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RESUMO

O presente trabalho é uma analise do processo de avaliagcdo e desenvolvimento de liderancas da CORSAN-
SITEL, Superintendéncia vinculada a Diretoria Técnica da Companhia Riograndense de Saneamento.
Inicialmente traz o conceito de liderancas e de avaliacdo e do desenvolvimento destas na empresa. O objetivo
foi viabilizar encaminhamentos de melhoria na gestdo de pessoas da empresa, quanto a necessidade de
implantacdo do desenvolvimento individual de cada lider. Para tanto, foi realizado um projeto-piloto junto aos
empregados da CORSAN-SITEL objetivando validar esse processo na empresa. Os resultados obtidos a partir
da aplicacdo do Sistema de Desenvolvimento de Liderancas evidenciaram para a empresa um ganho ndo
somente gerencial, mas também um aumento de sua produtividade e motivacdo das pessoas. Por sua vez, o
desenvolvimento de liderangas na empresa contribuiu substancialmente para uma maior qualificacdo da gestéo e
maior empenho por parte de seus lideres e empregados, podendo ser utilizado como ferramenta de gestéo.

PALAVRAS-CHAVE: CORSAN-SITEL, Gestdo de Liderancas, Avaliacdo de Desempenho.

INTRODUCAO

O mundo empresarial esta em um momento de exaustivas discussdes e busca de solugdes para os problemas
relacionados a avaliagdo de liderancas e ao seu desenvolvimento em empresas publicas. Estdo entre estes
problemas, a inconstancia na continuidade da permanéncia das liderancas, principalmente quando possuem
funcdo de chefia; a cultura dos processos de avaliag8o e desenvolvimento das mesmas; a auséncia de processos
para a sua identificacdo e a inseguranca dos lideres em submeterem-se ao processo de avaliagdo. Paralelo a isto,
as empresas publicas enfrentam cada vez mais a crescente exigéncia e adequacdo a compromissos com a
melhoria continua e com os modelos de qualidade dos seus processos. Este cenario envolve a aplicacdo de
critérios de exceléncia de gestdo ao modelo de gerenciamento das empresas, implicando uma melhoria continua
nas competéncias, habilidades e atitudes dos seus gestores. A sobrevivéncia e a sustentabilidade das empresas
pUblicas dependerd num futuro bem préximo, da capacidade de atualizar seus modelos de gestéo, tendo em vista
a adequacdo destes modelos ao cenario atual.

A implementacdo do processo de desenvolvimento de liderancas nas empresas publicas, buscando o
envolvimento dos individuos na busca de maior produtividade, melhor relacionamento e melhores resultados,
podera colaborar para a conceitualizacdo de liderancas na empresa, a identificacdo de lideres em potencial, a
descriminacdo das suas fungdes, as metodologias de avaliacdo e o seu desenvolvimento. Espera-se obter uma
aprendizagem significativa, que proporcione uma mudanca de atitudes, ndo somente como colaborador da
empresa, mas como cidaddo consciente e participativo do necessario processo de mudangca e de
desenvolvimento pessoal e profissional para o alcance de resultados positivos dentro e fora da organizacao.
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Este trabalho tem por objetivo, destacar a necessidade das organizacdes estabelecerem Programas de
Desenvolvimento das Liderancas para que 0s mesmos possibilitem sustentacdo as operacdes atuais € 0
crescimento continuo da organizacdo. Na busca do objetivo é detalhada a experiéncia da prética de gestdo
adotada pela SITEL — Superintendéncia de Tratamento de Efluentes Liquidos — RS, vinculada a Diretoria
Técnica da CORSAN, referente ao Programa de Gestdo de Desempenho e Desenvolvimento das Liderangas
como instrumento relevante para o crescimento profissional das pessoas e a conseqiiente melhoria dos
resultados organizacionais.
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CONTEXTUALIDADE DO TEMA: DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS

A necessidade das organizagbes de contar com pessoas desenvolvidas e preparadas para assumir a
responsabilidade pelos desafios e resultados, obrigam as empresas investirem cada vez mais no treinamento e
formacdo dos seus recursos humanos e principalmente de suas liderangas.

Definicéo do Problema
E possivel estabelecer um Programa de Desenvolvimento de Liderancas em uma empresa publica como a
CORSAN?

