combinacao de tragos pessoais € a €énfase estd na escolha do melhor estilo de
liderar; a segunda abordagem da énfase no comportamento do lider; j4 a abordagem

contingencial tem o foco no situacional, isto €, nas condi¢cdes e no contexto que

determinam a eficicia da lideranca. A expressdo “tudo depende” define essa teoria; e,
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por fim, a abordagem carismadtica trata do carisma do lider e de que modo sua atitude
influencia os liderados. (ALMEIDA; NOVAES; YAMAGUTI, 2008; VERGARA,
2007).

Adicionadas a essas teorias, existem as contribuicdes da chamada “nova
lideranga”, estudo que aborda as transagdes ou trocas entre lider e liderado e os aspectos
transformacionais dessa relacdo. (CARDOSO; AMORIN, 2010). A seguir, apresentam-

se as principais contribui¢des de cada uma dessas abordagens.

3.1.1 Abordagem dos tracos

Teoria que predominou entre os anos de 1920 e 1930, periodo dos primeiros
estudos para identificacio de liderancas, e que surgiu a partir de pesquisas
desenvolvidas com apoio de testes psicologicos. Segundo essa abordagem, alguns
individuos nascem com caracteristicas de lideres. Desse modo, a lideranga passa a ser
considerada como um somatdrio de caracteristicas pessoais, e aqueles que ndo nascem
com algumas dessas caracteristicas sdo apenas liderados. (MONTANA; CHARNOV,
2003).

Essas caracteristicas podem ser relacionadas aos seguintes aspectos (SILVA,
2015): fisicos (altura, peso, aparéncia, forca fisica, idade), intelectuais (autoconfianca,
conhecimento, entusiasmo, inteligéncia, escolaridade), sociais (extroversdo, cooperagao,
habilidades administrativas e sensibilidade interpessoal), e relacionados com a tarefa

(persisténcia, fluéncia verbal, iniciativa).

Assim, a teoria dos tracos visa identificar os tragcos mais comuns aos lideres,
suas qualidades e determinadas caracteristicas de personalidade (ROBBINS, 2009), que
também o auxiliam em seu papel (LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002). Segundo
a teoria, a presencga ou auséncia dessas caracteristicas € o que definiria o potencial para

uma pessoa liderar ou ndo. (SETERS; FIELD, 1990). Para Bergamini (2009, p. 4):

Esses estudos procuraram delinear uma espécie de retrato daqueles tipos de
lideres considerados como mais adequados em algumas situacdes especiais.
Encontrado esse retrato, bastava que o lider evidenciasse essa fisionomia
especial, para ndo ser questionado sobre sua eficdcia.
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Apesar das contribuicdes que a teoria trouxe ao estudo da lideranga, tal
abordagem se mostrou inconsistente, por alguns motivos (ROBBINS, 2005;

BENEVIDES, 2010):

1. Sendo uma teoria baseada na genética, ela ndo assume que os individuos
possam aprender essas caracteristicas ao longo da vida e da sua carreira,
desconsiderando o fato de que o meio em que estd inserido pode afetar o

individuo.

2. A teoria dos tracos nao identifica as diferencas entre os lideres eficazes e
os ineficazes, se concentrando apenas nas suas caracteristicas. Nao fica

evidenciado nesta teoria o sucesso de lideranca.

3. Descobertas cumulativas apontam que nio existem tracos universais, ou

um lider que apresente todos os tracos a0 mesmo tempo.

4. Mesmo que os aspectos apresentados sejam relevantes para um lider, eles

ndo sdo os unicos fatores para uma lideranca eficaz.

Apesar das falhas apontadas, essa abordagem ainda é bastante popular, e seus
fundamentos sdo usados até pelas empresas hoje, por exemplo, quando preferem
selecionar gestores com as caracteristicas consideradas de lideranca, empregando

maiores esfor¢os na selecdo do que em treinamento.

Benevides (2010) explica que a teoria dos tragos serviu também para diferenciar
lideres de ndo lideres, tornando claro porque a atitude de alguns individuos se diferencia

quando em posi¢des de lideranca.

Ja no final da década de 40, a abordagem deixa de ser focada nos tracos do lider,
para focar o comportamento dos lideres, surgindo, assim, as Teorias Comportamentais.
Visto que a teoria dos tracos ndo conseguiu ser eficaz para explicar o fendmeno da
lideranga, pois se concentrava no que os lideres “eram”, a proposta da teoria abordagem
comportamental era identificar o que os lideres eficazes “faziam”. A seguir apresentam-

se 0s aspectos tedricos dessa teoria.
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3.1.2 Abordagem comportamental

As teorias comportamentais surgiram na tentativa de oferecer respostas mais
assertivas sobre a natureza da lideranca e a relacio com o nivel de desempenho do
grupo liderado. Desse modo, a teoria analisa as particularidades do comportamento do

lider, com o fim de determinar o padrio geral dos lideres eficazes (ROBBINS, 2009).

Percebeu-se que as atividades do lider estdo dividas em dois grupos diferentes:
gerenciamento de aspectos técnicos e gerenciamento de pessoas. Esses dois gupos de
atividades também requerem acdes comportamentais diferentes (BERGAMINI, 2009, p.
23). O interesse no tema instigou pesquisadores a andlise e categorizacdo dos

comportamentos do lider. Nesse sentido, trés estudos se destacaram:

Estudos da Universidade Estadual de Ohio: Indicaram que os comportamentos
dos lideres eram percebidos em termos de duas dimensdes independentes: estrutura de

iniciacdo e estrutura de consideracdo. Segundo SILVA (2006, p.34):

A estrutura de iniciacdo refere-se a extensdo segundo a qual um lider define e
estrutura as atividades do grupo, organizando-as de forma que as metas
estabelecidas sejam alcangadas. Nesta dimensdo, os comportamentos sio
orientados para a tarefa, e a énfase recai sobre a estruturagdo do papel do
lider e dos subordinados no alcance de metas, na coordenacdo de atividades,

na designacdo de tarefas e na orientagio de resultados.

Ja a estrutura de consideragdo estd relacionada as caracteristicas interpessoais do
lider, que estabelece relacOes de amizade e confianga mutua. Os comportamentos sao
orientados para as relacdes de trabalho, manuten¢do do relacionamento, respeito pelas
ideias dos subordinados e interesse por seus sentimentos e necessidades. (ROBBINS,

2005).

Estudos da Universidade de Michigan: procurou identificar quais os padroes de
lideranga relacionados a sua eficdcia, o que resultou na definicdo de dois tipos de
comportamento de lideranca: orientado para relagdes humanas, que € voltado para
pessoas e orientado na producdo, que é voltado para a realizagao de tarefa. Segundo a
teoria, o lider se comporta de acordo com o enfoque que exerce em suas atividades.

(CARDOSO E AMORIN, 2010, p.65).
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A partir dessas andlises, em seus estudos sobre lideranca, Kurt Lewin (1890 —

1947) determina trés estilos bdsicos de lideranca: autocratico, democratico e laissez-

faire (LEWIN; LIPPITTI; WHITE, 1939):

1.

Autocratico: € o lider centralizador, que define as técnicas e os métodos e
assume uma postura diretiva frente aos liderados. Decide o que sera feito,
bem como os resultados a serem obtidos, ndo dando oportunidade para
que outros participem do processo decisério, inibindo a sua criatividade.
As atividades sdo realizadas apenas quando ha a presencga fisica do lider

e suas coordenadas.

Democrético: toma decisdes apenas depois de consultar seus
subordinados. Para isso incentiva a participacdo de todos, estimula o
debate; procura delegar e aceita as decisdes do grupo sobre as técnicas e
os resultados a serem obtidos. O lider passa a desenvolver o papel de
orientador, levando em consideracdo as aspiracdes dos subordinados.
Conclui-se que o comportamento democriatico do lider é o mais

produtivo.

Liberal: também chamado laissez-faire, esse lider ndo se envolve no
trabalho do grupo e toma poucas decisdes. Permite que os subordinados
assumam o processo de tomada de decisdo. Nao ha regras, nem qualquer
tipo de controle ou avali¢do, de modo que o grupo fica totalmente “a

vontade”, decidindo sobre as técnicas e divisdo de trabalho.

Grid gerencial: a partir dos estudos na Universidade de Ohio e na Universidade

de Michigan. Blake e Mouton, dois psic6logos norte-americanos, propuseram uma

representacdo grafica, o Grid Gerencial, ou grade gerencial, para alocar os

comportamentos baseados na combinac¢do das duas dimensdes de estilo de lideranca:

voltada para pessoas e voltada para tarefas, representadas por dois eixos cartesianos.

Cada eixo € medido por uma escala de 1 a 9, cuja combinagdo permite identificar 81

posicdes possiveis para o estilo de lideranga. Essa grade permite a identificagio de cinco

estilos de lideranca distintos (BLAKE; MOUTON, 1987):
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Estilo (9.1) - representa a preocupacdo maxima com a tarefa e minima com as
pessoas. E o lider cuja atencdo focal € voltada para a produgdo e execucgdo, e muitas

vezes utiliza o poder controlador para o alcance de resultados.

Estilo (1.9) — Nesta combina¢do a preocupacdo maior estd voltada para as
pessoas € o minimo para a produgdo. E o lider que focaliza as relagdes interpessoais,
muitas vezes deixando de lado a eficiéncia na execucdo da tarefa. O grupo passa a ser

prioridade do lider, bem como as melhores condi¢des de trabalho.

Estilo (1.1) — representa a lideranca cuja preocupagdo tanto com a producao
quanto com relag@o as pessoas € insuficiente, ou “empobrecida”. Este tipo de lider, em
geral, ndo possui iniciativa, mas apresenta uma postura passiva em relacdo ao trabalho,

ndo contribuindo para a produtividade do grupo ou para o alcance de resultados.

Estilo (5.5) - o meio-termo, ou seja, ha um equilibrio na orientagdo para a
produgiio e na orientacdo para pessoas. E o lider que busca desempenho adequado da
organizacdo equilibrando a necessidade de realizar o trabalho com as relacdes

interpessoais.

Embora esses estudos tenham trazido grandes contribui¢des para a realizagdo de
programas de treinamento, comegou-se a perceber que os lideres passaram a reproduzir
um comportamento que ndo era seu. (CARDOSO; AMORIN, 2010, p. 65). Percebeu-se
também que a abordagem comportamental tinha algumas limitacdes. Por exemplo, essa
teoria ndo permite que sejam identificados os fatores criticos que determinam o
comportamento que o lider vai aderir. Ou seja, o grupo de liderados e a situacdo que o
lider enfrenta ndo sdo levados em conta pela teoria (BERGAMINI, 2009, p. 20). Essa
questdo € essencial, pois um lider em um contexto ndo necessariamente serd lider em
outro, de modo que a situagdo serd um fator determinante quanto ao estilo de lideranca a
ser adotado, assim como a influéncia do ambiente, o qual atualmente tem muita
importancia quando se fala de lideranca. A principal problemadtica da lideranca é saber
quando aplicar cada estilo, com quem, dentro de que circunstincia e quais tarefas
desenvolver. Esses questionamentos deram origem aos estudos da chamada abordagem

contingencial.
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3.1.3 Abordagem contingencial

Dentro da abordagem contingencial, sdo levados em conta o lider, o grupo de
liderados e o contexto em que se encontram. As teorias da contingéncia se propunham a
mostrar que o desempenho do lider estava relacionado com a situacao em que ele estava

inserido. Segundo Silva (2006):

Na teoria contingencial considera-se o modo como fatores situacionais
alteram comportamentos particulares do lider bem como os estilos de
lideranga. A premissa basica é que nenhum trago, comportamento ou estilo
resultam, isoladamente, em lideranca efetiva. (SILVA, 2006, p. 44).

Nessa teoria sdo enfatizados os aspectos a volta do lider, ou seja, do contexto,
com o objetivo de compreender como a situagdo no surgimento da lideranca influi no
comportamento do lider. Para tanto, sdo utilizados modelos que levam em conta varios
fatores, entre os quais estdo: a amplitude de controle, quantidade de subordinados, a
relacdo lider/liderado e sua aceitacdo dentro do grupo e a cultura organizacional.
(CARDOSO; AMORIN, 2010, p. 65).

Nesse sentido, consideram-se aqui as quatro teorias contingenciais mais
importantes. Sdo elas: o Modelo Contingencial de Fiedler; a Teoria Caminho-Meta de
House e Evans; a Teoria de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard e o modelo de

lideranga participativa.

O modelo contingencial de Fiedler: Esse modelo traz o conceito do lider
adaptativo. Assim, o estilo de lideranca de cada um depende das necessidades, grau de
controle e motivos de quem € lider e ndo dos comportamentos expressados. Sdo
identificadas trés dimensdes que determinardo se uma lideranga serd eficaz ou ndo:
relacdo entre lider e liderado (representa o grau de confianca e credibilidade com o
lider), estrutura da tarefa (nivel de estruturacdo das tarefas) e poder da posicao (nivel de
influéncia do lider na tomada de decisdes). Fiedler busca associar os estilos de lideranca
voltados para tarefa e os estilos de lideranca voltados para pessoas com esses trés
aspectos. A unido desses fatores faria um lider adequado. (ROBBINS, 2005).

A Teoria Caminho-Meta de House e Evans: Nessa teoria surge a varidvel
motivacdo, pois pressupde que o lider estard disposto a atender as expectativas
motivacionais de seus seguidores. Desse modo, o lider deve estimular expectativas nos

seus liderados quanto aos objetivos da organizagcdo e suas consequentes recompensas
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individuais. Segundo Bergamini (2009), os seguidores estardo dispostos a fazer aquilo
que o seu lider espera quando compreenderem que também chegardo aos seus proprios
objetivos se trabalharem a favor dos objetivos propostos pelo seu lider.

Percebe-se entdo o importante papel do lider, que tem forte influéncia na
satisfacdo e no fator motivacional do seu seguidor. O lider é quem auxilia seus liderados
para que alcancem suas metas, facilitando na execucdo das tarefas. E estes precisam
estar convencidos de que os caminhos pelos quais os lideres os orientam sdo os mais
adequados (SANT'ANNA; CAMPOS; VAZ, 2012), e de que resultardo no alcance dos
objetivos e no sucesso, tendo suas recompensas atendidas.

Desse modo, se destacam quatro comportamentos de lideranca (ROBBINS,

2005):

1. O lider diretivo: da as tarefas e incentiva a execug¢do, mostrando o

caminho a ser seguido para o alcance de objetivos.

2. O lider apoiador: mostra considera¢do e estd atento as necessidades de

seus liderados.

3. O lider participativo, aquele que consulta os funciondrios e ouve suas

ideias antes da tomada de decisao.

4. O lider orientado para a realizacdo, aquele que estabelece metas

desafiadoras, confia e espera o melhor desempenho de seus liderados.

A teoria caminho-meta leva em consideracdo tanto as caracteristicas pessoais
dos seguidores como as pressoes e exigéncias do contexto em que estdo inseridos, as
quais influenciardo no alcance das metas (MELO, 2004). Essa teoria contribuiu para o
avanco dos estudos da motivagcdo dos funciondrios nas organiza¢des, bem como para a

compreensdo da relacdo entre objetivos individuais e objetivos organizacionais.

A Teoria de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard: Nessa teoria, o ponta
pé inicial é a abordagem comportamental de lideranca, pois leva em conta o estilo de
lideranca manifestado pelo padrdo comportamental do lider ao influenciar as atividades
de outros. Porém, as relacdes e as tarefas ndo sdo e nem devem ser simultaneamente o
foco principal em toda e qualquer circunstincia. Isto se d4 porque existem outras
varidveis situacionais — a estrutura da tarefa, a qualidade das relagdes entre o lider e os
membros e o poder que a posi¢ao ocupada pelo lider lhe confere — que vao determinar

se o lider deve deslocar o foco ou sobre a tarefa, ou sobre pessoas, € nio em ambos ao
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mesmo tempo. (HERSEY; BLANCHARD, 1986): Nesse ponto, sdo considerados
outros fatores que interagem entre si: a orientacdo pelas tarefas (lider diretivo), a
quantidade de apoio emocional, orientacdo para as relacdes (estilo s6cio emocional) e o
nivel de maturidade dos liderados em relacdo a tarefa. (McGINN; WILSON, 2006 apud
GONCALVES; MOTA, 2010).

Neste caso, maturidade se refere ao entusiasmo e ao grau de disposi¢do para
desempenhar tarefas. Assim, o sucesso do lider dependerd também da maturidade dos

liderados, e o estilo de lideranca deve se adequar e adaptar a cada situagao.

A lideranga situacional objetiva elevar os niveis de desempenho, combinando o
nivel de comprometimento do individuo com o comportamento a ser adotado pelo lider.
Os estilos de lideranca — dirigir, orientar, apoiar e delegar — sdo uma combinacdo de
tarefa e de relacionamento. O lider deve avaliar seus seguidores e ser flexivel a ponto de
alterar o seu estilo de liderancga para se adaptar a novas situacdes. Para que isso ocorra, o
lider delegar tarefas a seus liderados, mas o quanto vai ser delegado vai depender do
nivel de maturidade dos liderados. Na lideranca situacional o lider pode ter quatro

estilos, voltados para quatro agdes. Sdo elas (HERSEY; BLANCHARD, 1986):

e Dirigir: estilo diretivo em que o lider indica as tarefas que devem ser
executas € como devem até que o funciondrio adquira a confianca

necessdria (voltado para a tarefa);

e Orientar: o lider incentiva a participacdo e a criatividade e dissemina o

conhecimento quando € necessdria a sua ajuda (voltado para a tarefa);

e Apoiar: o lider serve como apoio para os seus liderados e eles se sentem
a vontade para procurd-lo caso necessitem de ajuda. Modificacdo do

estilo gradual (voltado para pessoas);

e Delegar: isso ocorre quando os liderados possuem um dado nivel de
maturidade e confianga para executar sozinhos, ndo sendo necessario um
direcionamento tdo préximo do lider, o que pode fazer com que o
liderado tem mais autonomia em tomada de decisdes. (voltado para

pessoas).

O incentivo e o apoio que o lider dd aos liderados os ajudardo a amadurecer a

ponto de serem capazes de executar as tarefas e colaborar com o lider. Desse modo, os
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lideres eficazes sdo aqueles que influenciam e incentivam a produtividade e o
desenvolvimento organizacional. Segundo a teoria, caso uma equipe ndo esteja sendo
eficaz e nem mesmo produtiva pode estar sendo afetada pela competéncia do lider.
Assim, o lider é importante para a organizacdo, pois € ele quem definird com a equipe a
execug¢do de trabalhos com eficiéncia e também ajudard na maximizacdo dos recursos e
dos resultados. Sendo assim, para se alcancar a mdxima efetividade em lideranca do
ponto de vista da Teoria Contingencial de Fiedler, ou modifica-se a situacdo ou

substitui-se o lider. (SILVA, 2006, p. 46)

A teoria trouxe uma grande contribui¢do aos estudos de lideranca, mostrando a
importancia do lider competente, que leva em conta os fatores motivacionais e

satisfacdo da equipe liderada.

O modelo de lideranca participativa: Nesse modelo os liderados tem maior
participacdo no processo de tomada de decisdo. Assim, “a maneira de agir do lider é
tipicamente de consulta, sendo pedidas sugestdes consideradas como relevantes no
processo de tomada de decisdes.” (BERGAMINI, 2009, p. 50). Em outras palavras, ha
um consenso entre ambos os lados, e o lider ouve e aceita as sugestdes sobre a forma

como realizam os seus trabalhos.

Muito se discute até que ponto os liderados podem estar envolvidos no processo
decisorio. Para alguns, essa participagcdo ¢é interessante quando estes liderados possuem
informacdes relevantes que podem contribuir para o alcance de objetivos. Por outro

lado, se possuem informacdes insuficientes, o resultado poderia se tornar insatisfatorio.

