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Resumo

Em meio a globalizagéo e o mercado competitivo, faz-se necessdrio a participacdo do RH junto com os objetivos da
empresa. E diante deste acontecimento, que o presente trabalho tem por obijetivo geral analisar o papel da implantacéo
do PDL (Programa de Desenvolvimento de Lideres), assim como os beneficios que tal plano trara. Como objetivo
especifico, buscou-se descrever a gestdo estratégica de pessoas nas organizagdes, assim como o papel e a
funcionalidade do RH para o desenvolvimento das empresas. Tragou-se como terceiro objetivo especifico, descrever o
PDL como método de desenvolvimento de competéncias dos lideres e suas principais ferramentas utilizadas. Foi
utilizada como metodologia do trabalho, pesquisa exploratéria, por meio de entrevista com roteiro semiestruturado,
pesquisa bibliografica, documental e exploratéria através da andlise e revisdo de materiais de pesquisa que discorrem
do tema, além de pesquisa do tipo qualitativa. O estudo mostrou que houve uma inovagéo nos recursos de gestéo de
pessoas assim como nas ferramentas utilizadas pelo RH, deixando de lado o modelo de taylorismo.

Palavras Chaves: Gestéo de pessoas. Lideres. PDL.

Abstract

Amid globalization and the competitive market, it is necessary the participation of HR along with the company's
objectives. It is in view of this event that the present work aims to analyze the role of the implementation of the PDL
(Program for the Development of Leaders), as well as the benefits that such a plan will bring. As a specific objective, we
sought to describe the strategic management of people in organizations, as well as the role and functionality of HR for
the development of companies. The third specific objective was to describe the LDP as a method of developing the
competences of leaders and its main tools used. It was used as a work methodology, exploratory research, through
interviews with a semi-structured script, bibliographical, documentary and exploratory research through the analysis
and review of research materials that deal with the theme, in addition to qualitative research. The study showed that
there was an innovation in people management resources as well as in the tools used by HR, leaving aside the Taylorism
model.

Keywords: People management. Leaders. PDL.
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ATRAVES DO RH PARA UM BOM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

Introducdo

Em um mundo cada vez mais competitivo, faz-se necessdrio a existéncia de um
planejamento estratégico do RH da empresa para o alinhamento entre os objetivos empresarias
e dos colaboradores. Para Fisher (2002), a gestdo de pessoas é o método pelo qual uma
organizagdo gerencia e orienta o comportamento humano, de modo a definir principios,
estratégias, politicas e prdaticas ou processos do seu gerenciamento estrutural.

Em consondncia com Fisher (2002), o comportamento humano é um elemento de
diferenciacéo e potencializagdo da competitividade; deste modo & preocupagéo com a gestdo
vem ganhando espaco no @mbito dos negécios e na teoria organizacional.

Sendo assim, é necessdria a inclusGo de modelos que compreenda as pessoas como
agentes do processo. Dutra (2002) mostra que "cabe as empresas criar o espago, estimular o
desenvolvimento e oferecer suporte e as condicées para uma relagéo de alavancagem motua
das expectativas e necessidades". Diante disto a empresa X, a qual serd estudada ao longo do
presente trabalho, em busca da manutencdo da vantagem competitiva, da reestruturacéo de
processos, do atingimento das competéncias esséncias e reinvencdo do modo de lideranca da
entidade implementou o Plano de Desenvolvimento de Lideres (PDL).

O problema da pesquisa fundamenta-se em verificar qual o papel da implantacéo do PDL
para empresa X e quais as suas contribuicdes para o planejamento e desenvolvimento na gestéo
estratégica das pessoas. Objetivando analisar de modo geral os impactos da implementacéo
desta ferramenta, bem como os beneficios que tal plano trard e as perspectivas futuras para o
corpo funcional da entidade. J& como objetivos especificos tem-se a descricio da gestdo
estratégica de pessoas nas organizacdes, assim como o papel e a funcionalidade do RH para o
desenvolvimento de sucesso das empresas, descricdo do PDL como método de desenvolvimento
de competéncias dos lideres e suas principais ferramentas utilizadas.