Situacao Problematica

A mentalidade dos atuais gestores necessita de mudancas, pois €, provavelmente, o maior obsticulo que
encontramos ao avaliar e programar o desenvolvimento de pessoas e liderancas dentro da organizagdo, visto
que o fator humano é fundamental para a execucdo de qualquer atividade dentro da empresa. Por conseguinte,
a organizacdo necessita de sistematica de avaliagdo capaz de acompanhar o crescimento das pessoas que nela
exercem suas atribui¢des. Contudo, é necessario obter um acompanhamento eficiente e, a0 mesmo tempo, fazer
uma ligacdo com os propdsitos maiores ndo s6 das unidades a que essas pessoas estejam vinculadas, mas
também com os propdsitos da organiza¢do como um todo.

Para Luis César G. de Aradjo:

Ousar, agir, empreender e assumir riscos sdo palavras que inexistem em obras
anteriores aos anos 90, com certeza. A razdo disso é o mundialismo dos negdcios,
a gigantesca concorréncia e a busca (e manutencédo) incessantes de novos clientes e
consumidores que ndo permitem acGes amadoras que, com freqiiéncia, levam
empresas “ladeira abaixo”. Ademais, a velocidade exigida hoje ndo é a mesma de
tempos passados. (2008, p.91).

Sabemos que ha gestores e gestores, uns sdo verdadeiros lideres, outros ndo. Mas anteriormente a essa
classificacdo, € necessario que sejam esclarecidas as definicbes de gestor e lider para que possam ser definidas
as suas funcdes, as competéncias necessarias para a execucdo dessas funcbes e os Programas de
Desenvolvimento dos mesmos. Drucker (1996) ressalta uma questdo importante, ao assegurar que para ser lider
é necessario ter seguidores, pois sem eles a lideranca ndo existira. Ao ressaltar este ponto, o autor apdia a idéia
de que ndo escolhemos ser lideres, mas somos escolhidos. Por assim dizer, a lideranga ndo é algo compravel ou
possivel de aprendizado, ela é fruto de suas atitudes com aqueles que o cercam. O autor complementa: “o lider
eficaz ndo é alguém admirado. E alguém cujos seguidores fazem as coisas certas. Popularidade n&o ¢ lideranca.
Resultados sim!”.

Através do esclarecimento do conceito de liderangas e de um planejamento para o Desenvolvimento de
Competéncias de Liderangas nas empresas, sera possivel a agregacdo de valor aos ativos intangiveis das
mesmas, com consisténcia e eficacia porque, segundo Araujo:

N&o existe um Unico modo de aplicar os processos de Desenvolvimento de
Pessoas, Todavia, seja qual for o nivel de aplicagdo, é importante saber que a sua
finalidade é bastante nitida a medida que os resultados esperados ao término de tal
procedimento sdo exemplificados por intermédio do aumento da eficacia
organizacional, melhoria do clima organizacional, da reducéo de absenteismo e da
elevagdo de conhecimento das pessoas. (2008, p.99.).
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O momento em que vivemos é de correcdo de atitudes de comodismo e desatualizacdo. Ha a necessidade de
motivar as liderancas para estarem abertas a mudangas nos procedimentos de gestdo empresarial. Esta abertura
requer a participacdo de profissionais de todas as é&reas, independentemente de cargo ou grau de
responsabilidade, em um processo que deve ser encarado com naturalidade e maturidade, pois além de muito
dinamico, esta voltado para as exigéncias da sociedade e sua economia de mercado.

Delimitacdo do Problema

O estudo pretende abordar, a luz da teoria da Gestdo de Pessoas, 0 processo de Desenvolvimento de
Liderancas da CORSAN, inicialmente em uma das suas Superintendéncias, denominada Superintendéncia de
Tratamento de Efluentes Liquidos — SITEL, vinculada a Diretoria Técnica. A implementacdo de um sistema
de desenvolvimento de liderangas, tem como intencdo o aprimoramento do desempenho empresarial e das
pessoas. Por esta razdo, este processo baseia-se na premissa de que a organizagao ira, periodicamente, analisar
e avaliar seu sistema de desenvolvimento de competéncias de seus lideres, para identificar oportunidades de
melhoria e implementé-las.

O estudo ficara restrito as relagbes existentes na SITEL, e mais especificamente as liderangas dessa
Superintendéncia durante o periodo de 2009-2010 que, no entanto interagem com todas as partes interessadas
dentro e fora da organizagdo como um todo.

As possiveis alteracBes na cultura organizacional decorrente do processo de mudanga ndo serdo alvo de
estudo, pelo menos a principio.