3.1.4 A abordagem da nova lideranca

A nova lideranca envolve trés tipos diferentes de lideranca: a carismatica, na
qual o lider se destaca pela sua amabilidade e carisma; a transacional, que se baseia no
intercambio entre lider e seguidores, dando énfase no fator motivacdo; e a
transformacional, na qual o lider percebe as necessidades dos liderados a ponto de

promover a transformacao dos individuos. (SCHERMERHORN ET AL., 1999)

Segundo Robbins (2009), a teoria da lideranga carismatica explica que os lideres
detém qualidades excepcionais que sdo uteis no relacionamento com os liderados. O

lider € visiondrio, ou seja, tem uma visao de futuro e objetivos claros e estd disposto a



34

correr riscos para alcangd-los. Assim, o lider carismatico € inovador, criativo, consegue
fazer leituras realistas do ambiente e dos recursos que precisa para promover mudangas,

levando em consideracio as necessidades dos seus liderados.

A liderancga carismadtica se explica ndo apenas no que o lider faz, mas também
pela forma como os liderados o enxergam. (ROBBINS, 2009). O carisma do lider faz
com que seus liderados sejam convencidos por ele, 0 sigam sem questionar e vejam nele
um modelo a ser imitado. O lider também reconhece as necessidades do grupo e, a partir
desse conhecimento, os estimula, apresentando de forma entusiasta uma visdo

encantadora de futuro, a fim de ser compartilhada por todos.

Dentro da abordagem nova de lideranga, surge uma teoria que trouxe grandes
contribuicdes ao estudo da lideranca. James McGregor Burns (1978) apresenta um
novo aspecto sob enfoque: a sensibilidade a pessoas. A proposta, basicamente, é de uma

teoria que engloba dois tipos de lideres: transformacionais e transacionais.

A lideranca transacional se caracteriza pelas trocas que existem entre lider e
seguidores: a medida que os seguidores desempenham bem suas tarefas, recebem
recompensas. A troca pode ser de ordem econdmica, politica ou psicologica, mas sem

ligacdo duradoura entre as partes.

Ja os lideres transformacionais idealmente procuram perceber as necessidades
dos seguidores no intuito de promoverem a transformacdo destes, bem como da
organizacdo, ainda que varidveis do contexto influenciem a possibilidade de ocorréncia
ou ndo desta transformacdo. Nesse ponto, “a lideranca transformacional tem como
referéncia a sensibilidade as proprias necessidades, bem como aos desejos e as
expectativas dos demais, mesmo sem uma consciéncia clara” (SANT'ANNA;

CAMPOS; VAZ, 2012, p. 56).

Nesse ponto, o lider transformacional busca as potencialidades dos seguidores,
no sentido de satisfazer necessidades de alto nivel e assume o seguidor como pessoa
total. O resultado da lideranca transformacional € um relacionamento de estimulo mituo
e elevacdo que converte os seguidores em lideres e pode converté-los em agentes

morais.

Segundo pesquisas, hd maior efetividade da lideranca transformacional sobre a
transacional: indices mais baixos de rotatividade, produtividade maior, além de maior

satisfacdo dos funciondrios. (SANT'ANNA; CAMPOS; VAZ, 2012)
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Abordagens mais recentes sobre a lideranca enfatizam a importancia do
relacionamento, da reciprocidade entre lider e seguidores. (DAVEL; MACHADO,
2001, p. 108). Enxergar esse processo de influéncia € um passo importante para que se
compreenda como os lideres podem atuar em um ambiente de mudancas, agir
estrategicamente e até mesmo promover mudancas. Para isso, algumas competéncias

sdo fundamentais, conforme se explica a seguir.

3.2 Competéncias gerenciais

Durante muitos anos, vdarios autores contribuiram com a definicdo de
competéncias, a partir de pesquisas na drea de gestdo de pessoas. Em seu trabalho,
White (1959) afirma que a competéncia tem intrinseca relacdo com a capacidade de se
lidar com o ambiente ao redor, e que se desenvolve a partir do aprendizado. Ja o
conceito de competéncia que € mais popularmente conhecido, que define competéncias
como o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes foi inicialmente proposto em
1973, a partir de pesquisas realizadas por David McClelland. Para o desenvolvimento
desta pesquisa, foi realizado um teste com o objetivo de mensurar competéncias, que

iam desde sensibilidade interpessoal a habilidades de gestao.

Por outro lado, Dutra e Silva (1998) acreditam que essa definicdo de
competéncia ndo abrange a essé€ncia da palavra e do contexto. De acordo com Boterf
(2003), competéncia € traduzida em acOes, baseadas a partir da pratica do que se sabe

em determinada situacdo. Ou seja, trata-se de um conjunto de realizacdes.

Carvalho, Passos e Saraiva (2009, p. 42) propdem que, em substituicdo a
definicdo de conhecimentos, habilidades e atitudes, sejam utilizadas as expressoes
“saber, saber fazer e saber ser”, ampliando o conceito de competéncia. Essa proposta
segue a linha de explicacdo de Branddo e Andrade (2001) que fazem a ligacdo de
competéncia com desempenho, no contexto organizacional. Para eles, competéncia é
unir prética ao que se sabe, ou seja, aplicar conhecimentos e habilidades a um contexto
especifico. Assim, adota-se aqui O conceito expresso por esses autores, ou seja,
resumidamente, pode-se dizer que competéncias sdo “combinagdes sinérgicas de
conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro
de determinado contexto organizacional, que agregam valor a pessoas e organizacgoes.”

(FREITAS; BRANDAO, 2006)
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Tendo em vista esse conceito, Perin et al (2009) explicam que “a abordagem de
competéncias aproxima a relacdo entre capacitacdo gerencial e desempenho
empresarial”, alinhando os interesses individuais e organizacionais. A partir desse
enfoque integrativo, as competéncias de lideranca aqui sdo descritas sob a forma de
comportamentos que sdo esperados de um gestor perante uma equipe de trabalho, que

interagem e se influenciam mutuamente para alcancar objetivos comuns.

Isso é importante porque, independente da drea a ser gerenciada, seja no setor de
RH, seja na gestdo dos recursos financeiros, dos projetos ou outro, isso exigird do
individuo competéncias técnicas e comportamentais para exercer a lideranga efetiva.
Além do mais, Muchinsky (2004) apud Arruda e Chris6stomo (2010) explica que sdo
essas habilidades/capacidades e atributos do lider que terdo profundo impacto na sua
equipe, a ponto de fazé-los se sentirem mais confiantes em relacdo a ele e ao seu

direcionamento.

Quando um funciondrio passa a exercer cargos de lideranca, ele comeca a ter,
ndo apenas o controle do seu préprio trabalho, mas também os meios de impulsionar
mudancas e impactos na maneira como a sua equipe trabalha. Segundo Bergamini
(1994) para que o lider se torne agente de mudangas, ele precisa ter o conhecimento do

contexto cultural da organizacdo e habilidades interpessoais.

Desse modo, o lider, no papel de gestor, precisa desenvolver as chamadas
competéncias gerenciais. Define-se competéncia gerencial como “a capacidade de
mobilizar, integrar e colocar em acdo conhecimentos, habilidades e atributos, a fim de
atingir/superar desempenhos configurados nas atribui¢des” (RUAS, 2002, p. 51). Isso ¢

essencial, pois:

O desenvolvimento de competéncias gerenciais possibilita que as praticas
organizacionais sejam direcionadas para uma gestio mais efetiva e propicia a
estratégia competitiva da empresa. Nesse sentido, a questdo de atitudes mais
apropriadas a nova realidade proposta é a chave para o aprimoramento das
praticas de trabalho para o envolvimento de todas as pessoas na organizacgdo.
[...] o desenvolvimento de competéncias possui um papel significativo na
medida em que contribui para a formacdo das pessoas e para a mudancga de
atitude em relacdo as praticas de trabalho, ou mesmo para a percep¢do da
realidade, buscando agregar valor a organizacdo (BITENCOURT, 2001, p.
21 e 25).
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Assim, o novo lider passa a desempenhar diferentes papéis (QUINN ET AL,
2003). A defini¢dao do perfil de competéncias e habilidades ideais para o lider do tem
sido objeto de estudo. Galbraith e Lawer (1995) contribuiram com esses estudos ao
apontarem a relevancia do aprendizado constante e da adaptacdo, ji que o lider
enfrentard mudancas constantes no ambiente em que atua. Mason (1974), da mesma

maneira, destaca o valor da lideranca dinamica.

Na sua obra, Gramigna (2002) destaca 15 competéncias para um lider eficaz:
capacidade empreendedora, capacidade de trabalhar sob pressdo, comunicagao,
criatividade, cultura da qualidade, dinamismo/iniciativa, flexibilidade, lideranca,
motivacdo/energia para o trabalho, negociacdo, organizacdo, planejamento,

relacionamento interpessoal, tomada de decisdo e visdo sistémica.

Outros estudos, como o de Richard Boyatzis (1982) apud Bitencourt (2001),
foram precursores nesse tema. O modelo de Boyatzis apresenta 21 atributos que
norteiam a constru¢ao de um perfil ideal de gestor, relacionados a seis aspectos que

norteiam as a¢des do lider:

Fig. 3: As 21 competéncias de Boyatzis

1. Metas e Gestao pela Acao . Onentacdo eficiente

. Produtividade

. Diagnostico e uso de conceitos

. Preocupacdo com impactos (pro-ativo)
. Autoconfianca

5. Uso de apresentagdes orais

7. Pensamento logico

8. Conceitualizagdo

3. Recursos Humanos 9. Uso de poder socializado

10. Otimismo

11. Gestdo de grupo

12. Auto-avaliacdo e senso critico

4. Direcdo de Subordinados 13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral

15. Espontaneidade

5. Foco em outros clusters 16. Autocontrole

17. Objetividade perceptual

18. Adaptabilidade

19. Preocupacdo com relacionamentos proximos
6. Conhecimento especializado 20. Memona

21. Conhecimento especializado

B P O

(S

. Lideranca

o

Fonte: Boyatzis (1982). Adaptado de Bitencourt (2001).

Percebe-se que ha certas diferencas nessas classificagdes. Isso acontece porque

as competéncias sdo divididas em trés campos ou dreas: comportamentais, gerenciais e
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essenciais. Nesse caso, as competéncias comportamentais sdo observadas no nivel do
individuo e se relacionam aos seus atributos para desempenhar o papel técnico
especifico. As gerenciais se relacionam a atributos e um limitado rol de
comportamentos, que podem ser genéricos para a organizacdo. J4 as competéncias
essenciais ou organizacionais sido inerentes a organizacdo como um todo ou a suas
unidades produtivas (CARBONE ET AL, 2009) e que servem de base para orientar o

desenvolvimento dos futuros gestores.

Apesar da distin¢ao entre elas, € fundamental que as competéncias individuais,
por exemplo, possam refletir as competéncias essenciais para a organizagdo, que
correspondem aquelas fundamentais para a sua sobrevivéncia e centrais em sua

estratégia. (DUTRA, 2004)

As competéncias gerenciais costumam ser descritas a partir das habilidades ou
acoes esperadas do lider, mas uma alternativa é considerar as decisdes que gestores
necessitam tomar, que podem ser caracterizadas como técnicas ou ndo. (LINS, 2011).
Entre essas acdes que precisam ser tomadas pelos gestores, Quinn et al (2012) usaram
os termos Colaborar , Controlar, Competir e Criar como rétulos abreviados para se

referir a atividades mais abrangentes dos lideres.

A partir de duas pesquisas que foram dirigidas por Faerman et al (1991) apud
Quinn et al (2012) e Lawrence et al (2009) apud Quinn et al (2012), ambas realizadas
com gestores, foram identificadas mais de 250 competéncias iniciais. ApOs andlise,
essas competéncias foram agrupadas em quatro categorias bdsicas, conforme a tabela 1.
Obviamente, ndo se trata de uma lista de verificacdo da qual o gestor dependerd para
alcancar o sucesso. Mas permite analisar que estratégias e acdes os lideres podem adotar
de acordo com as demandas do contexto (QUINN ET AL, 2012). Quinn et al (2012)

explicam que esses quatro imperativos de acdo permitem:

[...] organizar os pensamentos sobre o que esperar de uma pessoa que ocupa
uma posicao de lideranga. A meta definitiva é ser capaz de integrar um
conjunto diversificado de competéncias que permitirdo operar com
efetividlade em um mundo de valores concorrentes em constante

transformacao.

Destaca-se, portanto, a necessidade do desenvolvimento de competéncias que

possam auxiliar o gestor a conduzir bem a equipe e aumentar a efetividade. Esses quatro
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modelos fazem parte de uma estrutura de valores concorrentes (opostas entre si), mas

que precisam ser colocadas em prética, usando-se estratégias diferentes, de acordo com

a situacdo. Isso requer flexibilidade por parte do lider, para agir num ambiente de

mudancas. Quinn et al (2012) explicam que esses valores, embora opostos, nao sao

mutuamente exclusivos, de modo que, em vez de rejeitar um modelo e valorizar outro, é

possivel, e a ideia € essa, usar os quatro modelos simultaneamente.

Tabela 1: Competéncias gerenciais

ACAO DESCRICAO COMPETENCIAS
Entender a si mesmo e os outros
Comunicar com honestidade e efetividade
Colaborar Criar e sustentar Orientar e desenvolver os outros
compromisso e Gerenciar grupos e liderar equipes
coesdo Gerenciar e estimular o conflito construtivo
Organizar os fluxos de informagdes
Trabalhar e gerenciar através das fungdes
Controlar Estabelecer e manter Planejar e coordenar projetos
estabilidade e Medir e monitorar o desempenho e a qualidade
continuidade Estimular e possibilitar a conformidade
Desenvolver e comunicar a visdo
Melhorar a Estabelecer metas e objetivos
Competir produtividade e Motivar a si e os outros
aumentar a Projetar e organizar
lucratividade Gerenciar a execucio e conduzir para resultados
Usar o poder com ética e efetividade
Patrocinar e vender novas ideias
Criar Promover a mudanca

e estimular a

adaptabilidade

Estimular e promover inovagdo
Negociar e acordar compromisso

Implementar e sustentar a mudanga

Fonte: Adaptado de QUINN ET AL, 2012

Entender a estrutura desses valores e as competéncias relacionadas a cada

imperativo de acdo pode ajudar os gestores desenvolver priticas de gestdo que os
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conduzirdo a resultados satisfatorios e os ajudar@o a alcangar os resultados almejados.

Conforme explica Lins (2011):

Os modelos de competéncia sdo uteis porque expressam com clareza as
expectativas quanto a comportamentos, capacidades, mentalidade e valores
para os que exercem papeis de lideranca. Também consolidam um padrio ou
linguagem comum para expressar ou implementar o desenvolvimento da
lideranga e as competéncias orientam outros processos de recursos humanos,
como a identificag@o de talentos e a sucessdo. (LINS, 2011, p. 44)

Percebe-se, entdo, a relagcdo entre o desenvolvimento de competéncias e carreira
e sucessdo nas organizacOes. Muitas organizacdes se baseiam em modelos de
competéncias definindo atributos desejdveis para o contexto em que atuam para
identificar os seus talentos e desenvolver os seus lideres do futuro. Ou seja, mesmo
antes de se tornarem lideres, potenciais sucessores podem ser avaliados a partir dessas

competéncias. O proximo capitulo abordara esse assunto.
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4 CARREIRA E SUCESSAO

A palavra carreira tem origem do latim via carraria e transmite a ideia de
estrada lisa e estrutura para carruagens (MARTINS, 2011). Em qualquer contexto em
que o termo € utilizado, a concepc¢do que se tem € de um caminho a ser seguido, algo
estruturado e organizado (TOLFO, 2002), de modo que serviu de analogia para a
trajetéria de vida profissional: um caminho tracado a ser seguido e uma progressao de

etapas apresentadas ao individuo (DUTRA EL AL, 2009).

Dentro desse contexto profissional, Hall (1976) define carreira como “uma
sequéncia de atitudes e comportamentos, associada com experi€ncias e atividades
relacionadas ao trabalho, durante o periodo de vida de uma pessoa”. Segundo Costa e
Dutra (2011), o conceito expresso por Hall (1976) engloba quatro defini¢cdes para

carreira:

e Carreira como avanco ou mobilidade vertical, independente da érea,
profissdo ou organizagdo (caracterizado por promog¢des € movimento

para cima);
e (Carreira como profissdo, tais como, médico, advogado, professor;

e (Carreira como sequéncia de empregos durante a vida (histdrico, série de
posi¢des ocupadas), que parte do principio que todos os trabalhadores

tém carreira, independente da direcdo; e

e Carreira como sequéncia de experiéncias relacionadas a fung¢des ao longo
da vida, ndo se limitando a fun¢des profissionais. Aqui carreira se traduz
na maneira como a pessoa experimenta a sequéncia de trabalhos e

atividades que fazem parte de seu histérico de trabalho

Embora a palavra carreira seja amplamente utilizada, em contextos diferentes
pode abranger significados diversos, podendo se referir a mobilidade ocupacional, a
estabilidade profissional ou a uma vida profissional bem estruturada. Pode incluir
também a ideia de progresso constante, ou percurso a ser percorrido por um individuo
(TOLFO, 2002). No entanto, a defini¢cao de Hall restringe carreira apenas a dimensao do
individuo, ndo levando em considera¢do a complexidade dindmica das organizacdes e

da sociedade hoje.
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Publicacdes mais recentes apresentam definicdes de carreira como algo mais
flexivel, dinamico, buscando conciliar interesses tanto das pessoas quanto da
organizacdo. Uma conceituacdo neste sentido € sugerida por London e Stumph (1982)

apud Dutra (2002, p.100):

Carreira s@o sequéncias de posicdes ocupadas e de trabalhos realizados
durante a vida de uma pessoa. A carreira envolve uma série de estgios e a
ocorréncia de transi¢des que refletem necessidades, motivos e aspiragdes
individuais e as expectativas e imposi¢des da organizagdo e da sociedade. Da
perspectiva do individuo, engloba o atendimento e a avaliacdo de sua
experiéncia profissional, enquanto da perspectiva da organizacdo, engloba
politicas, procedimentos e decisdes ligadas a espagos ocupacionais, niveis
organizacionais, compensa¢do e movimento de pessoas. Estas perspectivas
sdo conciliadas pela carreira dentro de um contexto de constante ajuste,
desenvolvimento e mudanca.

Nesse conceito, o termo carreira se torna mais abrangente, envolvendo escolhas
individuais, comportamento e experiéncias, conciliados aos interesses das organizacoes.
Tolfo (2002) explica que esse conceito difere das concep¢des nas quais a carreira €
articulada como uma op¢do individual, que relega fatores de influéncia gerados pelas

empresas e pelo ambiente social.

Assim, podem-se inferir, dentro destas questdes, conceitos importantes.
Primeiro, o conceito de London e Stumph (1982) apud Dutra (2002) nega a linearidade,
inserindo a ideia de que a carreira envolve uma série de estdgios e transi¢des que podem
variar, dependendo do individuo e do ambiente. Segundo, apresenta a ideia de que
carreira engloba perspectivas das pessoas e da organizacdo. E, por ultimo, apresenta
uma postura de que a carreira deve ser um elemento de conciliacdo dindmica entre as

partes, pessoa e empresa. (SOUZA, 2001).

Os estudos sobre carreira t€ém levado tanto organizacdes como individuos a
refletir sobre ferramentas que possibilitem o desenvolvimento de ambos. Na perspectiva
da organizagdo, o desenvolvimento individual significa resultados e para as pessoas,

esse lhe garante a empregabilidade. (COSTA E DUTRA, 2011).

Nesse contexto, o desenvolvimento da carreira organizacional € conceituado por
Gutteridge, Leibowitz e Shore (1993) apud TOLFO (2002, p.43) como sendo o esfor¢o

planejado para ligar necessidades de carreira individual com demandas organizacionais,



43

isto é, “um processo para ajudar individuos a planejarem as suas carreiras, em

consonancia com o que requerem 0s negdcios e as estratégias de uma organizagao”.