A investigagdo do tema justifica-se na tentativa de colaborar com a construgdo do
referencial teérico acerca do tema, pela possibilidade de contribuicdo as organizacées por
intermédio da breve abordagem das contribuicdo do PDL para o desenvolvimento de lideres.
Outra importdncia a ser ressaltada, é o estabelecimento de vinculos estreitos entre o
desempenho da equipe e os resultados obtidos pela empresa, buscando um modelo de gestdo
fundamento em competéncias.

O vigente trabalho empregou vdrios tipos de metodologia de pesquisa, sendo estas:
pesquisa exploratéria, por meio de entrevista com roteiro semiestruturado, pesquisa
bibliografica, documental e exploratéria através da andlise e revisdo de materiais de pesquisa
que discorrem do tema, além de pesquisa do tipo qualitativa.

Os materiais utilizados foram artigos cientificos provenientes de pesquisa na web, livros e
entrevista com questiondrio semiestruturado com a psicéloga da Empresa X a qual é uma das
gestoras responsdveis pela implementacéo do Programa de Desenvolvimento de Lideres. A
empresa entrevistada é uma indUstria alimenticia consolidada no sertdo pernambucano, que
possui grande influéncia no mercado e consequente potencial de empregabilidade para a
populagdo da cidade que estd estabelecida e as existentes nas proximidades.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E GESTAO DE PESSOAS

O Planejamento estratégico é de vital importdncia para as empresas em um mundo
empresarial cada vez mais dindmico e mutavel. Tanto que, a gestdo estratégica de pessoas
evoluiu com o passar dos anos. Mudancgas significativas tiveram inicio no modelo criado e
desenvolvido de acordo com os principios do Teylorismo-fordismo e no modelo hierdrquico-
funcional por Fayol no inicio do século XX.

Segundo (Fleury 2000, p.52), o homem é conduzido a uma dimensdo secunddria no
processo produtivo, mera peca de uma maquina. Essa perspectiva tinha como foco apenas
maximizar a produgdo, tendo como modelo de gestdo um modelo hierdrquico centralizado da
teoria de tempos e movimentos.

Na busca por um modelo de gestdo que seja adequado, Fischer diz entende-se por
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modelo de gestdo de pessoas a maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e
orientar o comportamento humano no trabalho. Para isso a empresa tem que orientar os
gestores a atuarem mediante o modelo de gestdo desenvolvido e implementado tendo bem
definido suas metas e objetivos organizacionais. Uma empresa que investe no desenvolvimento
do capital humano mais forte e competitivo, ela se torna no mercado globalizado onde todos
concorrem entre si, independentemente do porte da empresa.

As empresas buscam por pessoas capacitadas para desenvolver e implementar a gestéo
mais eficaz de acordo com os objetivos, diante disto (Fischer 2002, p.13), diz que:

O modelo caracteriza-se assim como uma varidvel depende das condicbes em que
ocorrem os negdcios. Somente com entendimento adequado dos fatores que determinam
essas condigdes € que se torna possivel definir um modelo coerente com as necessidades
da empresa.

Evidentemente, ndo existe um modelo que seja regra, existem varidveis que devem ser
levadas em consideracdo para adequar ao modelo que sirva para a empresa, porque cada
empresa tem misséo, visGo e valores com base no micro e macro ambiente em que se estd
inserida.

A gestdo de recursos humanos, teve o ponta pé inicial na Inglaterra com foco apenas em
melhores condicées de trabalho, com impulso a revolucéo industrial no final do século XVIII, de
acordo com Ivancevich 2008. O movimento da revolucdo industrial, deu inicio a mudancas
significativas com substituicdo do trabalho manual pelas maquinas, que consequentemente
transformou o modelo de conduzir as organizacées com foco na divisGo de méo de obra, outro
aspecto relevante da época foi que o chefe ndo era mais necessariamente o dono da empresa.

Paralelamente Fischer 2002 diz que, o desempenho que se espera das pessoas no
trabalho e o modelo de gestéo de pessoas correspondente sGo determinadas por fatores internos
e externos ao contexto organizacional. Contudo, as empresas estavam buscando individuos com
mais competéncias e capazes de adequar ao novo modelo de empresa e modelo de gestGo com
foco em uma gestdo estratégica.