No que concerne ao periodo escolhido,a delimitacdo deve-se a trés fatores:

- A vinculacéo da Superintendéncia SITEL a Diretoria Técnica da CORSAN a partir de 2009, alterando o seu
corpo gerencial;

- A necessidade de implementacdo de pratica de gestdo para a identificacdo, avaliacdo e desenvolvimento de
liderangas, identificada em relatorios de Avaliagdo elaborados por examinadores dos Prémios Nacional da
Qualidade em Saneamento — PNQS e Gaulcho de Qualidade e Produtividade — PGQP;

- A definicdo em Planejamento Estratégico da implementagdo das Normas ISSO, trazendo alguns requisitos e
exigéncias.

Relevéancia do Estudo

Admitido o poder e a agregacdo de valor do desenvolvimento de competéncias das pessoas e, principalmente
das liderancas de uma organizacdo, possuir um instrumento para que esse processo provogue 0s gestores na
busca pelo seu melhor desempenho gerencial passa a ser um dos principais objetivos para o alcance de bons
resultados para a empresa. No que diz respeito ao objeto do presente estudo, identificar, avaliar e planejar o
desenvolvimento das liderancas da CORSAN-SITEL € primordial para a sua gestdo. Além de auxiliar na
identificacdo das competéncias de que uma funcdo necessita; auxilia na identificacdo das competéncias que o
colaborador possui; no fornecimento de treinamentos ou na tomada de agdes para o atendimento as
necessidades identificadas; na obtencdo de registros de educacdo, treinamento, habilidades e experiéncia; na
avaliacdo do aumento de competéncia das pessoas e liderancas e na medi¢do da eficécia e influéncia na
organizagdo. Isso € gestdo por competéncias: Saber os conhecimentos, as habilidades, as atitudes ou os
comportamentos que a empresa precisa ter em seus empregados e liderancas, para que todos, de forma
orientada e organizada, possam alcangar os objetivos e metas tracadas.

A gestdo por Competéncias proporciona para a empresa maior produtividade; assertividade; ambientes
participativo e motivacional; comprometimento dos empregados e liderancas; torna as geréncias e equipes
mais fortalecidas; ter foco em resultados; ter mais competitividade e um diferencial de mercado e a valorizagéo
do capital humano.

Tipo de estudo

A busca por metodologias estratégicas que estimulem a participacdo dos empregados, desenvolvam seu senso
critico e tornem o repasse do conhecimento aos demais colegas € uma preocupacao e, por isso, merecedora de
especial atencdo. Esta metodologia foi originada nas reunides do Sistema de Gestdo da SITEL na tentativa de
esclarecer assuntos relacionados ao desenvolvimento de competéncias.

Definicdes
Avaliacdo de Desempenho 360°:
PDI - Plano de Desenvolvimento Individual
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Lideranca: Processo de conduzir um grupo de pessoas, transformando-o numa equipe que gera resultados. E a
habilidade de motivar e influenciar os liderados, de forma ética e positiva, para que contribuam voluntariamente
e com entusiasmo para alcangarem os objetivos da equipe e da organizacao.

METODOLOGIA
Para a construcdo do Programa de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento das liderangas foram realizadas
as seguintes etapas:

Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas

¥

g Planejamento

Melhoria - Alinhamento aos objetivos
@ Continua estratégicos da empresa
- Defini¢do de metas e
indicadores

- Definigdo de planos de agéo m

2 ) Implementacao e Operacéo

-Estrutura e responsabilidade
-Treinamento, conscientizagao e

Checagem e agdo Corretiva competencias
-Monitoramento e medigéo -Comunicagéo

corretivas m -Controle
-Registros

Figura 1: Ciclo do Desenvolvimento do Programa de Desenvolvimento de Liderangas

Revisdo do
Procedimento

12 Etapa: Elaboracdo do projeto de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento das
Liderancas

Esta etapa ocorre com a realizacdo de reunides com a equipe de coordenacdo e oficinas de trabalho com todos
os empregados com o objetivo de buscar e definir juntos qual a metodologia a ser utilizada que mais se adapte
as caracteristicas da SITEL.

22 Etapa: Definicdo das Competéncias consideradas relevantes para as Liderancas da SITEL
Nesta identificacdo participam todos os empregados da instituicdo, seguindo um roteiro previamente definido
pela equipe coordenadora do Programa.