Para Tolfo (2002, p. 42), “embora seja claro que a carreira tem a sua origem no
individuo, estd cada vez mais relacionada com as demandas do ambiente (em termos de
competéncias) e com as estratégias adotadas pelas organizagdes”. Por esse motivo, a
proposta de London e Stumph (1982) apud Dutra (2002) relaciona a carreira as
necessidades individuais e imposicdes da organizacdo e da sociedade. Dutra et al (2009,

p.12) explica que:

A carreira, nesse caso, proporciona uma perspectiva varidvel na interacao
entre o individuo e a sociedade. Na constatagdo de tal interagc@o, nota-se que
as organizacdes sdo responsaveis por oferecer suporte e condi¢des concretas
de desenvolvimento para as pessoas como forma de sustentar o seu proprio
desenvolvimento. J4 as pessoas, cabe a gestdo de seu desenvolvimento, de
sua competitividade profissional e de sua carreira.

O que se percebe € que as discussdes sobre carreira assumem atualmente dois
rumos: um deles foca o papel da pessoa, e o outro, o da organiza¢do. O individuo, como
responsavel pela gestdo do proprio desenvolvimento e competitividade profissional e as
empresas, possibilitando esse crescimento profissional, através das praticas de gestio de
carreira adotadas. (DUTRA ET AL, 2009). Essa ideia reflete a necessidade de
convergéncia das expectativas e interesses de individuos e organizacdo (CARDOSO;

AMORIN, 2010, p. 69).

Tolfo (2002, p.48) acrescenta que essas mudancas de pensamento na abordagem
da carreira nas organizacoes, que sai do foco do individuo para uma perspectiva de
administracio de carreira pelas organizagdes, apresentam algumas complexidades, que
afetam as decisOes relativas a carreira. Sao elas: ambiente em que se estd inserido
(espaco e tempo), as caracteristicas psicolégicas, as opg¢Oes ideoldgicas, os
relacionamentos familiares, as condi¢Oes afetivas e materiais, 0S compromissos sociais e
econdmicos. Considerar todos esses fatores permite melhores condi¢des de
compartilhamento da gestdo de carreiras entre empresa e trabalhador, bem como a
divulgacdo clara dos requisitos para ascensdo para o planejamento de carreira.
Contribuindo com esse tema, e relacionando perspectiva do individuo na carreira e

perspectiva da organizacao, Gutteridge, Leibowitz e Shore (1993) apud TOLFO (2002)

elaboraram um sistema de desenvolvimento de carreira, conforme a Figura 4:
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Fig. 4: Sistema de desenvolvimento de carreira

Necessidades Individuais de
Necessidades Organizacionais Fluxo Carreira
Quais sdo as maiores Como fazer para encontrar uma
estratégias para os proximos oportunidade de carreira em
dois ou trés anos? organizacdes que:

Quais s30 as necessidades e —

T o Citecudivke
prgximos dois ou trés anos? Os empregados estdo se g Encammhem munhas
desenvolvendo em caminhos necess1dades de
Quais habilidades, que ligam eficicia e desenvolvimento
conhecimentos, experiéncias satisfacdo pessoal com o ' Propxgem mudangas
serdo necessarios para alcance dos objetivos * Combinem com meus
enfrentar estas mudangas? | estratégicos da organizagdo? interesses
Quais nivess de satisfagdo *  Combinem com meus
requeridos? valores
* Combinem com meu
A organizagio tem as estilo pessoal

condicdes necessarias para
realizar mudancas criticas?

Fonte: Gutteridge, Leibowitz e Shore (1993). Adaptado por Tolfo (2002, p.3)

Desde a década de 90, quando esse sistema foi proposto, hd o interesse em se
alinhar perspectivas dos empregados e desenvolvimento da empresa. Esses estudos
foram resultados de pesquisas realizadas na década de 80 que envolviam “planos de
sucessdo, avaliacdo e desenvolvimento do potencial de geréncia, além de formacdo de
gerentes em forma de treinamento (coaching) e aconselhamento (counseling)” e nao é
diferente hoje. Mais do que nunca, nestes ultimos anos, as empresas tém se preocupado
com o desenvolvimento da carreira de seus empregados e com a sucessdo. (COSTA;

DUTRA, 2011, p.35).

Contudo, o planejamento da sucessdo e o desenvolvimento de liderancas muitas
vezes ndo sao realizados. Charan (2008) explica que, segundo um levantamento
realizado pela empresa de consultoria A.T. Kearney, menos de um em cada quatro
executivos acredita que seu Conselho de Administracio € eficaz no desenvolvimento de
liderangas e no planejamento de sucessdo. Quase metade das empresas com receitas
superiores a 500 milhdes de ddlares ndo possui um plano de sucessdo significativo.
Somente uma pequena minoria dos executivos de RH estd satisfeita com os processos

de sucessao para a alta administracao de suas empresas.
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Essa pesquisa reflete a necessidade das organizacdes estarem preparadas para
gerir carreiras, selecionar, nutrir € encorajar pessoas que possam se desenvolver a ponto
de desempenhar as fun¢des do lider como futuros sucessores (ALMEIDA; NOVAES;
YAMAGUTI, 2008). E quanto maior o nivel de responsabilidade da pessoa na
organizagdo, maior deve ser o desenvolvimento de suas competéncias, € maiores 0s

niveis de complexidade e agregacao de valor, exigidos de sua atuagdo. (DUTRA, 2004).

Paralelo a isso, uma pesquisa realizada com 195 gerentes em oito grandes
empresas confirma que os critérios que justificam a ascensdo para a carreira gerencial
sao, em todos os niveis, a competéncia, o mérito, a capacidade profissional e o

desempenho profissional (MELO, 2000)

Esses pressupostos se relacionam ao conceito de Dutra (2002) para carreiras,
citado no inicio deste capitulo: uma estrada construida em parceria pela pessoa e
organiza¢do, de modo que o individuo se desenvolve a ponto de “assumir atribui¢des e
responsabilidades em niveis crescentes de complexidade”. (DUTRA, 2002, p. 101). E
as empresas cabe o papel de gerenciar oportunidades, definindo com transparéncia as
“competéncias necessdrias a cada nivel de complexidade, os critérios de acesso entre os

niveis e os instrumentos de gestao”. (ROGEL, 2007, p. 49).

Para as organizacgdes, o investimento em desenvolvimento da carreira de seus
empregados se justifica pelo fato de que o desempenho dos gestores influi no
desempenho organizacional, pois sdo eles sdo os responsdveis desde o planejamento das
estratégias a execugdo e implementacido das acoes (ANTONELLO; RUAS, 2005). E,
conforme explica Dutra (2010, p. 74), “as empresas ndo podem colocar o negocio ou a
estratégia em risco por falta de pessoas preparadas para assumir posi¢des criticas na

lideranga”.

Por esse motivo, no processo sucessorio, € essencial a realizacdo de um
mapeamento detalhado que busque os sucessores dos atuais lideres, preparando-os e
acompanhando-os. (ARAUJO, 2015). Dutra (2010) explica que esse processo se divide
em duas partes: o primeiro trata do mapa sucessério e o segundo trata do
desenvolvimento das pessoas capazes de assumir posicdes de maior nivel de
complexidade, isto é, programas de desenvolvimento de lideranga para a sucessdo.

Dutra (2010, p. 77) define o mapa sucessério da seguinte maneira:
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E um exercicio para verificar quais sio as pessoas em condicdes para assumir
atribui¢des e responsabilidades em outro nivel de complexidade, para analisar
a capacidade da empresa de desenvolver pessoas para assumir posi¢des mais
exigentes na organizac¢lo e apontar as principais fragilidades da organizacdo
quanto a posicdes criticas para a sobrevivéncia ou desenvolvimento da
organizagdo e para as quais ndo existem pessoas preparadas no curto e médio
prazo.

Esse conceito destaca como o processo sucessorio se sustenta a partir de um

mapeamento que visa compreender a situagdo da empresa com relacdo a potenciais

ocupantes de posi¢cdes chave de lideranga e por meio do qual as empresas se asseguram

de que terdo pessoas em quantidade suficiente e com alto potencial para preencher essas

posicdes, segundo Byham, Smith, Paese (2004) apud Castilho (2010). A construcdo do

mapa sucessorio deve ser um ritual composto das seguintes etapas, dependendo da

cultura e desenho organizacional (DUTRA, 2010):

1.

Avaliacdo de todas as pessoas consideradas aptas ou em condi¢des de

serem preparadas para ocupar posi¢oes criticas dentro da empresa;

Indicacdo de pessoas cogitadas para o processo sucessoOrio a partir dos

resultados da avali¢do anteriormente realizada;

Reunido dos comités de sucessdo, em que participam os gestores que irdo
avaliar as pessoas capazes de assumir posi¢des equivalentes as suas na

empresa e os superiores hierdrquicos desses gestores.

Dutra (2010) ainda explica que, nesses comités de sucessdo, os critérios

avaliados para identificar potenciais sucessores sao:

Nivel de desenvolvimento da pessoa.

Consisténcia de performance ao longo do tempo, isto €, se a pessoa

conseguiu alcancgar objetivos relacionados a empresa.

Comportamento adequado, o que inclui bom relacionamento

interpessoal, atitude diante do trabalho e adesao aos valores da empresa.

Potencial para assumir novos desafios, analisado a partir da velocidade

de aprendizado, comportamento frente a desafios e inovagao no trabalho.

Aspectos pessoais, tais como: idade, disponibilidade para mobilidade

geografica, conhecimentos especificos, etc.
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e Nivel de prontidao para assumir uma posicao de maior complexidade.

Ao final dos trabalhos do comité de sucessdo, € possivel a identificacdo de
pessoas para o processo sucessorio e a avaliagdo de cada potencial sucessor quanto a seu
nivel de preparo, o que possibilita a identificacdo do que poderia limitar o
desenvolvimento dos possiveis sucessores e as agdes para minimizar ou eliminar esses
aspectos. Esse processo primdrio do mapa sucessorio dd base para a segunda etapa do
processo de sucessdo: acdes de desenvolvimento e acompanhamento para cada um dos
sucessores escolhidos. (DUTRA, 2010). A seguir, apresentam-se as principais acdes de
desenvolvimento de lideranca na atualidade e as ferramentas que as organizagdes t€ém

utilizado para alcancar este objetivo.

4.1 Programas de Desenvolvimento de Lideres

Desenvolver lideres € um dos principais desafios enfrentados pelas
organizacdes, mas certamente traz resultados positivos quando se consegue realizd-lo
com sucesso. Castilho (2010) explica que essa ¢ uma grande necessidade, “o
desenvolvimento da lideranga, a partir da formacdo de talentos que sdo importantes e
necessdrios para conservar as empresas e fazé-las alcangar o sucesso em um mercado

altamente competitivo”.

Percebe-se, entdo, que hd uma grande relacdo entre o desenvolvimento de lideres
e os resultados organizacionais. Castilho (2010) explica que esse, atualmente, é o

“Calcanhar de Aquiles” das organizacdes. Essa ideia também ¢ expressa por Charan

(2008):

A lideranca € um fator importante que gera e aplica energia das pessoas, lhes
proporciona uma direcdo e sincroniza seus esforcos. Com efeito, representa
indicador fundamental do potencial de uma empresa, diferentemente dos
resultados financeiros, que apenas indicam onde a empresa ja esteve. Uma
forte lideranca faz com que uma boa empresa seja ainda melhor da mesma
forma que, com certeza uma fraca lideranca reduz o seu potencial, e, com o
tempo, o destrdi.

Se por um lado a lideranca eficiente conduz o negécio ao sucesso, o contrario

também é verdade. A lideranca que se mostra insuficiente prejudica o bom andamento
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da empresa. Vieira (2011) explica que hoje ha falta de liderancas qualificadas e esse
déficit de talento de lideranga “limita o crescimento empresarial”. (VIEIRA, 2011,
p.76). Silva, Mesquita e Ferreira (2015, p. 77) ainda explicam que “sem bons lideres as
organizagdes serdo incapazes de lidar com as constantes mudancas que sdo necessdrias
para sobreviver e competir eficazmente no mundo dos negécios”. Por outro lado, Vieira
(2011) diz que a empresa que conseguir fazer o desenvolvimento de liderancas
eficazmente obterd grande vantagem competitiva no mercado em que atua. Retratando a

realidade das empresas hoje, Charan (2008) descreve que:

“Crise” pode ser uma palavra ja desgastada pelo uso, mas ¢ uma descri¢do
fiel da situag@o da lideranca nas empresas atualmente [...] Em todos os niveis,
as empresas nio tém quantidade nem qualidade suficiente de lideres dos
quais precisam. Ndo ha, contudo, escassez de talentos brutos. As empresas
poderiam preencher a lacuna da lideranga com seu préprio pessoal se
soubessem como identificar e desenvolver seus verdadeiros lideres
potenciais. Nao é, entretanto, o que acontece, apesar dos enormes recursos e
tempo que alocam para a tarefa.

Cabana (1997) explica que isso ndo significa, necessariamente, que SOMOS
conduzidos por lideres precédrios. Na verdade, durante muito tempo se construiu figuras
de liderancas baseadas em estruturas de trabalho e autoridade, que foram projetadas
para tempos de calmaria, e ndo funcionam bem no contexto de turbuléncia e
volatilidade. O ambiente, o contexto e o trabalho que deve ser desempenhado sdo
outros, € as empresas enfrentam o que se chama de “desafio de adaptacdo”. As
atribuicdes dos lideres mudam e isso exige, igualmente, que o processo de

desenvolvimento de lideres se adapte em relacdo aos seus processos € métodos.

Nesse sentido, Charan (2008) explica que as praticas tradicionais de
desenvolvimento de liderangas ndo funcionam mais e por isso devem ser abandonadas.
Em substituicdo, deve-se adotar uma nova abordagem que seja capaz de encontrar e
desenvolver os tipos de lideres dos quais 0s negdcios precisam. As empresas precisam
reinventar seus processos de liderancas para que os potenciais lideres orientem suas
proprias carreiras. Nesse ponto, Charan (2010, p. 2) defende que alguns principios sdo

validos:

1. Nem todos podem se tornar lideres — os lideres se diferenciam de outros

em aspectos que nenhum volume de aulas ou treinamento € capaz de
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desenvolver. Os lideres pensam e agem de maneira diferenciada e €

preciso identifica-los;

2. A lideranca é desenvolvida por meio de pratica e autocorrecdo. As
pessoas que apresentam o talento para a lideranca devem desenvolvé-lo.
Esse processo € acelerado a partir de desafios que possibilitam o

desenvolvimento de competéncias essenciais e do feedback oportuno.

3. O trabalho do lider requer gigantescos saltos de aprendizado. Os lideres
ndo estardo preparados para liderar grandes empresas, a ndo ser que cada
nova atribui¢do seja muito mais complexa do que a anterior. Os lideres

devem ser mantidos constantemente imersos em complexidade.

A partir desses principios se percebe a importancia das empresas desenvolverem
uma abordagem do desenvolvimento de liderancas focada em identificar, prontamente,
os lideres e colocd-los em situagdes que o impulsionem a crescer mais rapidamente. A
partir do momento em que as empresas identificam potenciais lideres, € como se
extraissem, segundo Charan, “um grama de ouro de uma tonelada de minério”. Um bom
processo de sucessdao deve ser planejado com muita antecedéncia a fim de que os
futuros lideres usem “as experiéncias, o treinamento e o desenvolvimento tanto para
seus talentos individuais quanto para as exigéncias de um trabalho mais desafiador”, e ¢
por isso que muitas empresas estdo dispostas a investir em programas de

desenvolvimento de liderancas. (CHARAN, 2008, p. 2,3).

No que diz respeito ao desenvolvimento de lideres, surgem algumas duvidas.
Castilho (2010) explica que uma das questdes comumente levantadas é: pode-se formar
um lider? Ou o individuo ja possui as caracteristicas marcantes na personalidade a
predisposicao para lideranca, sendo apenas estimulada por estratégias? Esses pontos,
que tanto foram discutidos nas teorias de lideranca citadas no capitulo 3 deste trabalho,
sdo de importante andlise. Byham, Smith e Paese (2004), apud Castilho (2010, p. 26)

destacam:

Existem lideres que nunca realizaram treinamento e sdo pessoas marcantes
pelo carisma, mas hd outros que mesmo sendo formados, ndo exercem a
lideranca de modo ideal. Portanto, a jun¢do da vocacdo e o desejo da
lideranca com as técnicas de base para a formagdo de lideres exercem grande
peso na capacidade de gerir talentos.
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Em outras palavras, um individuo pode ser preparado para assumir um cargo de
lideranca. Esse aspecto, combinado as caracteristicas e competéncias que o potencial

lider ja possui e que € capaz de desenvolver, pode favorecer o seu desempenho.

Assim, a crise no desenvolvimento de liderangas que Charan (2008) se refere,
conforme citado anteriormente, se dd, segundo Bolt (2000), em virtude da falta de
treinamentos completos que possibilitem o lider se desenvolver além das habilidades
técnicas exigidas pelo cargo. As organizacdes lidam com o desenvolvimento de lideres
como um processo extremamente rapido, promovendo cursos de um dia, por exemplo, o

que nao ¢ suficiente para o desenvolvimento dos lideres.

De acordo com Carvalho (1995), a preparacdo de lideres no que tange ao
desenvolvimento de habilidades e capacidades é uma tarefa complexa. E necessirio
esforco para definir os conteddos a serem repassados e para escolher metodologias
inovadoras que permitem o aprendizado, pois para que o novo lider possa desempenhar
um papel multifacetado, precisa desenvolver competéncias multiplas, conforme
analisado no capitulo anterior deste trabalho. O quadro a seguir apresenta em que dreas

ou competéncias os programas de desenvolvimento de lideres precisam trabalhar:

Tabela 2: Competéncias trabalhadas nos programas de desenvolvimento de lideres

COMPETENCIAS OBJETIVO

Competéncia técnica Compreender a natureza do negécio, o
mercado onde atua e a tecnologia que
utiliza.

Competéncia administrativa Usar de forma adequada os recursos de
que a organizacdo dispde para realizar
seus objetivos.

Competéncia interpessoal Compreender o comportamento das
pessoas e ter relagdes positivas.

Competéncia politica Exercer lideranga, identificando fontes de

poder e aprendendo a lidar com elas.

Fonte: Adaptado de Carvalho (1995)
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Essa abordagem de competéncias, utilizada nos programas de desenvolvimento
de lideres, “aproxima a relagdo entre capacitacdao gerencial e desempenho empresarial”,
pois, como explica Perin, “conjuga os interesses individuais e organizacionais”. Esse
processo aumenta a nocdo do gestor sobre seus pontos fortes e pontos de melhoria,
incentivando seu autodesenvolvimento. (PERIN, 2009, p.107).

Em relacdo ao alcance do programa de desenvolvimento de lideres e os
resultados, muitas empresas se questionam se esse investimento pode ter retorno.
Vergara (2007) comenta que muitas empresas investem em acdes para desenvolver
comportamentos de lideranca e gestdo em ocupantes de cargos de direcdo e geréncia,
mas nem sempre ha informacdes claras sobre os resultados alcancados. No entanto, uma
andlise sobre os beneficios dessas acdes para gestores e lideres revela que alguns
programas foram muito efetivos enquanto que outros falharam. De modo geral, os
indicadores de nivel de conhecimento ou habilidades tenderam a aumentar apds a

realizacdo dessas acdes.