Um fator importante na formacgéo da drea de RH, foi o movimento das relagées humanas,
com a pesquisa de Elton Mayo na fdbrica Hawthorne da Western Eletric de Chicago, entre 1924
e 1933. Essa pesquisa tinha como objetivo, determinar os efeitos da iluminagdo do ambiente de
trabalho em sua producéo, o resultado da pesquisa foi mais relevante em outro aspecto, que foi
a importéncia da interacéo social e do trabalho em grupo no nivel de producgéo e satisfacdo dos
empregados.

Atualmente o papel da gestdo de RH néo se limita apenas a partes da empresa ou grupos
de trabalhadores como no caso da experiéncia de Hawthorne , Ivancevich 2008, p.7 afirma que,
Quando a estratégia de gestdo de RH estd integrada na organizagdo, ela exerce importante
papel na identificacdo dos problemas de recursos humanos da empresa e na criacdo de
solucdes. Atualmente em pleno século XXI, é impossivel que uma empresa seja competitiva em
um ambiente globalizado e dindmico, sendo que, a gestGo estratégica de pessoas hoje é
vantagem competitiva para quem observar e melhor tracar suas estratégias no mundo
empresarial.

A gestGo de pessoas, assumindo a posicdo de destaque em uma empresa, hda de se
evidenciar algumas estratégias que de acordo com (Fischer 2002, p. 16)

A definicdo de uma estratégia, a implementagdo de uma diretriz com impactos no
comportamento dos empregados, a fusé@o ou transferéncia de uma unidade organizacional
ou a busca de uma nova postura de atendimento ao cliente séo intervengées de gestéo de
pessoas. A concorddncia com tal perspectiva implica o conhecimento de que os limites
entre o que é especialidade de recursos humanos e o que esta na drea de atuagéo dos
planejadores estratégicos ou de gestores de producéo ou de marketing sGo muito ténues
e de dificil determinacéo.

Com tamanha mudanca na forma de conduzir as empresa e maneiras de pensar
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estrategicamente sob tal perspectiva, Fleury 2002, destaca o processo de globalizacéo
financeira, comercial e produtiva, que provoca transformacées também na atuacdo das
organizacdes. De modo que, as organizagdes que ndo se adequar ao novo modelo empresarial
a tendéncia é morrer. Hoje as empresas competem em um mercado globalizado a exemplo de
empresas com plataforma de vendas on-line, como o China, que tem o maior nUmero de
usudrios de internet do mundo, consequentemente, sendo o segundo maior fluxo de comercio
eletrénico. Uma gigante neste seguimento é a Alibaba, que em 2012 representou 2% do PIB da
China, j@ em 2014 as vendas on-line representou 90%, de todas as vendas do comercio da
China, em comparagdo com os Estados unidos que chegou a 24%. Desta forma, o mercado estd
globalizado, onde qualquer empresa independente do porte pode concorrer em escala global.

Evidentemente com o avanco das empresas em todas as dreas, no ambiente interno e no
externo necessita que o capital humano seja valorizado e aprimorado. De acordo com Fischer
2002, Observa-se até quanto as organizagdes dependem de uma atuacgéo estruturada sobre o
comportamento humano e das caracteristicas bdasicas dessa acéo. Fica evidente que em 2002 &
buscavam evoluir, j@ que as tecnologias chegavam para mudar o cendrio de empresas e
individuos que a compéem, se adequando a um novo cendrio empresarial.

Quando falamos em gestéo estratégica de pessoas é necessdrio ir a busca do por qué?
Um dos conceitos foi desenvolvido por Dutra 2002, onde ele diz que: Quando voltamos para
gestdo de pessoas, verificamos que muitas empresas tratam essa questdo com base em
premissas equivocadas sobre a realidade organizacional. Se a empresa néo usar as ferramentas
de gestdo da maneira correta ndo adianta, porque um modelo de gestdo que ndo ofereca aos
seus gestores compreender toda a realidade da empresa, mas que também disponha de
diretrizes e instrumentos que proporcionem uma gestéo eficaz.