O procedimento para a identificagdo das competéncias necessarias a serem avaliadas nas liderangas da
Superintendéncia seguiu as seguintes etapas:

1- Definicdo de possiveis competéncias a serem avaliadas nas liderancas pelos participantes da elaboracdo do
projeto;

2- Analise das competéncias a serem avaliadas pelo Superintendente

3- Escolha das liderancas que serdo avaliadas pela equipe e pelo Superintendente;

4- Elaboracdo de ferramenta para a identificagdo das competéncias consideradas importantes para a avaliacio;
5- Aprovacdo da ferramenta de identificacdo pela equipe e Superintendente;

6- Apresentacdo do Projeto de Implantacdo da Avaliacdo 360° na SITEL aos empregados e liderancas e
discussdo sobre a metodologia;

7- Solicitagdo de preenchimento da ficha de identificacdo das competéncias a serem avaliadas pelos
empregados da Superintendéncia SITEL;

8- Realizacdo de tabulacdo das fichas preenchidas.

9- Identificagdo das principais necessidades a serem avaliadas nas liderancas.
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Resultados da 22 Etapa:
Conforme tabulacdo para a identificacdo das competéncias a serem avaliadas, foram apresentados os seguintes
resultados:

COMPETENCIA PERCENTUAL DE ESCOLHA
Trabalho em Equipe 95,3%
Comunicacéo 76,7%
Geréncia de Pessoas 76,7%
Estratégia e Acao 65,1%
Senso de Comprometimento 62,8%
Aprendizagem Continua da Equipe 55,8%
Capacidade de Negociacdo 30,2%
Viséo 18,4%
Criacdo de Valor 15,8%
Aprendizagem do Avaliado 5,26%
Conhecimento dos processos para melhor gerencia-los 5,26%

Figura 2: Quadro de Competéncias identificadas como necessarias a serem avaliadas nas liderangas

32 Etapa: Avaliacdo do Desempenho das Liderancas

De acordo com as competéncias definidas foram elaborados os instrumentos. A metodologia adotada esta
estruturada para que as Liderancas obtenham “feed back” de todos os niveis hierarquicos. Assim um Lider é
avaliado pelos seus subordinados, pelos seus pares (liderangas de mesmo nivel hierarquico do avaliado e pelo
superior imediato). Um aspecto relevante na metodologia adotada ¢é a auto-avaliacdo feita adotando os mesmos
instrumentos de coleta de dados.

Como meu chefe percebe o meu desempenho?

Como meus pares percebem o meu desempenho?

Como meus subordinados consideram o meu desempenho?

Como eu avalio 0 meu desempenho na funcéo de lideranga?

Estes resultados possibilitam que a Lideranca avaliada possa analisar as diferentes Oticas das pessoas, com as
quais convive profissionalmente. Tem a respeito do seu desempenho, inclusive, as divergéncias que
eventualmente possam existir entre estas percepcdes. O resultado desta andlise feita em profundidade colabora
para que o avaliado possa identificar os aspectos do seu desempenho que necessitam ser melhorados e/ou
fortalecidos Os resultados desta andlise sdo utilizados para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento
Individual — PDI de forma consistente.

Resultados da 32 Etapa:

RESULTADOS DAS AVALIA(;OES:

a) Numero de liderancas avaliadas: 10

Comentarios: Foram avaliadas as chefias de Departamentos, o Superintendente e os empregados do Sistema de
Gestdo SITEL — SGS.

b) Nlimero de empregados da Superintendéncia SITEL, no periodo da avaliagdo: 79

¢) Numero de empregados que receberam as avaliagdes: 73
Comentéarios: Numero de empregados afastados pelo INSS, impossibilitados de participar do processo: 02.
Numero de empregados com periodo de permanéncia inferior a seis meses na Superintendéncia: 04

d) Numero de avaliagdes das liderancas devolvidas: 132
Comentérios: Considera-se as avaliacdes de pares e subordinados.

e) Numero de auto-avalia¢Ges das liderancas devolvidas: 10
Comentarios: 100% das liderancas realizaram a auto-avaliagdo, demonstrando o comprometimento com o
processo e contribuindo para o bom desenvolvimento do PDI.

Quanto as necessidades identificadas no desempenho das liderangas avaliadas na SITEL, podemos destacar:
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Trabalho em Equipe:
Quanto a habilidade para alcancar resultados através do entrosamento com outras pessoas.