Baseado em diversos autores (JORDAO, 2010; CARTER, ULRICH;
GOLDSMITH, 2006; GOLEMAN, 2002), Vieira (2011) sintetiza em seus estudos as
principais préticas de desenvolvimento de lideres aplicados nas grandes empresas. Na

tabela a seguir estas sdo apresentadas:

Tabela 3: Principais programas de desenvolvimento de lideres

PRATICA OBJETIVO AUTORES
Seminarios Fornecer informagdes importantes para os lideres sobre temas Jorddo
do dia-a-dia deles. Os assuntos abordam temas como: como (2010)

ser um lider, melhores técnicas de lideranca, como fornecer

feedbacks melhores, entre outros.

Coaching Desenvolver os lideres com o apoio de um profissional Carter,
experiente e especializado no assunto. O foco dessa pratica é Ulrich e
o autodesenvolvimento por meio da identificacdo dos pontos | Goldsmich

a desenvolver e consequente melhoria deles. (2006)




52

Mentoring Desenvolver lideres em estdgio inicial de gestdo de pessoas. Carter,
O mentor tem o papel de trocar experiéncias com o Ulrich e
mentorado, ajudando-o na nova fase de carreira e também | Goldsmich
possibilita compreender futuros passos de carreira. (2006)
Programa de Objetiva que cada lider tenha o seu préprio programa de | Ninth House
Desenvolvimento desenvolvimento. Essa prdtica tem como caracteristica a (2006)
Individual (PDI) identificacdo dos pontos fracos e medidas para desenvolvé-
los.
Treinamento para | Visa desenvolver nos lideres a capacidade de disseminar o Jordao
disseminacao de conhecimento para seus subordinados e pares. O lider atua (2010)
conteddo nesse caso como disseminador de contetido.
Workshops com a O objetivo dessa pratica é a preparacdo dos executivos sobre Jordao
tematica de temas importantes da lideranga, bem como proporcionar (2010)
lideranca contato com experiéncias de outras organizagdes. Nessa
atividade os participantes trocam experiéncias e aprendem
sobre casos de sucesso.

E — learning Utilizagdo de plataformas virtuais para difundir assuntos | Ninth House
importantes. Geralmente € voltado para lideres de primeira (2006)
linha. Apds o treinamento virtual é feito um treinamento
presencial para fixar o contetido

Rotacio de cargos | Fazer com que lideres conhecam a organizacdo. Lideres de | Ninth House
areas técnicas trabalham em dreas estratégicas para conhecer (2006)
mais o negécio da empresa e desenvolver competéncias
importantes, o contrdrio também é possivel.

Workshops sobre as | O principal objetivo € alinhar as estratégias organizacionais | Ninth House

estratégias da com as liderancas. (2006)

empresa

Projetos especiais Lideres de d4reas diferentes participam de um projeto Carter,
estratégico a ser implantado na empresa. Isso permite o Ulrich e
desenvolvimento de vdrias competéncias neles e também | Goldsmith
aprender mais sobre os diferentes setores da organizacdo (2006)
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competéncias importantes para a organizagao.

Palestras sobre Permite que os lideres tenham informagdes relevantes para o | Ninth House
assuntos importantes | negécio da empresa, como por exemplo, perspectivas (2006),
econdmicas e novos modelos de gestdo. As palestras devem Carter,
ser conduzidas por especialistas do assunto. Ulrich e
Goldsmith
(2006)
Treinamento sobre | Esse treinamento permite que os lideres desenvolvam a Goleman
relacionamento capacidade de manter um relacionamento interpessoal de (2002)
interpessoal qualidade com os seus pares, superiores e subordinados.
Expatriacao ou Permite com que lideres trabalhem em outras localidades da | Ninth House
trabalhar em outras | empresa. Assim eles aprendem a lidar com as diferencas (2006)
regioes culturais e também conhecem mais sobre as estratégias
organizacionais
Universidade Foco na educagdo de pessoas, propiciando o continuo de | Rogel (2007)
Corporativa competéncias humanas, alinhadas as necessidades e

Fonte: Adaptado de Vieira (2011)

De acordo com Vieira (2011), as préticas de desenvolvimento tém trés enfoques

principais:

1. Desenvolvimento de Comportamentos e Habilidades;

2. Compreensdo da Estratégia e da Organizagao; e

3. Conhecimento sobre o Ambiente Externo e Gestao.

Gutteridge, Leibowitz e Shore (1993) apud TOLFO (2002) explicam que, para o

desenvolvimento da carreira dos funciondrios, a empresa pode proporcionar, além

dessas acOes ja citadas, ferramentas de avaliacdo e treinamento, como as alistadas a

seguir:

e Ferramentas de autoconhecimento para o empregado: workshops para o

planejamento da carreira
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e Processos de avaliagdo do potencial para a carreira organizacional:
estimativas de promogdes, testes psicoldgicos, centros de avaliagdo,

processos de entrevistas e descri¢cao de cargos;
e Trocas de informagdo sobre o mercado de trabalho interno
e Aconselhamento individual e discussdes sobre carreira
e Sistemas de preenchimento 6timo de cargos

Nota-se ainda, que dentre as acdes de desenvolvimento de lideres, estdo
incluidas diferentes abordagens. A juncdo de diferentes atividades para desenvolver
lideres parte do conceito de aprendizagem e desenvolvimento baseado nos estudos e
pesquisas de Morgan McCall, Robert W. Eichinger e Michael M. Lombardo, do Center
for Creative Leadership, Carolina do Norte, EUA, em meados da década de 1990
(LOMBARDO e EICHINGER, 1996). Desse modo, o estimulo ao desenvolvimento nao
pode se restringir apenas a treinamentos formais, ou “cursos de aperfeicoamento de

lideranga”. Esse conceito ¢ conhecido como 70:20:10, e segundo a teoria:

e 70% do desenvolvimento ocorre a partir das experiéncias e das
interacoes no local de trabalho, o que inclui a realizagdo de tarefas e
solucdo de problemas. Sdao ambientes informais, e ndo estruturados.
Inclui as chamadas acdes on-the-job, conversagdes informais, e constitui
a maior parte do aprendizado que pode desenvolver alguém. Relaciona-

se com as experiéncias vividas e a aprendizagem pratica.

e 20% do desenvolvimento se dd por meio de interacdes com outros e do
recebimento de feedbacks, ou seja, por meio dos relacionamentos

interpessoais. Aqui entram as praticas do mentoring € o coaching.

e 10% do desenvolvimento se da através de uma forma mais estruturada,

formal, como as realizadas por meio de cursos, treinamento € semindrios.

Esses trés aspectos, juntos, e ndo de modo isolado, permitem um ambiente de
desenvolvimento que torna possivel o aprendizado necessario para o desenvolvimento
de liderancas qualificadas. O objetivo central de cada uma dessas ac¢des € contribuir para
o desenvolvimento do lider, e, consequentemente, com o desenvolvimento da

organizacdo, alinhando objetivos pessoais a estratégias e objetivos organizacionais.
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O que se percebe, a partir dos estudos dos mais diversos autores na area de
educagdo e desenvolvimento de lideres, é a defesa da ideia de que diferentes formatos
de acdes de desenvolvimento proporcionam, ndo apenas o conhecimento necessirio
para se constituir uma lideranga eficaz, mas também experi€ncias profissionais e
habilidades especificas que irdo preparar o lider para os desafios na condugdo dos
negdcios e na condugdo de equipes. Compreender o que dizem os tedricos nesse campo
torna-se imprescindivel para a andlise comparativa desses estudos com a realidade da

empresa foco da presente pesquisa.

A seguir apresenta-se o caminho metodolégico percorrido para a realizacdo da

pesquisa e do estudo de caso.
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S METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Trujillo Ferrari (1974), o método cientifico se constitui em
instrumento bdsico que ordena, inicialmente, o pensamento em sistemas e traga os
procedimentos do pesquisador ao longo do caminho até atingir o objetivo cientifico
preestabelecido. A metodologia de pesquisa deve nortear o pesquisador para o

atingimento do objetivo proposto.

Por este motivo, a presente pesquisa pode ser classificada como um estudo
qualitativo, pois segundo Marconi e Lakatos (2010), é o tipo de pesquisa que estd
voltada para uma andlise mais detalhada sobre as investigacdes realizadas,
preocupando-se com o conteido psicossocial dos dados obtidos, € ndo com o rigor da

precisdao numérica de uma andlise quantitativa. (RAMPAZZO, 2004)

Esta metodologia se adequa a este trabalho, pois na pesquisa qualitativa é
comum que o pesquisador busque a compreensdo dos fendmenos, segundo a perspectiva
dos participantes da situacdo em estudo, e a partir disso, infira sua interpretacdo dos
fendmenos. Assim, a interpretacdo qualitativa tornard possivel, por exemplo, identificar

o papel estratégico do lider e como desenvolvé-lo.

Quanto aos procedimentos utilizados para o desenvolvimento da pesquisa,
adotou-se a pesquisa bibliografica, a andlise documental e o estudo de caso. A pesquisa
bibliogréfica foi realizada a partir da reunido de dados secundérios (ou seja, dados que
ja haviam sido coletados). Assim sendo, foram utilizados periédicos disponibilizados
nas bases de dados da Scielo e Anpad que tratam sobre gestdo de pessoas, lideranca,
competéncias gerenciais e carreira e sucessdao, bem como livros de pesquisadores na

area, os quais foram utilizados na construcao do referencial tedrico deste trabalho

A andlise documental se deu a partir do acesso a varios documentos
disponibilizados pela Vale. E o caso dos relatérios da empresa, informagdes para a
imprensa, apresentacdo de resultados, infograficos, videos e documentos internos, como
manuais. Isso torna possivel a averiguacdo das informacdes adquiridas pelos

documentos e adequé-los as finalidades da pesquisa.

Por fim, na pesquisa foi adotado o estudo de caso. Segundo Yin (2002), o estudo

de caso representa uma investigacdo empirica e compreende um método abrangente,
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com a légica do planejamento, da coleta e da anélise de dados. Para este estudo de caso,

sdo utilizados como fontes documentos e entrevistas.

A partir de entrevista semiestruturada, buscam-se compreender as préticas de
desenvolvimento de lideres da Vale, as competéncias gerenciais requeridas pela
empresa, bem como a percep¢ao dos lideres sobre essas praticas. Essas informacoes
tornam possivel comparar os dados e analisd-los a partir de diferentes percepgdes e

participantes.

O universo (populagdo) da pesquisa de campo € representado pelos lideres da
Vale, neste caso, representados pelos supervisores e gerentes da regional Maranhao,
bem como da drea de RH da empresa. A entrevista foi realizada de forma individual,
para garantir o juizo de cada entrevistado e se baseava em perguntas preparadas

previamente que serviram como norte para a pesquisa.

Em vista da grande dificuldade em se obter informacdes internas na Vale, as
perguntas foram sucintas, e a pesquisa foi realizadas com dois gerentes e uma
supervisora, além de duas representantes da drea de RH da empresa, conforme o quadro

a seguir:

Tabela 4: Informagdes sobre os entrevistados

QUANTIDADE DE
ENTREVISTADO CARGO TEMPO DE EMPRESA (ANOS)

PESSOAS QUE LIDERA
ENTREVISTADO 1 ANALISTA DE RH N/T N/A
ENTREVISTADO 2 BUSINESS PARTNER N/I N/A
ENTREVISTADO 3 GERENTE 31 197
ENTREVISTADO 4 GERENTE 14 230
ENTREVISTADO 5 SUPERVISOR 8 6

Fonte: elaborado pela prépria autora.

Os dados da pesquisa bibliografica foram selecionados, e entdo usados para
comparar com o resultado das entrevistas. Em virtude da subjetividade dos dados, estes
foram tratados de forma qualitativa. A base documental usada torna possivel o
confronto dos dados encontrados com as informacdes dos entrevistados, buscando

elementos em comum, tornando mais concretas as conclusdes.
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A partir da entrevista, apds a transcricdo das respostas, foi feita a andlise de

conteddo. Bardin (2011) aponta como fases da andlise de conteddo: pré-andlise,

exploracdo do material e tratamento dos resultados - a inferéncia e a interpretagdo,

conforme a figura 5:

Figura 5: Fases da anélise de contetido

Pré-analise Exploragao do

material

Fonte: Bardin (2011)

Tratamento dos resultados:
inferéncia e interpretagao

Essa andlise permite compreender a relacdo dos pressupostos da pesquisa com a

pratica na Vale, a partir dos dados coletados nas entrevistas.
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6 A VALE S.A

A Vale S.A é uma mineradora multinacional brasileira e hoje € a maior
produtora mundial de minério de ferro, pelotas de minério de ferro e niquel. O seu
portfélio de produtos também inclui minério de manganés, ferroligas, cobre, metais do
grupo da platina (PGMs), ouro, prata, cobalto, carvdes metalirgico e térmico, potéssio,
fosfatados e outros fertilizantes. Atua também nos setores de logistica, siderurgia e

energia.

A sede da empresa esta localizada no Brasil, no Rio de Janeiro (RJ), e conta com
operacoes, escritorios, atividades de exploracdo mineral e/ou joint ventures. A empresa
hoje emprega aproximadamente cerca de 110 mil empregados, entre proprios e terceiros

permanentes (VALE, 2015).

A atuacdo da Vale se baseia em cinco pilares estratégicos (RELATORIO, 2015,
p.- 12):

1. Cuidar das pessoas, o que significa zerar acidentes, desenvolver seus

colaboradores e ser uma 6tima empresa para trabalhar.

2. Incorporar a sustentabilidade aos negdcios, construindo legados
econdmicos, sociais e ambientais nas regides onde estd presente e

mitigando os impactos de suas operagdes.

3. Gerenciar o portfélio com rigor e disciplina, adotando a austeridade no

uso de recursos financeiros.

4. Focar em minério de ferro, de forma a reforcar a lideranca no segmento
com a ampliacdo da oferta e qualidade dos produtos sem aumento de

custos.

5. Crescer por meio de ativos de classe mundial, com criagdo de valor e
énfase em projetos competitivos, com escala e capacidade de expansao,

em minério de ferro, niquel, fertilizantes, cobre e carvao metaltrgico.

Esses cinco pilares estdo voltados para a esséncia da empresa, suas crengas €
premissas, que sdo definidos em sua Missdo, Visdo e Valores no planejamento

estratégico da empresa, que sdo apresentados no site oficial da empresa (VALE, 2016):
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Missdo: Transformar recursos naturais em prosperidade e desenvolvimento
sustentdvel.

Visdo: Ser a empresa de recursos naturais global nimero um em criagio de
valor de longo prazo, com exceléncia, paixdo pelas pessoas e pelo planeta.

Valores: A vida em primeiro lugar, Valorizar quem faz a nossa empresa,
Cuidar do nosso planeta, Agir de forma correta, Crescer e evoluir juntos e
Fazer acontecer.

Fazendo um comparativo no nimero de empregados da Vale, se nota uma
diferenca nos ultimos anos. No tultimo relatério da empresa, do ano de 2015, percebe-se
que em comparagdo com o ano anterior houve queda de 3,2% no numero de
empregados proprios com o enxugamento das operagdes e simplificacdo de processos.
Em 2015, “a taxa geral de rotatividade foi de 8,7%, reflexo das politicas de austeridade
adotadas diante de um cenario econdmico desfavoravel” (RELATORIO, 2015, p.

43,44). A situagdo econdmica que levou a esses numeros € explicada a seguir:

Na primeira década deste milénio, a economia chinesa foi um dos motores de
crescimento da economia global, o que levou a um forte aumento na
demanda por commodities minerais, culminando em precos internacionais
mais elevados e, consequentemente, maior incentivo a produgio — estimulada
pela rentabilidade dos projetos. Nos tltimos anos, no entanto, a mineracao
tem vivenciado intensa volatilidade. [...] Todo esse movimento refletiu, em
2015, em desafios e incertezas relacionados principalmente a continuidade da
queda brusca do prego das commodities minerais, especificamente de 42% do
minério de ferro, em razdo da desaceleracdo do crescimento mundial e do
excesso de oferta dessas commodities no mercado. Foi criado entdo um novo
paradigma na industria, fazendo com que as empresas do setor entrassem em
periodo de mudangas estruturais em busca de aumentos de produtividade,
gestdo de custos e criagdo de valor para os investidores. (RELATORIO,
2015, p. 36)

O ano de 2014 para a Vale trouxe consigo desafios e incertezas por conta,
principalmente, da queda brusca do preco das commodities minerais, resultante da
desaceleracdo do crescimento mundial e também da grande oferta dessas commodities
no mercado. Esses fatores trouxeram transformacgdes, fazendo com que as empresas do
setor entrassem em periodo de mudangas estruturais em busca de aumentos de

produtividade, gestdo de custos e criacdo de valor para os investidores.

A crise no mercado internacional de commodities levou a empresa a realizar
baixas contdbeis em 2015. Diante desse cendrio, a Vale focou em estratégias de negocio
voltadas para ativos caracterizados por baixo custo, para um modelo operacional mais

simples e uma estrutura enxuta. (RELATORIO, 2015).
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Apesar os desafios impostos pelo atual cendrio econdmico, e encerrar o ano de
2015 com prejuizo, a Vale conseguiu evoluir no desempenho das operacdes, com
recordes de producdo. Isso foi possivel porque a empresa conseguiu reduzir suas
despesas no ano, através do esforco dos seus empregados para manter a competitividade

na inddstria da mineracio (RELATORIO, 2015). Segundo o relatério da empresa:

Os investimentos foram reduzidos em US$ 3,6 bilhdes no ano, e houve o
desembolso de US$ 1,5 bilhdo em dividendos, com preservagdo de estrutura
sauddvel de capital. O lucro liquido bésico ficou negativo em US$ 1,7 bilhio,
e a geracdo de caixa operacional, medida pelo EBITDA ajustado, alcangou
USS$ 7.1 bilhdes, valor 47% menor do que os US$ 13,4 bilhdes de 2014,
principalmente em virtude de menores precos de vendas de minerais ferrosos
(-US$ 10,7 bilhdes) e dos metais bédsicos (-US$ 2,2 bilhdes). Menores custos
e despesas compensaram parcialmente o impacto de menores pregos em US$
6,7 bilhdes. (RELATORIO, 2015, p. 39)

A Vale conseguiu atingir esses resultados pelo foco em reducdo de custos,
eficiéncia e disciplina na gestdo de recursos. Isso levou a empresa a apresentar forte
desempenho operacional, o que esta relacionado com o que ela define como sua missao,

visao e valores.

O seu planejamento estratégico é revisado anualmente, levando-se em conta os
objetivos dos acionistas, as aspiracdes das unidades de negdcio e reconhecendo a
importancia do didlogo com as comunidades. Ou seja, os pilares estratégicos da

empresa estdo adequados 2 realidade da industria da minera¢io. (RELATORIO, 2014)

Por conta desse posicionamento, ainda que num mercado de incertezas, hoje a
Vale tem uma excelente posi¢do na votacdo que escolheu as Empresas dos Sonhos da
Alta Liderancga de 2016. A pesquisa realizada pela Cia de Talentos, em parceria com a
Nextview People, e publicada pela revista Epoca, contou com a participagio de
aproximadamente 5,4 mil profissionais de média geréncia e 3,1 mil de alta lideranga
(gerentes séniores e presidentes). Também esteve entre as empresas eleitas em 2015
como as Empresas dos Sonhos dos Jovens brasileiros (VALE, 2016). Além disso, foi
eleita na Indonésia pela revista Businessweek Indonesia como melhor organizacdo no
setor mineracdo, avaliada com base no desempenho relacionado a informacao financeira
e ao monitoramento de suas acdes. A publicacdo € parte da Bloomberg Businessweek

International, empresa com sede em Nova lorque (EUA). (RELATORIO, 2015).
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6.1 Resultados da pesquisa

Para compreender de que maneiras a Gestdo de Pessoas influi no
desenvolvimento de lideres em tempos de crise econdmica, objetivo geral desta
pesquisa, serdo expostos a seguir os resultados da pesquisa. A partir da andlise dos
relatos das entrevistas, e dos documentos fornecidos pela empresa, foi possivel fazer
uma comparacao com os pressupostos tedricos sobre os efeitos da crise na drea de RH,
lideranga, carreira e sucessdo e praticas de desenvolvimento de lideres. Assim, nesta
andlise, buscaram-se os resultados relacionados aos objetivos da pesquisa inicialmente

propostos.