As organizagdes com o passar do tempo, foram se aprimorando de maneira que percebe
- se no decorrer do trabalho. O Brasil comecou a transformar seu modelo de entre a organizagéo
e o individuo no inicio dos anos 90. Dutra 2010 enfatiza que, as organizagées mais abertas e
participativas tém melhores condicées de criar nas pessoas uma relacéo de compromisso com
seus valores e objetivos, sendo assim, vai ficando para traz o modelo burocréatico na relacéo de
empresa com empregados. Agora é necessdrio uma interacéo de relago mutua entre ambos.

Administracdo de recursos humanos buscam agregar valor as organizagdes, Ulrich 1998,
p.40, conceitua da seguinte forma:

Para criar valor e obter resultado, os profissionais de RH precisam néo pelo foco nas
atividades ou no trabalho, mas pela definigdo de metas, as quais garantam resultados de
seu trabalho. Com as metas definidas, podem-se estipular os papeis e atividades de
parceiros empresariais.

Assim, com objetivos e metas definidas, a empresa em parceria com os colaboradores,
podem trabalhar juntos para alcancar os resultados. Estando claro os objetivos para a
organizagdo e para os colaboradores, podem aplicar o planejamento estratégico de gestéo de
pessoas com postura critica, proativa em relacGo as politicas e praticas adotadas pela
organizagdo.

A gestdo de pessoas, como |@ vimos, tem busca, conceitos e formas de aprimorar as
organizagdes com a compreensdo de fatores que afetem sejam eles, internos ou externos. De
modo que, na administragGo cientifica Dutra 2002 diz que, as pessoas sdo vistas como
responsdveis por uma atividade ou um conjunto de atividades ou funcbées. Atualmente, esse
modelo se aplicado, gera distor¢do na andlise e interpretagdo da realidade nas organizagées,
podendo gerar dificuldade na compreensdo do modelo de gestdo, por isso é necessério ser
criteriosa no modelo de gestéo que se deseja aplicar.

Ulrich 1998, p.42 afirma que, o papel do RH se concentra no ajuste de suas estratégias e
praticas a estratégia empresarial como um todo. O profissional de RH como um parceiro
estratégico na busca de alcancar seus objetivos.
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O PAPEL E A FUNCIONALIDADE DO RH PARA O DESENVOLVIMENTO DE SUCESSO DAS
EMPRESAS

O universo de desenvolvimento de sucesso das empresas contempordneas exige um
conhecimento mais amplo e abrangente, no que se refere a estrutura da organizacéo. Incluindo
todos os setores da entidade, na identificacdo de fraquezas e assim poder minimiza-las, e
potencializar seus talentos e competéncias. Assim, o papel e funcionalidade do RH (Recursos
Humanos) se faz presente para o resultado final do desenvolvimento da organizacéo, através
das pessoas que a compdem. Na verdade,

[...] as pessoas passam a constituir o elemento bdsico do sucesso empresarial. Fala-se hoje
em estratégia de recursos humanos para expressar a utilizagdo deliberada das pessoas
para ajudar a ganhar ou manter uma vantagem auto-sustentada da organizagéo em
relagdo aos concorrentes que disputam o mercado(CHIAVENATO,2010, p.4).

O departamento de recursos humanos estd cada vez mais ativo e presente hoje dentro
das empresas. Buscando formas estratégicas de planejamento e alinhamento entre seus setores,
através de motivagdes e incentivos do quadro do seu pessoal. Passando a ter uma nova viséo
em relacdo ndo somente aos funciondrios, mas todas as pessoas que estejam ligadas direta e
indiretamente a entidade. Logo, toda e qualquer empresa precisa das pessoas para viver e seguir
suas atividades didrias em pleno vigor.

O CONCEITO DE EMPRESA E A ORIGEM DOS RECURSOS HUMANOS

Entende-se como empresa uma organizagéo de fins lucrativos, que procura seguranga
econdmica a curto, médio e longo prazo. Porém, a empresa moderna de hoje, preocupa-se ndo
Unica e exclusivamente com o lucro e o capital financeiro, mas também com o capital humano,
a sociedade e o meio ambiente em que estar inserida.