60%

40,16% 40%

6,82%
mm
Atende Plenamente Atende Parcialmente Necessita Desenvolver

suas Competéncias

B AVALACAO [IAUTO-AVALIACAO]

Figura 3: Necessidade identificada no processo de avaliagéo de liderangas — SITEL: Trabalho em Equipe

Comunicacéo:
Quanto ao processo de comunica¢do com superiores, pares e colegas de trabalho.

4,55%
[—

Atende Plenamente Atende Parcialmente ~ Necessita Desenvolver suas
Competéncias

[ AVALIACAO | AUTO-AVALIACAQ

Figura 4: Necessidade identificada no processo de avaliacdo de liderancas — SITEL: Comunicagéo

Sugestbes evidenciadas nas avaliacdes:
® Desenvolver maior comunicagdo com pares e subordinados.
Realizar treinamento em gestdo empresarial.
Realizar treinamento em planejamento estratégico.
Realizar treinamento em lideranca.
Estimular o comprometimento da equipe através da valorizagéo.
Estimular o envolvimento da equipe nos Projetos da Superintendéncia.

43 Etapa: Plano de Desenvolvimento Individual — PDI

Como resultado desta andlise a Liderangca Avaliada planeja o seu PLANO DE DESENVOLVIMENTO
INDIVIDUAL - PDI onde o avaliado identifica as oportunidades de melhoria para o seu crescimento. O PDI
consiste na formalizacdo de compromissos pessoais com o seu crescimento profissional e pessoal. Cada
Lideranca elabora o seu Plano de Desenvolvimento Individual e apresenta ao seu superior imediato. Deste
consenso é gerado o PDI definitivo para o periodo. Periodicamente devera ser realizado 0 acompanhamento e
avaliado o andamento dos compromissos assumidos.

O PDI passa a ser o instrumento norteador do desenvolvimento das Liderancas.
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52 Etapa: Programa de Desenvolvimento Corporativo da SITEL
A Equipe coordenadora realiza andlise global dos resultados de todo o processo e identifica as necessidades
comuns de capacitacdo e desenvolvimento, ilustradas na 3? Etapa, gerando o Plano de Desenvolvimento Geral.

Com base no Plano de Desenvolvimento Geral, buscando atender e tratar as necessidades identificadas, a
Superintendéncia executou em novembro de 2011, um trabalho de Desenvolvimento de Liderancas, de maneira
intensiva em quatro dias inteiros. Foram reunidas as liderancas da SITEL em cargo efetivo e os possiveis lideres
de cada setor. Baseado numa visdo sistémica que valoriza o capital emocional e espiritual da empresa deu-se
andamento ao trabalho, denominado: “Lideranga e Gestéo Intuitiva: um novo olhar sobre a velha maneira de
conduzir pessoas e processos”, que abordou novos e velhos estilos de liderar, os atributos necessarios a um
lider moderno e as questdes de comunicacao e lideranca numa revisao de conceitos e pré-conceitos.

Considera-se 0 resultado atingido um dos melhores ja desenvolvidos na Superintendéncia e a avaliacdo da
coordenacdo do trabalho sugere a continuidade do mesmo.

RESULTADO GERAL

Com a implantacdo do Programa de Gestdo do Desempenho e Desenvolvimento das Liderancas a organizagdo
alcanga um desempenho positivo crescente e bastante satisfatdrio. Algumas evidéncias que comprovam estas
melhorias sdo descritas a seguir:

-Valorizacdo e reconhecimento do Desempenho Profissional como fator decisivo para o sucesso das
organizacdes;

-Programas de Desenvolvimento e Treinamento adequados as reais necessidades da empresa e de seus
colaboradores;

-Comprometimento das Liderangas com o seu préprio desenvolvimento;

-A participagdo de todos empregados no processo de avaliagdo do desempenho gera maior comprometimento
com os resultados

-Elevacdo do n° de horas de capacitacdo por funcionario e da qualidade do processo de ensino aprendizagem
-Reducdo de custos com o treinamento pela adequacdo dos mesmos as reais necessidades;

- Motivacéo de todos os envolvidos

CONCLUSOES

Desenvolver as liderancas da organizacdo criando as condicdes para que elas prdprias assumam a
responsabilidade pelo seu crescimento pessoal e profissional é o mais seguro. O desenvolvimento do proprio
potencial, por meio da Gestdo do Desempenho é uma boa alternativa para as organizacdes que estdo na busca
da exceléncia, pois possibilita 0 equacionamento de uma das grandes dificuldades existentes na gestdo de
pessoas que é a motivacdo e comprometimento das liderangas e empregados com os resultados organizacionais.
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