6.1.1 Os efeitos da crise econdmica na gestdao de pessoas da Vale

Este ponto se propde a pesquisar os efeitos da crise econdmica sobre o desenho
organizacional e desafios consequentes para a gestdo de pessoas. A partir da pesquisa
realizada, conseguiu-se identificar as mudancas ocorridas nos ultimos anos dentro da

Vale.

A Regional Maranhdo, unidade foco da pesquisa realizada, conta com 51

pessoas na drea de RH. A darea esta estruturada da seguinte maneira:
1. Processos: Atividades referentes a Administracdo de Pessoal.

2. Negdcios: representado pela figura do Business Partner. Atividades de

suporte a clientes, sendo que estes sdo os consultores internos.

3. Educagdo e recrutamento: Atividades de promoc¢ao dos modelos

educacionais e recrutamento.

Essa estrutura permite que o RH da Vale cumpra com o seu papel de gestdo de
pessoas, que foi apresentado no capitulo 1 deste estudo, implementando politicas e
praticas que conciliam expectativas entre a organizagdo e as pessoas que trabalham nela.
(DUTRA, 2002). Percebe-se, entdo que o RH, mais do que simples responsavel pelo
departamento de pessoal, assume um posicionamento estratégico na empresa e suas
atividades tem o foco no negdécio e no desenvolvimento da organizagdo, a partir do

investimento nos empregados e nos processos. (ULRICH, 1998).
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No entanto, conforme apontado pela resposta dos entrevistados, a crise
econOmica trouxe consigo desafios para a gestdo de pessoas. Entre esses desafios estao
as mudangas no préprio desenho organizacional. Por exemplo, hoje a maior parte dos
negdcios operacionais na Vale tem uma estrutura com trés niveis hierdrquicos,
anteriormente eram quatro. Entre os cargos de lideranca houve uma mudanga, conforme

a tabela a seguir:

Tabela 5: Estrutura organizacional e niveis de lideranga

ANTIGA ESTRUTURA DE ATUAL ESTRUTURA DE
LIDERANCA LIDERANCA

Diretor de Departamento Gerente Executivo

Gerente Geral Gerente

Gerente Supervisor

Supervisor

Fonte: Elaborado pela autora da pesquisa

Percebe-se que foi retirado um nivel hierdrquico, cuja nomenclatura utilizada era
gerente geral, localizado entre os niveis de gerente e diretor de departamento. Essa
mudanca ocorreu em 2013. Hoje existe outro nivel, o de gerente executivo, a quem 0s
gerentes se reportam, o que afetou nio apenas as posicdes de lideranca, mas também o
grau de responsabilidade de cada nivel. Os gerentes, por exemplo, t€m uma posi¢cdo hoje

mais robusta e respondem por mais processos do que antes.

Quando questionados pelo motivo da mudanca, o setor de RH na figura das
analistas apontou como motivo principal a simplificacdo de processos: “Isso aconteceu
para ter menos burocracia, em aprovagdes e processos, para a gente simplificar uma
série de questdes...” (ENTREVISTADA 1). Percebe-se, neste comentdrio, a relacdo da
mudanca ocorrida na estrutura organizacional com o contexto crise econdmica. Essa
situacdo ilustra como as mudancas econdmicas atingem a gestdo de pessoas, que entdao
precisa se adaptar ao novo contexto, bem como tomar decisdes que exigem uma postura
mais estratégica, para manter a rentabilidade da empresa. (TONELLI; PLIOPAS;
FONSECA, 2008). Muitas empresas tém tomado decisdes parecidas. Segundo uma

pesquisa com 679 executivos feita pela Consultoria BTA entre as medidas que as
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empresas adotariam durante o ano de 2016 para enfrentar a crise, 48% responderam que

diminuiriam os niveis hierdrquicos.

A pesquisa evidencia também, pelo comentario dos gestores, 0 quanto a crise
econdmica afeta a forma de liderar e gerenciar pessoas. O desafio maior, conforme
citado por eles, estd em manter as pessoas engajadas mesmo em um cendrio de crise em
que as perspectivas parecem ser sombrias. O entrevistado 3, que € gerente, explica a

situacdo que gera tal desafio:

Vocé chega a posicdo, por exemplo, de gerente, em que agora tenho cinco
supervisores e agora indo pra seis, 230 pessoas lideradas e o desafio na mao,
que € pegar um cendrio adverso. Porque uma coisa é quando se trabalhava
com minério a 180 ddlares a tonelada, com uma margem fantéstica, d pra ter
rotina de empresa rica. E na realidade que estamos hoje, que € trabalhando
com ele a 40 ddlares. Entdo dai a gente vé o tamanho do desafio. Por
exemplo, vocé vendia essa cadeira a 180 reais e agora tem que vender dela a
40 e continuar sobrevivendo. Entido isso tudo, com uma austeridade, como
engajar essas pessoas? E trata-se de geracdes completamente diferentes:
geragcdes que viram a fartura, geracdes que viram as duas coisas e geracdes
que s6 escutam histéria de que um dia ji foi bem melhor do que hoje,
olhando por uma ética s6. Nés temos que trabalhar o engajamento dessas
pessoas.

Esse comentdrio confirma a ideia expressa por Bergamini (2009) relacionada a
importancia de se ter lideres que sejam capazes de, no momento da crise, agir de forma
a estimular a seus liderados a atingirem melhores resultados, e engaji-los, ainda que
num cendrio econdmico desfavoravel. Ao mesmo tempo, aponta que a crise pode gerar
desmotivacdo e preocupacdo nos empregados, caso o lider ndo disponha dos meios para

manter sua equipe motivada e produtiva.

6.1.2 Carreira € Sucessdo na Vale

Este topico e o topico seguinte, dentro da andlise da pesquisa, buscam conhecer
as principais acOes/ programas de desenvolvimento implementados pela Vale para
desenvolver os seus lideres, comparando com os pressupostos tedricos sobre o tema,
conforme sintetizado nos estudos de Vieira (2011). Assim, buscaram-se os relatos de
experiéncias vivenciadas pelos lideres e informacdes sobre o processo de Carreira e

Sucessdo na empresa.
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Constatou-se que, para o reconhecimento e desenvolvimento de potenciais
lideres, a Vale utiliza uma ferramenta chamada de Carreira e Sucessdo. Trata-se do
processo sucessorio da empresa, que tem por objetivo a adequacdo da liderancga para as
perspectivas da empresa e que utiliza um modelo dividido em etapas: durante um ano se
trabalha a etapa de avaliagdo dos empregados e no outro ano se trabalha a etapa de
desenvolvimento. Assim, o ciclo de carreira tem duracdo de dois anos. Esse processo se

assemelha ao que foi apresentado neste trabalho, baseado nos estudos de Dutra (2010).

No inicio de cada ciclo o RH se dirige aos empregados, por meio dos BPs
(Business Partners) que s@o os consultores de RH, junto com os gestores, para explicar
como serd o processo. E digno de observacdo que a pesquisa foi realizada no ano da

fase de avaliacdo, na época de realizacdo dos comités.

Para o ciclo de C&S, os gestores sdo treinados e alinhados quanto ao processo.
Essa etapa chama-se preparacio dos gestores e empregados, que demora em torno de 2
a 3 meses. Estes, por sua vez, treinam os empregados para o que vai acontecer no
processo de carreira. Segundo Dutra, Fediuk e Veloso (2015, p. 42), “esta etapa
antecede os comités de sucessdo e deve ser iniciada com pelo menos trés meses de

antecedéncia”, que ¢ a realidade da Vale.

A empresa possui hoje cinco tipos de carreira e tem competéncias pré-definidas
para cada uma delas. No periodo de avaliacdo, os empregados sdao avaliados com base
nessas competéncias. Dentro desse processo, sdo avaliados, entre os empregados, os
potenciais lideres. A partir deste ponto, segundo as informagdes coletadas, sdo
mapeadas acdes de desenvolvimento. Esta acdo ilustra que o primeiro passo para se
reconhecer alguém com potencial em lideranca € avalid-lo. Essa etapa ¢ fundamental,
pois dard base para se compreender as necessidades de desenvolvimento. Esse processo

€ explicado por uma das Business Partners (ENTREVISTADA 2):

A pessoa é avaliada no comité e € dito se ela tem capacidade, se estd pronta
agora para sentar numa cadeira mais complexa ou ndo. Ou se ela tem um
tempo determinado pra isso. Entdo existem essas trés possibilidades: vocé
dizer que ela estd suficientemente adequada, quando eu ndo tenho capacidade
pra mudéd-la de posi¢do agora, ela acabou de ser promovida e estd
desenvolvendo um projeto, entdo ndo vou mexer na posi¢do dela... Ou entdo,
ela ja estd hd algum tempo naquela posi¢do e tem condi¢do de sentar numa
cadeira mais complexa de 1 a 3 anos. Ou nio, ela estd pronta agora para
mudar para uma cadeira mais complexa, 0 a 1 ano. Entdo sdo essas trés
possibilidades de potencial que a gente tem hoje dentro da Vale.
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Esse ponto tem similaridade com os estudos de Dutra (2010) que explicam que,
dentre outros aspecto, os comités de sucessdo analisam o nivel de prontiddo da pessoa
para assumir uma posi¢ao de maior complexidade. Desse modo, ¢ avaliado “se a pessoa
pode assumir imediatamente — nesse caso, a pessoa estd pronta — ou se ela deve ser
preparada para poder assumir futuramente — nesse caso, procura-se avaliar em quanto

tempo ela estard pronta.” (DUTRA, 2010, p. 79).

Além desse ponto, a partir da analise do relato da entrevistada, percebe-se que o

conceito de potencial na Vale perpassa por trés itens que sdo objetos de avali¢ado:
1. Aspirar crescer, ou querer se desenvolver
2. Ter capacidade, ou conhecimento técnico
3. Engajamento, ou ter atitude.

Assim, para que um empregado passe para “uma cadeira mais complexa”, ele
precisa querer, além de ter o conhecimento técnico e a atitude necessarios. Ter
autonomia nesse processo € essencial, pois o empregado passa a atuar como
protagonista de sua carreira, e esse processo se torna mais facil quando o empregado
consegue conversar abertamente com o seu gestor. Isso confirma o que Dutra (2010, p.
87) explica em seus estudos, sobre a importancia de se “construir com as pessoas uma
cumplicidade em relagdo ao seu desenvolvimento”. Singar e Ramsden (1972) apud
Fiuza (2007) afirmam que € essencial que os empregados compartilhem com superiores
suas necessidades e aspiracdes e o desenvolvimento pessoal e de carreira. Aqui se

observa a importancia do alinhamento de expectativas pessoais € organizacionais no

processo de carreira.

Depois que € realizado o comité de avaliacdo realiza-se a etapa do feedback, que,
conforme expressado pelos entrevistados, trata-se de uma etapa importante, pois
acontece a comunicacdo da informagdo para o empregado de que ele é sucessor

“daquela cadeira”, ou seja, que “ele tem potencial para uma cadeira mais complexa”.

Pelos relatos percebe-se que havia uma deficiéncia nesse processo, que tem sido
trabalhada nos tdltimos anos, e consegue-se perceber as mudancas ao longo do tempo,
conforme se infere pelos discursos dos entrevistados. Anteriormente os empregados ndao
recebiam o feedback, ou, como um gerente que estd hd 14 anos na posi¢do de lider

expressou, “quase nao era um feedback, era um processo bem mais timido e hoje nao, é
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2

um ritual, e o empregado fica na expectativa apos os comités”.

processo uma das BP’s comenta (ENTREVISTADA 1):

Sobre a mudancga nesse

E é no momento de feedback que a gente prioriza a transparéncia, a
comunicagdo, e € dito que eles sdo sim sucessores, s30 potenciais, e isso de
uma forma ou de outra tem mudado, porque a gente sabe que essa
transparéncia na comunicacio gera engajamento, COMPromisso e
comprometimento e faz com que o empregado queira estar ali naquele lugar
como aspiracdo dele.

Essa mudanca é similar a que foi verificada nos estudos de Dutra (2010) que
explica que a maioria das empresas antes realizava o processo sucessorio de forma
intuitiva e a portas fechadas, mas que nos ultimos anos houve uma mudanga de
pensamento quando as empresas passaram a lidar com o processo sucessorio de maneira

clara e transparente. Assim:

E muito importante construir uma cumplicidade entre a pessoa e a
organiza¢do no processo de desenvolvimento. Para isso, a pessoa deve saber
para o que estd sendo preparada. Nesse caso, a informacdo a ser transmitida
para a pessoa nao € a de que ela estd sendo preparada para a posicao x ou y,
mas de que estd sendo preparada para uma posicdo de maior nivel de
complexidade, a qual serd definida em funcdo das necessidades da
organizagdo que o futuro ird determinar. (DUTRA, 2010, p. 79)

Consegue-se perceber, entdo, como a ferramenta de Carreira e Sucessdo tem
estimulado os empregados a pensarem em suas carreiras € se desenvolverem, pois a
empresa oferece o suporte de desenvolvimento, reconhece o potencial deles como
futuros sucessores, assim como eles proprios precisam buscar o autodesenvolvimento e
direcionar suas carreiras. Por outro lado, percebe-se a importancia da empresa conduzir
o processo de carreira de maneira clara e transparente, para nao gerar desmotivagdo ou

expectativas frustradas.
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6.1.3 Principais ac¢des de desenvolvimento de lideres na Vale

A partir da fala dos entrevistados, percebe- se que a Vale trabalha o discurso de
que o desenvolvimento da lideranca é um autodesenvolvimento, que depende da
disposicao individual e da disponibilizacdo dos meios adequados. Portanto, a empresa
busca disponibilizar os recursos de aprendizagem para o desenvolvimento de liderancas

em linha com o futuro planejado pela empresa.

Nesse contexto, a Valer, a Universidade Corporativa da Vale, estruturou um
Modelo de Trilha de Desenvolvimento de Liderangas, cujo langamento foi realizado em
2005 e abrange todos os niveis de lideranca da Vale “propondo a preparacdo de lideres
capazes de atuar com visdo sist€émica, performance sustentada e perspectiva de
processo”, segundo verificado em documentos internos da empresa e confirmado pelos

entrevistados.

Cada uma das trilhas que compdem o Modelo indica uma trajetdria especifica de
desenvolvimento, respeitando as diferentes demandas de aprendizagem nos diferentes
momentos profissionais. Assim, o modelo propde que cada gestor deve localizar a sua
trilha e definir a sua trajetoria. Assim, conforme explicado pela analista de RH
(ENTREVISTADA 1), a trilha com suas atividades, “sdo de acordo com a necessidade ¢

por niveis”.

Aqui se nota como esse modelo € customizado, de acordo com a situagdo de
cada pessoa, o que permite a adaptagdo do modelo ao contexto, tornando mais flexivel o

processo de desenvolvimento de lideres.

Entre as acdes contempladas pela Trilha de Gestao e Lideranga estdo o Rito de

Passagem e o Liderando Pessoas. Segundo uma das analistas de RH entrevistadas:

O rito de passagem € um treinamento presencial, tem duragdo de quatro dias,
(no total sdo 32 horas). O foco do rito de passagem é a mudancga que o lider ta
fazendo de posi¢do. E o objetivo desse treinamento é exatamente trabalhar
como acontece essa mudanga para o lider. De postura, de como tratar os
liderados deles... Esse ¢ um treinamento mais comportamental.
(ENTREVISTADA 1)

Em outras palavras, os ritos sao compostos de momentos de reflexdo, formacao

e reconhecimento institucional do lider. Essa etapa é fundamental, porque € o que ird



69

preparé-lo para uma trajetéria com demanda de lideranca mais ampla e de maior nivel
de complexidade. Uma supervisora que passou pelo Rito de Passagem se referiu a essa
acdo como sendo “uma semana em que a pessoa fica praticamente imersa em um

universo novo, visando o desenvolvimento” (ENTREVISTADA 5).

O que se percebe pelas falas é que o rito possui um significado coerente com o
grau de contribuicdo esperado e com o papel a ser desempenhado pelo gestor. Funciona
como um processo de alinhamento e conscientizacdo que permite ao gestor a
oportunidade de conhecer e internalizar as novas demandas em seu novo nivel de
lideranga relativas a sua alocacdo de tempo, suas crengas e habilidades necessarias para

o exercicio pleno do seu papel.

Sendo assim, para cada nivel hierdrquico tem-se um Rito de Passagem
especifico que aborda os temas condizendo com a nova realidade do gestor. Em cada

Rito de Passagem, os temas especificos abordados sao:

Necessidades de mudancas de modelos mentais: quais sdo os aspectos

chave da transicdo que merecem foco de aten¢do neste nivel;

e Revisdo da alocacdo do tempo: como o gestor nesse novo nivel devera
alocar o seu tempo para responder aos novos desafios, sendo este um dos

sinais visiveis da mudanc¢a de modelo mental;

e Novas competéncias requeridas — quais competéncias e respectivos graus
de complexidade serdo requeridos nesse novo nivel e como desenvolvé-

los; e

e Missdo, Visdo e Valores Vale: fundamentos-chave para a gestdo e sua

incorporagdo na gestao cotidiana.

Aqui nota-se como essa acdo € importante, pois visa a preparac¢do do lider para
os novos desafios, exigindo uma nova postura do lider. No entanto, percebe-se uma
limitacdo por conta dessa acdo preparar lideres ja na posicdo formalizada. Além do
mais, por se tratar de uma ac¢do feita em grupos, de maneira formal e estruturada, muitos
lideres passam pelo Rito apenas quando se consegue formar turma, podendo demorar
até um ano na posicdo para passar por esse programa. Como se trata de uma agdo
voltada para a reflexdo sobre o papel do lider, seria proveitoso realiza-la antes ou

durante o processo de transi¢do de posi¢ao.
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A segunda a¢do de desenvolvimento que € trabalhada dentro da Trilha de Gestao

e Lideranca chama-se Liderando Pessoas. Segundo uma das entrevistas da area de RH:

Esse treinamento foi criado em 2012. E uma ac¢do que trabalha contetidos
relacionados a gestdo, ou seja, Recrutamento e Selecdo, carreira,
desenvolvimento, relagdes trabalhistas... Enfim, todos os aspectos
relacionados a gestdo de pessoas. O Liderando trabalha isso por uma
metodologia de games, ou gamification (chamamos de business game) ou
seja, um jogo de negdcios. Entdo foi criado um jogo no qual eles entram e
sdo gestores de uma companhia, e jogam entre si. Dentro do jogo sdo
colocadas questdes de gestdo de pessoas: sobre feedback, sobre gestdo de
carreira... Tem alguns quizzes que eles t€m que responder. Entdo esses
assuntos sdo trabalhados de uma forma transversal por meio de uma
metodologia mais dindmica, mais lddica. Esse treinamento tem duracido de
trés dias, e € obrigatdrio, tanto para o supervisor quanto para gerentes.

(ENTREVISTADA 1)

Esse processo de treinamento € importante, pois possibilita que os gestores
possam conhecer os vdrios aspectos relacionados a 4drea de GP. Ao mesmo tempo,
estimula a cooperacdo e a competitividade, fatores essenciais para se formar bons

lideres.

E importante se ressaltar a constatagdo, a partir dos relatos, de que todos os
treinamentos realizados para o desenvolvimento de liderancas e toda a Trilha de Gestao
e Lideranca sdo feitos apenas por fornecedores chancelados, que ja tem experi€ncia com
o tema. Primeiro hd uma conversa de alinhamento com o fornecedor sobre os pontos
que devem ser trabalhados e o que a Vale espera desse treinamento. Esse processo,

portanto, garante a sinergia do que esta sendo trabalhado entre todas as turmas.