A empresa é hoje, de longe, a instituicdo mais influente da sociedade industrial moderna.
Apenas o Estado a ela pode ser comparado em termos de poder. Todos nés dependemos
dela de alguma maneira, seja como fonte de renda e seguranca do emprego, seja como
fornecedor dos bens e servigos que queremos comprar para satisfazer as nossas
necessidades de consumo e lazer (RICHERS, 2005, p.9).

Assim, a empresa influencia as pessoas e vice versa, pois sem o capital humano e
intelectual das pessoas as organizagdes néo sobreviveriam. Logo, os Recursos Humanos surgem
para vincular e fortalecer o elo entre pessoas e entidades.

Para Albuquerque (2002), as organizacées usam informacdes do ambiente para criar suas
estratégias corporativas e de recursos humanos. Assim, se faz importante observar as tendéncias
de mudancas da drea econdémica, tecnolégica, social, cultural e politica e seus impactos sobre a
empresa e sua gestdo.

A origem dos Recursos Humanos passa por trés eras distintas de mudangas e
transformacdes, ajustadas aos padrdes de sua época, sdo elas: A era da industrializagéo cldssica
(1900-1950) surgem as Relacées Industriais, a era da industrializacéo neocldassica (1950-1990)
surgem os Recursos Humanos e por fim a era da informagédo (Apds 1990) surge a Gestéo de
Pessoas.

Segundo Chiavenato (2010), na era cldssica aparecem os antigos departamentos de
pessoal, que viriam a ser os departamentos de relacées industriais, que focavam em fazer
cumprir as exigéncias legais a respeito do emprego, nas tarefas operacionais de méo de obra.
Na era neocldssica surgem os departamentos de recursos humanos, além das tarefas anteriores
da era cldssica, desenvolvem fungées operacionais e tdaticas. Na era da informagéo surgem as
equipes de gestdo de pessoas, substituindo os departamentos de recursos humanos. As praticas
de RH sdo passadas aos gerentes de linha em toda a organizagdo, os quais passam a serem os
gestores de pessoas.

Desse modo, a equipe de RH na atualidade, deixa a fungéo de tarefa operacional e passa
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a ter uma funcéo mais focada em consultoria interna, assumindo uma posicéo mais estratégica
de orientacéo global, com uma visé@o no futuro da empresa.

Nos anos de 1960 e 1970, a escola de relacées humanas, nome pelo qual ficou conhecida
essa linha de pensamento, predominou como matriz de conhecimento em gestdo de
pessoas. Uma de suas principais contribuigdes foi descobrir que a relacéo entre a empresa
e as pessoas é intermediada pelos gerentes de linha. Reconhecer a importancia de levar o
gerente de linha a exercer adequadamente seu papel constituiu a principal preocupagéo
da gestdo de recursos humanos. O foco de atuacéo se concentraria no treinamento
gerencial, nas relagdes interpessoais, nos processos de avaliagdo de desempenho e de
estimulo ao desenvolvimento de perfis gerenciais coerentes com o processo de gestdo de
pessoas desejado pela empresa. Motivacéo e lideranca passaram a constituir os conceitos-
chave do modelo humanista (FISCHER, 2002, p.21).

A nomenclatura relagdes humanas e recursos humanos, apesar de distintas em relagéo a
conceitos, essa distingdo nunca foi incorporada ao senso comum e pela teoria, por serem
conceitos tidos como sinénimos.

Na década 1980 os recursos humanos tém uma maior visibilidade e destaque no cendrio
empresarial brasileiro, tendo a perspectiva estratégica de gestdo de recursos humanos como
ferramenta influenciadora nas organizacées mais estruturadas da época.

Segundo Albuquerque (apud FISCHER, 2002, p. 24), realizou em 1987 uma pesquisa
abrangente e elucidativa a esse respeito em um grupo muito amplo de empresas brasileiras.
Nesse estudo é possivel encontrar uma profunda reviséo bibliogréfica do conceito e constatagées
relevantes de sua implementacdo pratica no Brasil. Dentre outras conclusées, o autor destaca
gue, “muito embora os resultados da pesquisa ndo evidenciem uma ligacGo forte entre
planejamento estratégico de recursos humanos e planejamento estratégico, ja se configura uma
tendéncia de aceitacdo do planejaomento estratégico de recursos humanos por parte da alta
administracéo das empresas da amostra”.