Outra acdo implementada pela Vale para o desenvolvimento de liderancas
chama-se Curvas de Aprendizagem. Nesse modelo, as acOes eram vinculadas as

competéncias de lideranca. A analista de RH entrevistada explica:

Os nomes das curvas eram os nomes das competéncias. Exemplo: curva de
desenvolvimento de pessoas, curva de tomada de decisdo... Que sdo
exatamente as competéncias em que eles sdo avaliados. Entdo como
acontecia: o lider que j4 tivesse feito o rito e que no processo de carreira
tivesse sido avaliado com algum gap em uma das competéncias, essa era uma
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acdo que poderia ser atribuida a ele. Se eu sou uma gerente, ja fiz o rito e
tenho um gap na carreira de orientacdo estratégica, entdo o meu lider pode
me orientar a fazer essa curva. Sdo agdes de dois dias presenciais.
(ENTREVISTADA 1)

Percebe-se, entdo, que a Curva de Competéncia é uma acdo educacional muito
importante, pois estimula desenvolvimento e aprimoramento de competéncias pelo lider
ao longo das Trilhas de Gestdo e Lideranca. O que limitava essa acdo era o fato de ser
utilizada apenas quando fosse necessario consolidar uma competéncia, ou quando o
lider apresentasse um gap. No entanto, pode haver situacdes em que o lider, por conta
do contexto, talvez precise reforcar determinada competéncia, independentemente de ter
sido bem avaliado naquela competéncia ou nao. Por esse motivo, como solucdo a Vale
decidiu ofertar essa acdo com foco em cada uma das competéncias organizacionais para

a lideranca.

Outra prética formal citada € a Gestdao da Rotina. Trata-se de um treinamento
mais préatico, voltado para as atividades e rotina dos lideres. Isso inclui os processos da
Vale, o uso de sistemas, etc. A acdo era dividida por médulos, conforme enumerados a

seguir:
1. Moddulo Pessoas
2. Moddulo Gestao
3. Moddulo Operacado
4. Modulo Manutencao
5. Moddulo Saude e Seguranga
6. Moddulo Meio Ambiente

Um dos gerentes entrevistados, que lidera 230 pessoas formalmente, explica

como foi experiéncia dessa acdo, confirmando os dados relatados pelas analistas de RH:

A Gestdo da Rotina era uma ac¢do toda estruturada por pilar. Entdo a gente
olhava sadde e seguranca, meio ambiente, operacdo, manuten¢do, pessoas,
entender o sistema de gestdo da Vale, entdo eram treinamentos que levavam
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dois anos, em fases moduladas, uma a cada seis meses, porque era uma
semana inteira de treinamento. (ENTREVISTADO 3).

Pode-se verificar que esse treinamento € importante para reforcar os processos,

estratégias e dreas da empresa com o lider, em temas com os quais ele precisa estar

alinhado, j4 que fazem parte do negécio da empresa. Assim, percebe-se que o0s

programas de desenvolvimento de lideres precisam incluir acdes tanto de reflexdes

sobre aspectos comportamentais, quanto acdes que tenham como foco o negdcio da

empresa.

Foram apresentadas até aqui exemplos de a¢des formais ja implementadas pela

Vale. No periodo da pesquisa, notou-se que empresa se encontra num momento de

mudancas no processo de educacdo, o que inclui as acdes de desenvolvimento de

lideres. Alguns fatores foram preponderantes para essas mudancas:

1.

O processo de educagdo utilizado e os programas citados anteriormente
ndo sdo novos: as trilhas, o rito e as demais acdes. Isso dificulta fechar

turma, pois todos ja passaram por esses programas;

A Vale acredita- e o processo educacional confirma — que um lider
aprende mais na pratica e com o outro do que por acdes formais, ou

estruturadas;

O contexto econOmico estimula a pensar novas formas de

desenvolvimento.

Os motivos das mudangas nos processos de desenvolvimento de lideres, e de que

maneira o atual cendrio econOmico afeta essas acdes, se percebe pelas falas das

entrevistadas do setor de RH:

Nio tem como dizer que ndo influencia... E claro que todo mundo t4
passando por um processo de reducdo de custos, com a Vale néo é diferente.
(ENTREVISTADA 1)

Pra gente conseguir manter as nossas operagdes e manter a lucratividade, a
venda e a produtividade, a gente precisa reduzir alguns custos sim.
(ENTREVISTADA 1)

Mas a gente tenta fazer isso de uma forma responsdvel, de uma maneira que
isso ndo influencie muito na qualidade principalmente na drea educacional.
(ENTREVISTADA 1)

Eu preciso pensar coisas novas com baixo custo. (ENTREVISTADA 1)
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E o que eu posso fazer de novo para manté-los engajados, manté-los
entregando, mas também com baixo custo? (ENTREVISTADA 2)

Eu tenho sim uma demanda de redug@o de custos, isso é pra sobrevivéncia
da empresa. (ENTREVISTADA 2)

Conforme apontado pelas falas das analistas, o contexto econdmico trouxe
consigo mudancas nos programas de desenvolvimento de lideres. Essa situacdo
estimulou a inovacdo e a criatividade para desenvolver atividades novas, com baixo
custo, sem, no entanto, deixar de investir na area da educagdo. Essa mudanga que traz

uma nova forma de pensar acdes de desenvolvimento é explicada na fala a seguir:

A gente ta trabalhando muito na Vale “diferentes formas de aprender”. Existe
uma teoria que diz que s6 10% do que a gente aprende vem de sala de aula. E
o modelo de trilha e gestdo nosso estava muito limitado, a maior parte das
acdes que a gente tinha eram agdes de 10%, ag¢des de sala de aula, ou seja,
acdes formais. E a gente entende hoje que a gente precisa fomentar os outros
90%, que ¢é a prética e experiéncias com outro, entdo a gente td investindo
muito nisso. Outro fator é que eu ji tenho lideres com muito tempo de
experiéncia na vale, entdo quase 90% dos lideres ja fizeram essas acdes da
trilha, agdes obrigatdrias. Entdo eu ja ndo tenho mais uma alta rotatividade. E
o desenvolvimento é continuo. Eu preciso avangar, eu preciso fazer coisas
novas, e € nesse momento que a gente td agora, pensando em como
remodelar esse desenvolvimento de lideres nessa perspectiva.
(ENTREVISTADA 1).

A Vale acredita que deve-se buscar explorar e combinar diferentes
oportunidades de desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento no a dia-a-dia
do lider. De fato, acdes que privilegiam o aprendizado com a pritica € com o outro sao
de grande efetividade e, em sua maioria, ndo possuem custo associado. Assim, percebe-
se aqui a utilizagio do modelo de aprendizagem 70:20:10 que, como visto
anteriormente, baseia-se em nos estudos e pesquisas de Morgan McCall, Robert W.

Eichinger e Michael M. Lombardo (LOMBARDO e EICHINGER, 1996).

Outra fala confirma este entendimento:

Estamos exatamente no momento em que o que eu tinha no passado ja nio
me atende mais € eu preciso pensar coisas novas, € eu preciso pensar coisas
novas com baixo custo, esse € o desafio. E € aqui que td a resposta, ou seja,
eu tenho que fomentar a aprendizagem informal neles.

Um exemplo priatico de como a Vale tem implementado ac¢Oes novas de

desenvolvimento € a criacdo de um programa em parceria com o gerente da area de
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logistica. A acdo chama-se PDLL (Plano de Desenvolvimento de Lideres da Logistica).
Foi implementada localmente e ¢ uma agcdo que possui quatro eixos, que sao
competéncias elegidas como prioritdrias, e dentro dos eixos sdo trabalhas uma acdo
formal no minimo e uma agdo de aprendizagem com o outro, e a aprendizagem na
pratica. Essa mudanca afetou a forma de desenvolver lideres. Conforme explicado por
uma das entrevistadas: “a gente ndo se limita mais a a¢do de sala de aula. Essa ¢ a
grande mudanca. Que eu acho que a crise estimula a gente a pensar diferente e faz todo

o sentido” (ENTREVISTADA 1).

Uma das a¢des informais que tem ganhado cada vez mais espago dentro da Vale

e que tem surtido efeito sdo as rodas de conversa. Isso se explica na fala a seguir:

Quando a gente pensa em aprendizagem com outro, a gente faz rodas de
conversa, a gente traz algum convidado, de dentro ou fora da Vale, sem custo
nenhum e que tem relagdo com o assunto que a gente quer passar, que seja
pensar fora da caixa, etc. O convidado troca experi€éncias com os gerentes e
fala um pouco como ele trabalha isso. Muito melhor que um fornecedor, uma
acdo formal, ficar tr€s ou quatro dias numa sala de aula, ele ouve como é que
outros trabalham o engajamento, como é a pratica em outra empresa. Uma
acdo rapida, pra eles isso € 6timo porque eles ndo tém tanto tempo, € a gente

tem caminhado muito pra esse modelo (ENTREVISTADA 1).

As rodas de conversa, conforme relatado, sdao uma forma de aprendizagem com
o outro que estimula a troca de experi€ncias que podem ser uteis no dia a dia do lider. E

tem a vantagem de ndo ter custo algum associado.

Ja algumas agdes como o Rito de Passagem e as Curvas de Aprendizagem
permanecem, que sdo as acdes mais custosas de desenvolvimento e que requerem um
investimento maior. No entanto, como forma de diminuir os custos, se tem estimulado
realizar essas agdes internamente. Por exemplo, o Liderando Pessoas € uma a¢do em
forma de jogo que é fornecido, entdo precisa ser pago e comprada a licenca de uso. No
entanto, segundo os entrevistados, hoje hd uma instrutora interna que ministra e atua
como facilitadora. Isso exemplifica como a empresa trabalha a reducdo de custo. Os
entrevistados, quando questionados se essa mudanca afetou de alguma forma o processo

de desenvolvimento de lideres, explicaram o quanto foi benéfica:
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Eu tenho sim uma demanda de reducio de custos, isso € pra sobrevivéncia da
empresa. Mas eu tenho um pedido muito forte principalmente dos lideres de
que as acdes sejam para a realidade deles. Eu ja tive inclusive reclamagéo de
fornecedores externos que ndo conheciam a realidade deles. Entdo eles
perguntavam: porque ndo traz alguém aqui de dentro? Entdo associamos as
duas coisas: instrutor interno, além de ter o know-how, tem a experiéncia
daqui de dentro. (ENTREVISTADA 1)

Percebe-se, nesta fala, o quanto a necessidade de reducdo de custos fez com que
se desse atencdo a outra necessidade: de se ter acdes voltadas para a realidade dos
gestores, bem como de condutores e facilitadores do processo que conhecessem a
realidade da empresa e dos lideres, o que ndo ocorria quando esse processo era realizado
por fornecedores externos. Essa visdo ndo € particular apenas do corporativo da Vale ou
unicamente do setor de RH. As mudangas no foco das acdes de desenvolvimento sdo
percebidas pelos proprios lideres. Um deles, que estd na posi¢do de lider ha 14 anos,
passou pelos programas de desenvolvimento, continua sendo desenvolvido e desenvolve

potencias sucessores, explica o quanto essa mudanga foi importante:

Antes a gente pegava uma pessoa aqui, a colocava num avido e levava para
os EUA para estudar. Pegava e mandava para BH para fazer um treinamento
de uma semana. MBA tinha muito. E com um novo cenario, uma nova
realidade, a gente acaba que consegue fazer do limao uma limonada e eu diria
que a partir do momento que a gente comeca a praticar o 90% de transpiragdo
de troca de conhecimento, de conexio, esse € o melhor aprendizado. Eu digo
que esse cendrio acaba favorecendo, porque ele tem aproximado pessoas. E
talvez essa seja a maior riqueza, naquilo onde tu investes menos grana ¢ onde
tu consegues melhores resultados. (ENTREVISTADO 3).

Esse comentdrio destaca o quanto se tornam valiosos e indispensdveis o0s
programas de desenvolvimento de lideres que deem atencdo a aprendizagem com o
outro e a aprendizagem na pratica. Sdo acOes que permitem aprender com as
experiéncias do outro, lado a lado, e que permitem, ainda, o desafiar-se, o aprender

fazendo.

Existem outras praticas de desenvolvimento de lideres que a Vale tem focado
mais, € que ndo sdo agdes formais, mas sim alternativas que a empresa tem trabalhado
nos ultimos anos. A Vale tem estimulado, por exemplo, a sucessdo de férias e a
aprendizagem com o outro. Além dessas acdes, sdo promovidas visitas técnicas e

workshops. Uma das entrevistadas de RH explica:
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A gente td num cendrio em que a gente é questionado sobre custos. Entdo o
que a gente tem fomentado? E fazer rodas de conversas, visitas técnicas,
promover workshops pra eles trocarem experiéncias, para aplicar isso na
pratica. Entdo a légica estd mudando um pouco. A gente traz lideres
regionais, por exemplo, trouxemos uma gerente executiva no eixo de relagdes
institucionais, que fica em Brasilia e eles ndo a conheciam. Ela é uma gerente
executiva que lida diretamente com o governo federal, entdo ela veio falar
com eles sobre relagdes institucionais. E uma pessoa da vale, que fez com
que esse momento pudesse ser de aprendizagem com o outro, € ndo de uma
forma estruturada como acontecia. Isso uniu o util ao agraddvel com o
momento do cendrio econdmico que a gente tem vivido, de ser uma empresa
mais austera, com reducgdo necessdria de custos. (ENTREVISTADA 1)

Com isso, se percebe a importancia de se estimular o contato com o outro no
desenvolvimento de lideres. A maior parte do que se aprende se dd por meio de
observacdo e participagcdo, que € a vivéncia. Isso favorece o feedback entre as partes
envolvidas e a percepcdo de pontos que precisam ser trabalhados para o

desenvolvimento.

O que se observa, entdo é que, como o modelo de desenvolvimento estd sendo
revisto, hoje se tem na Vale alguns quick-wins, ou agdes rapidas que estdo sendo
implementados agora. Uma dessas acdes € chamada de ambienta¢do de novos lideres,
que trabalha aspectos de Gestao de Pessoas que os lideres precisam saber e substitui a
acdo chamada de Gestdo da Rotina. Esse ponto destaca a importancia que se dd na Vale
de que os futuros gestores conhecam os processos relacionados a area de GP, o que

evidencia a relacdo da drea com os negdcios da empresa.

Outra acdo que sofrerd mudancas, segundo os entrevistados, ¢ o Rito de
Passagem, que passard a ser realizado com a participacao de supervisores e de gerentes
que juntos fardo um Rito de Lideres, desde que ndo haja relacdo de subordinagdo direta
entre eles. O que se analisou, por meio desta pesquisa, € que essa decisdao tem por
objetivo a reducdo de custos, evitando, assim, realizar o programa com vdrias turmas, o

que aumentava os custos relacionados.

Como visto, agdes como o Rito de Passagem e a Ambientagdo de lideres sdo
acOes formais, de sala de aula, que geram apenas 10% do aprendizado que o lider
precisa (LOMBARDO e EICHINGER, 1996). Por isso, a empresa passa a incentivar

uma nova forma de acdes de desenvolvimento, segundo uma das analistas entrevistadas:

O que a se tem estudado € fazer outras maneiras que o lider aprenda, que na
verdade eles ja fazem na drea, que é a aprendizagem informal, mas que nao
gera percepgdo. As vezes, o lider ndo percebe o quanto que ele aprende com
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outras ag¢des. O que a gente quer é aumentar a percepgao deles. A gente quer
mostrar pra ele que, por exemplo, que uma maneira de desenvolver um
potencial, muito mais do que fazer uma ac¢do formal, € ele substituir as férias
do lider dele. Porque ai nesse momento, ele td tomando as decisdes, ele ta
tendo contato com outros stakeholders, que ele ndo tem na rotina dele. Entao
ele experimenta como € a cadeira do lider, e naquele momento, inclusive, ele
pode tomar uma decisio: isso que eu quero pra minha vida ou ndo, ndo € isso
o que eu quero. Isso € s6 um exemplo. (ENTREVISTADA 1)

Assim, sdo exemplos de agdes informais que a Vale tem estimulado para
desenvolver seus lideres e gerar uma percepcao maior: agdes on the job ou no local de
trabalho, que € uma aprendizagem na pratica, swap ou troca, job rotation em diversas
diretorias, pesquisas e realizagdes de melhores préticas, representacdo da drea dentro e
fora da empresa, a substituicao de férias assistida, como ja citado, e a lideranca e/ou
participacdo em projetos ou grupo de trabalhos multifuncionais. Este ultimo, por
exemplo, Dutra (2010) explica que pode ajudar a pessoa a se identificar com um novo
tipo ou estilo de trabalho, experimentando novos caminhos profissionais que podem

preparé-lo para desafios futuros.

Segundo os entrevistados, essas acdes vém sendo trabalhadas com mais atencao
nos dois udltimos anos, e sdo mudancas que requerem tempo, pois se trata de uma
mudanca de cultura também. O RH tem estimulado que se trabalhe nessas acdes, tanto
com os potenciais lideres quanto com os proprios lideres. Um dos gerentes explica
como acontece essa mudanca quando sdo estimulados, por exemplo, a fazer um job

rotation, swap, ou a participar em projetos de outras areas:

Essa abertura permite abrir fronteiras, porque por ser uma empresa muito
grande, € como se fosse assim: quem é do porto é do porto, quem é da
ferrovia é da ferrovia, quem é de Vitéria € de Vitdria... e eu tenho visto isso
mudar. Entdo essa nova forma que o RH tem trazido pra gente de troca de
experiéncias, tem contribuido para desenvolvermos a capacidade de liderar
melhor pela aprendizagem na préatica do negécio. (ENTREVISTADO 3)

Paralelo a esse comentdrio, outra frase utilizada confirma a importancia de se
aprender na pratica: “voc€ tem uma carreira e varios empregos aqui dentro. E cada
mudanca dessas traz um frio na barriga diferente. E a cada ano, dois anos que vocé

passa em uma 4rea dessas ¢ um MBA rico em detalhes...” (ENTREVISTADO 3).

Também foram apontadas agdes informais que envolvem o “aprender com o

outro”. Um dos gerentes entrevistados cita alguns: “Coaching e Mentoria eu tenho visto
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muitos exemplos positivos. De pessoas que procuram um lider mais experiente pra
aprender com ele ou aquele lider que cola do teu lado pra ser teu treinador de fato”.
(ENTREVISTADO 3); Uma supervisora entrevistada cita outro: “Também tem um
comunidade, a comunidade de lideres, que € um ambiente virtual que tem varios tépicos
de decisdes, vdrias palestras, indicagdes de livros, muitos temas e muitos assuntos

relevantes que fazem com que a gente se desenvolva melhor”. (ENTREVISTADA 4)

Ja as acdes de aprendizagem com o outro, conforme citado pelos entrevistados
incluem: Mentoring nas Diretorias, Coaching do gestor imediato, Peer Coaching,
Participagdo em Comunidades de Pratica, Compartilhamento de conhecimentos e

experiéncias entre membros da equipe ou entre dreas e Visita técnica.

O quadro a seguir apresenta o comparativo entre as principais acdes de
desenvolvimento de liderancas apontadas por alguns autores e a realidade pratica na
Vale, confirmada pelos depoimentos dos entrevistados e documentos internos

fornecidos para pesquisa:

Tabela 6: Comparativo dos pressupostos tedricos sobre desenvolvimento de lideres e

realidade Vale

PRATICA ACAO REALIZADA NA VALE DESCRICAO

Nesses momentos sdo trabalhados

Semindrios Realizados geralmente no Rito de | aspectos relacionados ao negécio e
(Jordao, 2010) Passagem e Ambientacdo de | relacionados ao papel do lider,
Lideres. associando a missdo, visdao e valores da
empresa.
. . Na Vale esse processo se dd com o gestor
Coaching Coaching p &

(Carter, Ulrich e Goldsmith, 2006) imediato, que se disponibiliza para dar o
suporte de desenvolvimento ao potencial

lider (seja supervisor ou gerente) ou ji

em posic¢do de lideranca.

O superior hierdrquico acompanha o
potencial lider Vale, auxiliando-o no
(Carter, Ulrich e Goldsmith, 2006) com o gestor imediato processo de carreira e sucessao.

Mentoring Mentoria realizada em parceria
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Programa de Desenvolvimento
Individual

(Ninth House, 2006)

Acdes de desenvolvimento

mapeados para o potencial lider

Geralmente é formulado a partir dos
comités de sucessdo, apds o potencial
lider ser avaliado pelo gestor imediato e
por avaliacdo 360°

Treinamento para disseminagao de
conteido

(Jorddo, 2010)

Representacio da drea interna e

externamente.

Em rodas de conversa e em treinamentos,
os lideres, como instrutores internos, sao
convidados a disseminar contetido, a
partir de conhecimentos na drea em que
atuam.

Workshops com a tematica de
lideranca

(Jordao, 2010)

Rodas de Conversa.

Sao convidadas pessoas de fora da Vale
que tém conhecimento na drea que se
quer trabalhar com os lideres ou de
dentro (que atuam em outros estados, no
corporativo ou fora do pais) para
compartilhar experiéncias.

E — learning

(Ninth House, 2006)

Cursos online e Comunidade de

Lideres na Pratica

Através da realiza¢@o de cursos online.
Também por meio da Comunidade de
Lideres na Pritica, € disponibilizado um
ambiente virtual com indicacdes de
treinamento, cursos, livros que
possibilitam o aprendizado a distincia.

Rotacdo de cargos

(Ninth House, 2006)

Job rotation

Acontece entre as diversas diretorias,
possibilitando a visdo sistémica e
aprendizado com o outro.

Projetos especiais
(Carter, Ulrich e Goldsmith, 2006),
(Jordao, 2010)

Lideranga e/ou participagdo em
projetos ou grupo de trabalhos

multifuncionais

Experiéncia de participagcdo em projetos
da empresa em parceria com outras dreas

Palestras sobre assuntos
importantes
(Ninth House, 20006),
(Carter, Ulrich e Goldsmith, 2006)

Palestras feitas por pessoas de

dentro ou fora da Vale

Palestras feitas por pessoas de dentro ou
fora da Vale (€ o caso do Programa que
foi desvinculado das Curvas, Orientacéo
Estratégica e de Negdcios)

Treinamento sobre relacionamento
interpessoal

(Goleman, 2002)

Rito de Passagem,

Relacionamento e Colaboracgao

Treinamento dado principalmente no
Rito de Passagem, também na agdo
chamada Relacionamento e Colaboragao
(antes vinculada as Curvas de
Competéncia e nesse ano se apresenta
como solucdo independente)

Expatriacdo ou trabalhar em outras
regides

(Ninth House, 2006)

Troca de experiéncias em
diferentes dreas e em regides e

paises diferentes.

A Vale oportuniza a troca de
experiéncias em diferentes dreas e em
regides e paises diferentes. Por isso hd
tanta diversidade e regionalismo. E o
caso, por exemplo, daqueles que sairam
do pafs pra trabalhar em Mogambique,
Canadad, Chile, etc




80

Em 2003 a Vale criou a sua 4rea de
educagdo, a Valer - Universidade
(Rogel, 2007) da Vale Corporativa da Vale, que conta com
parcerias com institui¢des de ensino e
realiza agdes para o desenvolvimento de
liderancas Vale

Universidade Corporativa Valer - Universidade Corporativa

Fonte: Adaptado de Vieira (2011)

Assim, evidenciou-se, por meio deste estudo, que a Vale trabalha com modelos
educacionais, promovendo a¢des de desenvolvimento que reforcem o “aprender para

fazer” (habilidade) e ndo apenas o “para saber” (conhecimento factual).

Acgdes como o coaching permitem “reflexdes sobre capacidades, caracteristicas,
motivagdes e objetivos pessoais” que permitem ‘“‘observar caminhos possiveis e
existentes, bem como a sua viabilidade, e articular agdes concretas relacionadas a
evolucdo de carreira”, além de dar “o suporte para o desenvolvimento de competéncias
e capacidades exigidas para lidar com novos desafios”. (DUTRA, 2010, p. 156). Ja o
mentoring tem por objetivo “assessorar o orientado na identificagdo das oportunidades
de carreira, na defini¢do de critérios de andlise, e, por fim, na selecdo de alternativas que

melhor possibilitem a consecucdo de seu projeto de vida”. (DUTRA, 2010, p. 258).

Assim, percebe-se que ambos os programas podem ajudar o lider em potencial a
alavancar seus pontos fortes, a partir do desenvolvimento de competéncias e trabalhar

na construcao dos caminhos para se chegar a niveis de maior complexidade.

J4 as Trilhas de Gestdo e Lideranga foram estruturadas de modo a oferecer
solucdes educacionais de acordo com o grau de complexidade inerente a cada nivel de

gestdo na estrutura hierdrquica Vale. A analista de RH explica:

E igual no marketing, quando vocé setoriza, vocé consegue customizar e
atender as necessidades de cada grupo. Entdo na vale eu tenho publicos muito
diversos. Entao ndo € algo especifico da trilha de gestdo, a gente tem modelos
para cada nivel da vale, porque eles t€m uma especificidade, uma necessidade
educacional especifica, entdo tem um modelo para atendé-los. A gente
trabalha esse modelo porque € mais facil setorizar e atender as necessidades
de cada publico. Sao publicos diferentes e objetivos diferentes.
(ENTREVISTADA 1).

Esse pensamento é compartilhado por um dos gerentes entrevistados. Sobre o

processo de carreira e sucessao, por exemplo, ele explica:
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Em vez de vocé investir recursos em todo mundo por igual, sendo que as
carreiras sdo completamente diferentes, vocé avalia individual, que eu acho
mais rico. E dali tu cria demandas. Entdo vao ter pessoas que nesse ciclo vao
sair com ac¢des mapeadas de desenvolvimento, por exemplo, substituir o
supervisor de férias, fazer um coaching ou mesmo uma mentoria, ou
treinamentos especificos, para jd ir dando cada vez mais bagagem, para que
quando ele assuma, ele receba mais treinamento, porém ji esteja mais
confortdvel na cadeira que vai ocupar. (ENTREVISTADO 3).

Assim, pode-se dizer que esses modelos de desenvolvimento foram escolhidos e

desenvolvidos tendo como premissas basicas:

e Ser um modelo dindmico desenhado para incorporar rapidamente
diferentes solu¢cdes de desenvolvimento que potencializem a capacidade
de resposta dos lideres Vale frente as demandas atuais e futuras dos

negdcios

e Todas as solucdes educacionais sao norteadas pela missao, visao, valores
e competéncias organizacionais Vale e sdo desenhadas para atender as
necessidades especificas de cada nivel de lideranca e ndo simplesmente

oferecer um carddpio tnico para os gestores em geral.

e Estimular o autodesenvolvimento na medida em que oferece aos lideres
opg¢oes de solugdes educacionais, fortalecendo o papel de protagonistas

de seu proprio processo de formacgdo pessoal e profissional.

Essa forma de trabalhar desenvolvimento de lideres na Vale tem permitido que
os lideres sejam preparados para desenvolver competéncias que serdo uteis para
promover as mudancas necessdrias em situacdes adversas, a estarem alinhados com o
propdsito da empresa e projetarem agdes de desenvolvimento profissional e

continuidade da carreira, através das possibilidades oferecidas pela empresa.

6.1. 4 Competéncias gerenciais da Vale

Verificou-se na pesquisa que, para a Vale, competéncia € resultante da aplicacao
de conhecimentos, habilidades e atitudes adquiridos por uma pessoa em qualquer
processo de aprendizagem, seja ele formal ou informal. Esse conceito se assemelha a

definicdo proposta por Freitas e Brandao (2006), apresentado no capitulo 3 deste estudo.



82

Assim, conforme evidenciado pelos comentdrios das analistas de RH, o

desenvolvimento de competéncias de gestdo e lideranca depende, basicamente, de trés

fatores:

Do interesse do individuo por aprender;

De um ambiente de trabalho e de um estilo de gestdo que incentive a

aprendizagem;

Do sistema de desenvolvimento de competéncias disponivel para o

individuo.

Hoje, a Valer — Educag¢do Vale, atua orientada pelo modelo de Gestdo por

Competéncias que visa estabelecer uma conexdo entre a oferta de acdes educacionais e

as competéncias requeridas pela empresa. Para se entender as principais competéncias

de lideranca da Vale - um dos objetivos desta pesquisa - € necessirio compreender o

papel do lider Vale. Documentos internos esquematizam e isso foi confirmado pelos

entrevistados, que é missao do lider Vale:

Garantir o alinhamento da equipe com os valores da empresa;
Promover o desenvolvimento continuo da equipe;

Manter-se alinhado ao contexto global;

Ser cooperativo e atuar em rede;

Ter visdo sistémica;

Ser 4gil e flexivel na tomada de decisao;

Gerir os negocios de forma sustentdvel;

Ser promotor de um ambiente de melhoria continua, aprimorando a
gestdo de processos e eficiéncia em custos na busca da exceléncia

operacional;

Ser ousado para pensar solucdes inovadoras.

Tendo a missdo do lider Vale em mente, a seguir apresentam-se as principais

competéncias requeridas nos niveis gerenciais da Vale:



Tabela 7: Descricao das competéncias gerenciais da Vale
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DESCRICAO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS — GESTAO

LIDERANCA

Orientacio para Orientacfio .
P Desenvolvimento R .
Resultados Tomada de | Estratégica ¢ Engajamento de Facilitacio de | Relacionamento
Sustentéveis Decisao Neeg :’,1;05 Pessoas Mudancas e Colaboracao
Entrega
resultados Lidera pelo Atua com
consistentes ¢ | Envolve e/ ou | Conhece o ronf())(\?:lcl))lcouf dado resiliéncia, Estimula o
o delega a mercado, p i . adaptabilidade trabalho em
prioriza saide e | decisdo para | processos e (juli‘ézrgg:lslingo e flexibilidade | equipe dentro da
camnga meio | v | R0 | gu, e | TER | e o
ambiente e q os outros cuidem mu&langas
de vocé) )
sustentabilidade.
NEGOCIOS HABILIDADES INTERPESSOAIS E DE

Fonte: Adaptado a partir de documentos internos da Vale

Pode-se observar que essas competéncias definidas para os niveis de gestdo da

Vale estdo relacionadas aos quatro imperativos de acdo, conforme apresentado no

capitulo 3, baseado nos estudos de Quinn et al (2012). Sendo assim, as competéncias

Vale podem ser relacionadas com esse conceito da seguinte maneira:

Tabela 8: competéncias gerenciais — comparativo com os conceitos de Quinn et al

(2012)

IMPERATIVO DE ACAO
(QUINN ET AL, 2012)

CONCEITO

COMPETENCIAS VALE

Colaborar Criar e sustentar Relacionamento e Colaboracio,

compromisso e coesio Desenvolvimento e Engajamento de
Pessoas

Controlar Estabelecer e manter Orientagdo para Resultados
estabilidade e continuidade Sustentaveis e tomada de decisao

Competir Melhorar a produtividade e Orientagdo Estratégica e de Negécios
aumentar a lucratividade

Criar Promover a mudanca e Facilitacdo de mudancgas

estimular a adaptabilidade

Fonte: elaborado pela autora.
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Entre as competéncias que os gestores mais destacaram como essenciais no
desenvolvimento do trabalho diante do atual cendrio econdmico estdo apresentadas

algumas nos comentarios a seguir:

Gestdo de pessoas, acho que é uma coisa que a gente precisa desenvolver
muito. Tomada de decisdo, no dia a dia e na pratica, visdo estratégica e o
autodesenvolvimento, que eu considero como uma competéncia que nés
enquanto lideres precisamos, porque o lider que que para de buscar o
autodesenvolvimento, o protagonismo de carreira, fica pra trés.
(ENTREVISTADO 3)

Competéncias essenciais para o desenvolvimento do trabalho:

desenvolvimento de pessoas. E a primeira competéncia que é importante
desenvolver e estar atento todo dia. Conhecer o time, liderar pelo exemplo,
buscar o autodesenvolvimento, o préprio relacionamento em si e a busca
pelos resultados. Orientar para o resultado da companhia, de uma forma
transparente, uma comunicagio aberta, clara. Engajadora.
(ENTREVISTADA 5)

E vilido notar que esses gestores reconhecem e apontam como essenciais as
competéncias relacionadas aos negécios e busca de resultados e as competéncias de
relagcdes interpessoais e de lideranca. Esse ponto se assimila ao conceito expresso por
Quinn et al (2012) como sendo a abordagem de valores concorrentes na gestio, ou seja,
as duas ideias que aparentemente sdo contraditérias sdo ambas verdadeiras. Também
retoma o tema abordado pelos principais estudiosos sobre os estilos de lideranga, como
€ o caso das contribuicdes do Grid Gerencial, que destaca que o lider estilo (9.9) que
apresenta maximo interesse, tanto por tarefas quanto por pessoas, apresenta melhores
resultados. Esse ponto destaca a importancia do equilibrio do lider ao tomar decisdes,

diante de incertezas, focando pessoas e a0 mesmo tempo, resultados.

6.1.5 A efetividade das ac¢des de desenvolvimento de lideres na Vale

Constataram-se, nesta pesquisa, as ferramentas de acompanhamento dos lideres
novos no cargo e como a Vale consegue perceber os resultados das agdes de

desenvolvimento de lideres.

Conforme verificado pelas falas das entrevistadas da drea de RH, o

acompanhamento de carreira é feito de varias formas:
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e Periodicamente nas reunides de gente, que acontecem nas dreas € que

incluem a pauta de carreira, acompanhando o estdgio dos empregados.
e Nos feedbacks entre o gestor e o empregado e o gestor com o RH.

e Em todas as equipes, mesmo informalmente, com rodas de conversa com

os lideres, com os empregados.

e Pelo VPS (Vale Production System) o Sistema de Producdo Vale, que
realiza dois diagndsticos no ano, um no meio e o outro no final, pra saber

de todas as etapas do processo de carreira e realizar auditoria das etapas.

e Pelo CSP (Carreira, Sucessdao e Performance), que é um sistema

informatizado propriamente usado para Carreira e Sucessao.

e Por um esquema gréfico, denominado de farol, elaborado pela drea de

RH, que ilustra todas as etapas do processo e é apresentado as dreas.

Embora o RH utilize as ferramentas de acompanhamento de Carreira e Sucessao,
€ necessdrio estimular o protagonismo de carreira, o que significa que o empregado
deve ter autonomia para questionar o gestor sobre o processo € até buscar o seu proprio
desenvolvimento. A importincia disso € abordada nos estudos de Dutra (2010),
conforme j4a apresentado. O que a drea de RH da Vale tem estimulado, segundo
relatado, € um canal aberto do gestor com o empregado. Ou seja, se 0 empregado recebe
o feedback, ja sabe qual é o posicionamento dele na carreira e conhece o plano de
desenvolvimento que é mapeado para ele, ele pode conversar com o gestor sobre o

assunto e buscar todas os oportunidades de crescimento.

No entanto, para se estimular o autodesenvolvimento, incentivando os gestores a
se sentirem protagonistas de sua propria carreira, € necessiria uma mudanca de cultura,.

conforme explica a analista de RH:

Por exemplo, vocé ndo é estimulado a pensar na sua carreira na escola. Isso é
ruim, porque as vezes vocé chega numa empresa, entrega sua carteira azul,
recebe o crachd e acha que com isso a empresa vai te levar. E ndo pode ser
assim. E estimulado esse protagonismo de carreira para que a pessoa se sinta
proprietaria da carreira dela, lembrando que todo aprendizado que a pessoa
tem aqui ela leva pra vida toda. (ENTREVISTADA 2).
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Esse protagonismo de carreira que € discurso na Vale, bem como as a¢des que a
propria empresa tem disponibilizado para que seus empregados avancem em suas
carreiras e se desenvolvam, tem gerado percep¢ao nos lideres e em alguns comentarios

dos gestores destacam-se os resultados dessas acoes:

Meu primeiro emprego é a Vale. Por ser o primeiro, eu consegui hoje estar ha
mais de 8 anos como lider. Isso ndo seria possivel se eu ndo tivesse passado
por capacita¢do. Se a gente ndo tivesse tido um suporte de capacitacio, eu
teria me perdido hoje na forma de liderar, porque hoje temos desde baby
boomers a outras geragdes completamente diferentes, e essas trilhas,
capacitacdes e reflexdes, esses treinamentos e essas metodologias é que nos
ajudam a fazer esse tipo de adaptagdo (ENTREVISTADO 3).

Esse comentério permite a identificacdo de um dos beneficios dos programas de
desenvolvimento de lideres. Conforme apontado pelo entrevistado 3, que € gerente, as
acOes permitiram o desenvolvimento da gestdo de pessoas, a partir da percepc¢ao das
necessidades do individuo. Além do mais, esse relato confirma o que Cabana (1997)
descreve como sendo o “desafio da adaptacdo” que os gestores enfrentam. As
atribui¢des dos lideres mudam e isso exige, da mesma forma, que o processo de
desenvolvimento de lideres se adapte em relagdo aos seus processos € métodos. Assim,

o entrevistado conclui:

Essas capacitagdes te ajudam a refletir que o homem nio € uma maquina, que
quando faz zoada € s6 colocar 6leo que a zoada vai parar. O remédio nio é o
mesmo para todas as geragdes, para todos os publicos. Se eu trato com
especialistas e engenheiros a expectativa deles € uma. A forma de
reconhecimento pra um engenheiro ¢é diferente da forma como vocé
reconhece um operador de mdquinas, que € o primeiro nivel da vale. E essa
separagdo s6 € possivel por causa das capacitagdes, porque se voc€ ndo tem
esse tipo de entendimento para vocé€ todo mundo é todo mundo e acabou por
ai. Isso é importante ainda mais numa empresa em que vocé€ tem um
regionalismo e uma diversidade de comportamento muito grande

(ENTREVISTADO 3).

Essas mudangas de pensamento e evolu¢do do comportamento do lider chamam
atencdo novamente para as teorias de lideranca ja apresentadas no capitulo 3 deste
estudo. O gerente citado reconhece que as capacitacdes o ajudaram a desenvolver a
sensibilidade em relag@o a pessoas. O conceito apresentado tem relacdo com os estudos

sobre lideranca transformacional, que, segundo Sant’anna, Campos e Vaz (2012) é
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voltada para a sensibilidade as proprias necessidades, desejos e expectativas dos demais,

no caso, dos liderados.

Um exemplo pritico do que foi dito anteriormente sobre a mudanga do

comportamento do lider apds o programa de capacitacdo é descrito a seguir:

Recentemente nés também passamos por um programa de capacitacdo
chamado comportamento, que é uma consultoria e € especializada em saide e
seguranga e padrdo de comportamento. Antes a gente sempre falava assim:
“nds somos gestores. Mas nenhum gestor aqui ¢ formado em gestdo de
pessoas. Ninguém aqui fez psicologia.” Entdo, por exemplo, quando existiam
problemas, algumas falhas, alguns erros de procedimento, algum acidente, a
nossa tendéncia (porque essa € uma cultura muito forte nos ndmeros) era
analisar friamente alguns dados. E quando os dados diziam que havia uma
falha humana, a nossa analise simplesmente parava ali e dizia: “falha de
procedimento, culpa do empregado.” E esse programa de comportamento foi
importante para abrir uma série de leques pra gente, porque faz com que vocé
analise os motivadores de cada pessoa: social, fisioldgico e assim por diante.
Entdo hoje se tem um acidente, a gente vai analisar o que fez a pessoa chegar
nesse ponto. Eu lembro que ano passado eu tive uma experiéncia fantastica
com isso, com um maquinista 14 na ferrovia. Passei dez meses 14 com
planejamento e teve um maquinista que perdeu a velocidade do trem e
quando ela baixa, para o trem e isso gera perda no processo produtivo. E a
gente foi analisar o por qué. O cara deixou de apertar o botdo que dizia que
ele estava acordado. Por isso que o trem (se ele ndo apertar o botdo) para, pra
ndo gerar nenhum acidente. E a gente foi analisar e viu que era uma falha
humana, em tempos atrds a gente pararia a andlise por ai. Depois de analisar
essa questdo do comportamento, o que fez esse cara dormir no trabalho? Af a
gente foi ver que ele estava na terceira noite de seis, entdo numa escala de
trés dias ele estava trés dias de noite, isso era um fator que pesava. Mas
mesmo assim, independente de ser noite ou ndo ele tem o tempo dele de
descanso. Ai descobrimos que ele estava com uma crianga de seis meses em
casa. E o tempo de descanso dele estava completamente comprometido, entdo
essa era uma necessidade dele, de descansar e ele tinha um motivador social,
que era uma crianga. Entdo como conhecedores disso programamos ele pra
uma escala onde seria mais dificil ele ser tomado pelo cansaco. Entdo sdo
coisas assim que a gente vai evoluindo.

E interessante notar que os efeitos das a¢des de desenvolvimento de lideres sdo
percebidos ndo apenas em nimeros, mas também no comportamento dos gestores, nas
mudancas de cultura e modelo mental, na forma de lidar com seus liderados. Esse
conceito é parecido com o que Bergamini (2009, p. 68) defende, de que liderar é ser
“capaz de se colocar no lugar do seguidor para conseguir ver o mundo que o rodeia
numa perspectiva que ndo ¢ propriamente a sua, mas sim daquele que o segue”. Esses
avancgos foram possiveis pelos temas trabalhados com os lideres, mesmo antes de se

tornarem lideres formais, ainda como potenciais lideres.
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Sao acgdes que possibilitam e promovem o desenvolvimento de competéncias no
lider, pois, como explica uma supervisora, uma das competéncias que os programas
ajudam os lideres a desenvolver é o desenvolvimento e engajamento de pessoas. Ela
explica: “Quando vocé faz a mudanga de uma fungao, vocé estava antes muitas vezes
voltado para sua rotina e quando vocé assume um papel de lideranga vocé passa a ser
responsavel pela rotina de vérias pessoas” (ENTREVISTADA 4). Em outro comentario,
ela reconhece os resultados das agdes a nivel pessoal: “Amplia a nossa visdo, faz a gente
fazer alguns questionamentos pessoais. D4 uma visdo nova. E a autoavaliacdo que os
programas levam. Vocé precisa se conhecer para ajudar outros”. Essa ultima frase
destaca a importancia dos momentos de reflexdo e autoconhecimento que os programas
levam. E importante que o lider conheca a si mesmo, pra que esteja em condi¢des de
ajudar outros, ou, como afirmam Goleman, Boyatzs e Mckee (2008, p. 118) apud
Bergamini (2009, p. 69), “lideres ndo podem estar sempre atingindo novos objetivos e

inspirando pessoas ao seu redor sem compreender os proprios sonhos”.

7z

A pesquisa constatou que esse € o grande resultado que se tem quando as
empresas implementam acdes de desenvolvimento de lideres, ainda que em cendrios
econdmicos desfavoraveis. Os potenciais lideres passam a refletir no que sdo capazes de
fazer, as suas forcas e fragilidades, e trabalham em cima desses pontos de melhoria a
fim de se desenvolverem. Conforme apontado pelos entrevistados, €& esse
autoconhecimento que possibilita ter um bom relacionamento com os liderados e
desenvolver o potencial da sua equipe. As agdes ajudam a ter, ndo apenas O
conhecimento técnico, o conhecimento do negdcio, mas a saber usar esse conhecimento

para alcangar resultados e engajar outros.

Em termos objetivos, ou numéricos, os programas de desenvolvimento de lideres
e a ferramenta Carreira e Sucessdo podem ser analisados quanto a sua efetividade.
Segundo as entrevistadas da drea de RH (dados conhecidos dos gestores, que
confirmaram em suas falas), a Vale tem hoje um nimero alto de percentual de vagas
gerenciais cobertas por pessoas de dentro. Ano passado, em toda a Vale, esse nimero
era de 72%. Ou seja, apenas 28% das vagas eram cobertas por pessoas de pessoas fora
da Vale. Se esse € o caso na regional Maranhdo, e segue esse padrdo do corporativo,

esse nimero € pequeno, ja que sao quase 300 lideres.

Esses dados verificados indicam o nivel de retencdo de talentos na Vale. Por trés

desses nimeros pode-se constatar os esfor¢os direcionados pela empresa para contribuir
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com o desenvolvimento de carreira de seus empregados, pois isso significa melhoria dos
processos, da produtividade e a garantia do futuro da empresa nas maos de pessoas
competentes para assumir posi¢des-chave de responsabilidade. Isso gera, por sua vez
maior comprometimento dos empregados, como protagonistas de sua carreira. Como
comentado por um gerente: “A percep¢do ¢ grande. Isso se vé pelo empenho que os
empregados tém em escolher os contribuidores que vao avalid-lo, fazer a auto avaliagdo
e a expectativa que ficam em relacio a feedback. Mais de 80% da movimentacdo € feita

com gente de casa.”

Esse processo € importante, conforme os dados evidenciam, porque mais do que
formar sucessores, a empresa precisa estar atenta e preocupada em formar lideres que
estardo mais bem preparados para enfrentar desafios adversos, atuar com visdo
sistémica, tomar decisdes efetivas € no momento certo, liderar pelo exemplo, engajar

outros e alcancar resultados sustentaveis.
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CONCLUSAO

A gestdo de pessoas tem sido uma ferramenta estratégica no negécio das
empresas. Em um cendrio econdmico adverso, em que muitas empresas estdo cortando
seus gastos e simplificando processos, essa drea € responsdvel por implementar
mudancgas que fardo a diferenca nos rumos da organizagdo, estimulando, motivando e

alinhando os empregados aos objetivos da empresa.

Nesse ponto, um dos maiores desafios para a gestdo de pessoas € desenvolver
lideres e potenciais sucessores. Trata-se de um processo complexo que exige muitos
detalhes, como a avaliacdo dos que apresentam potencial satisfatorio para a lideranga, e
a preparacdo de pessoas para responsabilidades e atribui¢des de maior complexidade e
para desafios futuros. Entretanto, esse processo € fundamental para o alcance de

resultados em uma organizacao.

Quando se observa o levantamento bibliogréifico, percebe-se que as principais
praticas de desenvolvimento de liderangas abrangem tanto agdes formais como
informais. Partindo-se do pressuposto de que 90% do aprendizado que pode
desenvolver um lider se da por meio da troca com o outro e da prética, e 10% por meio
de acOes formais e estruturadas, muitas empresas t€m implementado acgdes de
desenvolvimento que vao desde rodas de conversas, a coaching, mentoring, workshops,

treinamento, além de cursos, que complementam o aspecto formal do processo.

Apesar das dificuldades econdmicas que vem enfrentando, a Vale acredita que o
desenvolvimento de lideres continua sendo o ponto chave para o alcance de resultados.
Por isso, utiliza a ferramenta Carreira e Sucessdo, preparando seus potenciais sucessores
a cargos de lideranca para que sejam capazes de fazer frente ao cendrio atual. Também
estruturou as Trilhas de Desenvolvimento de Liderancga, que contempla acdes formais e
informais, que t€ém como propdsito o desenvolvimento das competéncias de gestdo e

lideranca.

Durante muito tempo o processo de desenvolvimento de liderangas na Vale se
restringia a acdes formais, de sala de aula e treinamento. Isso limitava o potencial da
empresa em oferecer acdes que fomentassem o aprendizado na pratica e com o outro.

Desse modo, a crise econdmica estimulou a criatividade e levou a empresa ao desafio de
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pensar novas formas de desenvolvimento com baixo custo e alta entrega de resultados,

solugd@o encontrada nas ag¢des informais de desenvolvimento.

Percebe-se, ainda, que a maior parte das agdes formais de desenvolvimento,
como treinamentos e ritos de passagem, sao acoes mais custosas, € por 1SS0, geralmente
sdo feitas com grupos maiores de lideres. Assim, algumas agdes pecam por serem
realizadas muito tempo depois de os gestores jd estarem na posicdo formal de liderancga,
e precisarem desse suporte para realizar a transicao de carreira. No entanto, algumas

acdes jd estdo sendo implementadas para mudar esse quadro.

A pesquisa objetivou, ainda, identificar quais as competéncias que sd@o mais
requeridas pela empresa nos niveis gerenciais em tempos de crise econdmica. A fim de
articular competéncias organizacionais e individuais para atingir estratégias
organizacionais, a Vale definiu como principais competéncias de gestdo orientacao para
resultados sustentdveis, tomada de decisdo, orientacdo estratégica e de negdcios,
desenvolvimento e engajamento de pessoas, facilitacdo de mudancas e relacionamento e
colaboracdo. Assim, os gestores precisam ter a capacidade de formar equipes com
interesses em comum e de engajar os empregados dentro dos valores da empresa. Desse
modo, um lider precisa ter habilidades tanto de negdcios quanto de relacionamento

interpessoal.

O conjunto de dados apresentados indica que, nos ultimos anos, houve um
redirecionamento nas agdes de desenvolvimento de lideres na Vale, estimulado pela
crise econdmica e amparado pelas pesquisas na drea de educagdo. Assim, quando a Vale
passou a focar em ac¢des de aprendizagem com o outro e na prética, o resultado foi que
os lideres passaram a sentir-se mais confiantes na sua nova posicdo. Estes,
anteriormente, haviam passado, por exemplo, pelo processo de substituicao de férias de
seu superior, experimentando a cadeira de lider. Também vivenciaram acdes como
coaching, mentoria, troca de experi€ncias, representacdo da drea, workshop, job
rotation, swap, entre outras, que fizeram com se desenvolvessem com mais rapidez,

dando-lhes mais seguranca para o desafio de uma posicao de maior complexidade.

O processo sucessorio também trouxe avangos relevantes tais como a
oportunidade de utilizar critérios objetivos para identificar pessoas com o potencial de
lideranga, capazes de alinhar expectativas pessoais com as organizacionais. Além disso,
essas acOes resultaram na retencdo de talentos e maior aproveitamento interno no

preenchimento de cargos gerenciais. Essas agdes resultaram, ainda, no estimulo ao
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desenvolvimento de competéncias e levaram a reflexdes que ajudaram os lideres a se
autoconhecerem e entenderem as suas responsabilidades como lider, desenvolvendo
habilidades como a sensibilidade em relacdo a seus liderados, engajando-os. De fato,
quando a empresa estimula seus funciondrios a descobrirem seus pontos fortes e

talentos, eles aprendem a usé-lo e expandi-lo em beneficio préprio e da organizagao.

O tema ainda encontra-se em estagio inicial de seus conceitos e desdobramentos,
e sendo assim, o presente trabalho contribui para que outras pesquisas sejam inseridas
nesta discussdo, bem como novas informagdes para as reflexdes atuais sobre o tema. A
importancia desta pesquisa estd em trazer a investigacdo em um tema de preocupacio
que ganha forca por conta do atual contexto econdmico, além do que a empresa
escolhida nos permite considerar vérios elementos importantes a serem explorados, ja
que possui o diferencial do estdgio de maturidade dos programas de desenvolvimento de

lideres e por alcancar os niveis gerenciais.

Esse trabalho pode contribuir também, com os profissionais da drea de Gestao de
Pessoas, mostrando as principais praticas de desenvolvimento de lideranca no mercado.
O resultado da pesquisa permite aos gerentes e executivos de empresas analisarem as
praticas de gestdo de pessoas de uma empresa lider no seu segmento no cendrio
brasileiro e uma das maiores no cendrio internacional, o que servird de auxilio para o
planejamento estratégico da drea de gestdo de seus negdcios, assim melhor se

posicionando no mercado complexo e de constantes mudancas.
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Apéndice 1

ROTEIRO DE ENTREVISTAS

RH

Carreira e sucessao:

1- Estrutura organizacional— niveis de gestdo Vale (trilhas de gestdo e lideranca)

2- A empresa se preocupa em divulgar o modelo de carreira e sucessao adotado?
De que maneira isso € feito?

3- Que critérios sao utilizados ao indicar potenciais lideres nos comités de
sucessao?

4- Como e quando € feita a comunica¢do de indicacdo aos potenciais sucessores?

5- Como é feito o acompanhamento de Carreira e Sucessao?

Desenvolvimento de lideres:

I- Quais as principais acdes/ programas de desenvolvimento implementados pela
Vale para desenvolver os seus lideres?

2- Modelo de desenvolvimento de competéncias de gestdo e lideranca — trilhas de
gestdo e lideranca e outros:

Fatores que motivaram a escolha desses modelos pela Empresa.

Qual o objetivo desses modelos implantados?

A descri¢dao dos Modelos - documentacdo existente, sistemas, avaliagdes.
Quais as caracteristicas?

Quem sio os envolvidos, os avaliados.

Ha capacitacdo quanto aos modelos (conhecer documentos, apresentacdes,
conteido dos treinamentos etc).

Quais as dreas envolvidas no processo de construcao e aplicacdo dos modelos?
Houve consultoria, equipe interna, empregados envolvidos?

Houve alguma mudanca nos modelos nos dltimos 4 anos?

Competéncias gerenciais:

1- Quais competéncias sao mais requeridas pela empresa nos niveis gerenciais?

2- Como a empresa avalia as competéncias (indicadores) para sucessdao? Esse
processo € formal ou informal? Os dados levantados sdo qualitativos ou
quantitativos?
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Contexto crise:

I- Houve alguma mudanca de estratégias ou nos métodos para desenvolvimento de
lideres por conta da crise? Houve alguma alterag@o no desenho organizacional?
Como essas mudangas afetam as pessoas e a gestdo de Recursos Humanos?

Efetividade das acoes:

1- E comum que as organizagdes considerem sucessores os que apresentam alto
potencial e alto desempenho. Mas, nao hd indicios de que esses profissionais
serdo bons lideres. Como avaliam o seu desempenho?

2- Como os resultados (as avaliacdes) sao tratados? Ha documentos que
sistematizem essas avaliacdes de cada modelo?

3- Ha comunicacio antes e depois de cada ciclo de avaliagao?

4- As pessoas tém se adequado ao autodesenvolvimento, como avaliam isso?

5- Ha alguma forma de acompanhamento da efetividade dos programas de
desenvolvimento de lideres na Vale? Quais os resultados? Eles realmente
funcionam?

GESTORES

Cargo que ocupa atualmente:

Cargo inicial na empresa:

Tempo de empresa:

Quantas pessoas lidera formalmente:

I- Voce participou em algum programa de desenvolvimento de lideranca? Quais as
experiéncias?

2- Voceé considera que esses programas o ajudaram no desenvolvimento do fator
lideranga? Em que sentido?

3- Que competéncias vocé considera essenciais para o desenvolvimento do seu
trabalho como gestor? Que competéncias o programa o ajudou a desenvolver?

4- Vocé teria alguma sugestdo para a melhoria dos programas de desenvolvimento
de lideres?
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Anexo 1: Apresentacio das mudancas nas trilhas de gestao da Vale

Desenvolvimento de Lideres

O modelo de desenvolvimento de lideres da Vale esta sendo revisto buscando maior efetividade e
conexao com o contexto do negdcio. Como uma primeira etapa deste reposicionamento,
identificamos alguns guick wins considerando os programas atuais, que ja direcionardo o
suporte aos clientes na elaborag&o dos seus PDls.

Nome do Programa Orientagao para PDI

* Rito de Passagem = Devera ser oferecido *  Turmas poderao ser oferecidas
somente para Supervisores e para Supervisores e Gerentes
Gerentescom até1ano na conjuntamente, desde que ndo
posigdo. haja subordinacao.
= Gestdoda Rotina = O programasera *  Estaacdo foi desabilitada do
descontinuado e ndo devera catdlogo.
ser ofertado.
= Liderando Pessoas — = Devera ser oferecido para *  Aagdo tambémdeve ser
processos e praticas de Supervisores e Gerentes. oferecida para os “Gerentesde
Gestdo Gerentes” ainda que ndo seja
posicionado como
"obrigatdrio”.

Nome do Programa Orientag3do para PDI

= Tomada de Decisdo = Deverdo ser oferecidas para  * Atualmente, estas solugdes
* Relacionamento e Supervisores e Gerentesde educacionais sao conhecidas como
Colaboragdo acordo com a oportunidade de Curvas de Competéncias. Parao PDI
= Orientagdo estratégica e de desenvolvimento de cadalider 2016, ja devemos apresenta-las
negocios (ndo necessariamente um gap  como solugdesindependentescom
= Desenvolvimento e na competénciacomo um foco em cada umadas
Engajamento de Pessoas todo). competéncias organizacionais para
= Facilitagdo de Mudanga a lideranga.
= Orientagdo para Resultados
Sustentdveis * N3o ha pré-requisito para oferta
= Influéncia Técnica destas solugdes.
*Ambientagdo de Lideres = Devera ser oferecido para

Supervisores e Gerentes

novos na fungdo ou que
tenham necessidade de
conhecer as rotinas/ processos
de gestdo de pessoas.
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Nome do Programa Orientagdo para PDI

= Formagdo Executiva = Devera ser ofertado para = Apos a comunicagdo da grade
Diretorese Gerentes 2016 da Formacgdo Executiva, 0s
Executivos. lideres poderdo escolher as agdes

que desejam participar.

= 0 programa pode ser = Caso a demanda de formagaode
*Aceleragdo do ofertado para sucessores sucessores emuma localidade ndo
Desenvolvimento mapeados no processo de C&S  seja volumosa, recomendamos a
par. Posigdes de Supervisdo e substituigdo desta agdo por planos
Geréncia. individualizados com foco na
aprendizado na praticaecom o
outro.

Aprendizagem na pratica, com o outro e de forma
estruturada

Durante a elaborag&o do PDI dos empregados, deve-se buscar explorar e combinar diferentes
oportunidades de desenvolvimento e compartilhamento de conhecimento no seu dia-a-dia. Agoes
que privilegiam o aprendizado com a pratica e com o outro s@o de grande efetividade e, em sua
maioria, ndo possuem custo associado.

Refere-se ao aprendizado que se da a partir da
Aprendizagem com a pratica experiéncia no dia a dia de trabalho ou seja atravésda

pratica;
Aprendizagem com o outro

Refere-se ao aprendizado que obtemos com e por meio
de outras pessoas, em ambientes onde as conversas e 0s
compartilhamentos sao encorajados;

Refere-se ao aprendizado que acontece de forma

Aprendizagem estruturada estruturada, fora da rotina de trabalho.

70:20:10
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*On the Job Training (OJT)
paradiversos publicos e com
diferentes tematicas.

=Swap e Job Rotation em
diversas diretorias.

*Pesquisas e aplicacoes de
melhores praticas.

=Substituigdo de férias
assistida.

*Representagdo da drea
interna e externamente.

=Lideranga e/ou participagdo
em projetos ou grupo de
trabalhos multifuncionais

Aprendizagem na pratica e com o outro

= Mentoring nas diretorias.

= Coaching do gestor
imediato.

= Peer Coaching

= Participagdoem
comunidades de prdtica.

= Compartilhamento de
conhecimento e experiéncias
entre membros da equipe ou
entre areas.

= Visita Técnica
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Participagdo em treinamentos
formais.

Realizacao de cursos online.
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Anexo 2 — Competéncias gerenciais da Vale

stao / Projetos

Relacionamento e

Colaboracao