Com o passar das décadas percebe-se as mudancas e transformacées do RH, no que se
refere ao desenho de planejamento estratégico de recursos humanos, bem como seus novos
papéis de fungdo dentro das organizagdes modernas.

OS NOVOS PAPEIS DA FUNCAO DE RH E A IMPORTANCIA DO CAPITAL INTELECTUAL
PARA A GESTAO DE PESSOAS

Com a globalizacéo e a tecnologia atual, onde tudo acontece muito rdpido e instantdneo,
com inumeras ferramentas de ajuda como a internet, as empresas juntamente com seu RH
precisam acompanhar esse ritmo, com foco nas mudancas e atualizagdes constantes do
mercado. Antes chamado de departamento de RH, hoje chamado de gestGo de RH ou
simplesmente Gestdo de Pessoas, por perceber ao passar dos tempos a importdncia do seu
pessoal nGo somente como mera méo de obra operacional e mecanizada, mas sim como
pessoas parceiras da organizagdo.

Chiavenato (2010) evidencia os novos papéis da funcdo de RH, conforme descreve na
figura a seguir:
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FIGURA 1 - Os novos papéis da funcéo de RH.

\ Operacional e burocréitico I——-)-{ Estratédgico I
‘ Policiamento & controla l—bl Parceria @ compromisso ‘
’ Curto prazo @ imediatismo |—>| Longo prazo ‘
’ Administrativo l—h’ Consultivo ‘
‘ Foco na fungéo |—>| Foco no negécio ‘
| |
| |
| |

Fooo interno e introveriido I——-»I Foco externo @ no cliente
Reativo @ solucionador Proatio & travantvo
de problemas i
Foco na atividade @ nos meics l—bl Foco nos resultados & nos fins

Fonte: CHIAVENATO, (2010, p.46)

Percebe-se na figura o de onde veio e para onde caminha a nova percepcéo de gestdo
de recursos humanos. Como por exemplo, de operacional e burocrdtico para o estratégico, de
policiamento e controle para parceria e compromisso e de foco na atividade e nos meios para o
foco nos resultados e nos fins. Assim, os novos papéis da fungdo de RH sGo muito mais focados
no estratégico da organizagdo no que se refere a atencgdo e olhar para o bem estar das pessoas,
motivando a lideranca de grupos em vdrios setores e a parceria fiel de seus colaboradores em
prol dos resultados de sucesso da empresa e de todos nela inseridos.

Estaria a nova gestdo de RH mais focada na estratégia de comprometimento, no qual as
pessoas “[...] sGo consideradas parceiros no trabalho, nos quais a empresa deve investir para
conseguir melhores resultados empresarias [...]” (ALBUQUERQUE, 2002, p.39).

Dentro dessa estratégia de comprometimento de pessoas, as mudancas na gestdo de RH
no que inclui a gestdo de pessoas, a figura do capital intelectual se faz presente e de vital
importéncia para o desenvolvimento da organizacéo.

Com a era da informacéo vieram as mudancas e transformagdes na area de RH, nas quais
s@o intensas e predomina a importancia do capital humano e intelectual. Os novos papéis da
funcéo de RH séo definidos em quatro eixos: estratégias de RH, infra- estrutura, contribuicéo
dos funciondrios e mudancga organizacional (CHIAVENATO, 2010).

Falar de gestdo de RH e gestdo de pessoas é preciso falar da importancia do capital
intelectual e capital humano dentro dessas gestdes para o bom desempenho estratégico das
organizagdes. Para melhor entendimento da questéo, faz-se necessdrio o conceito de capital
intelectual.

E um dos conceitos mais discutidos recentemente. Ao contrario do capital financeiro — que
é basicamente quantitativo, numérico e baseado em ativos tangiveis e contdbeis -, o capital
intelectual é totalmente invisivel e intangivel. Dai a dificuldade em geri-lo e qualifica-lo
adequadamente. O capital intelectual é composto de capital interno, capital externo e
capital humano (CHIAVENATO, 2010, p.55).

Assim, por se tratar de um capital diferenciado, por ser invisivel e intangivel, o capital
intelectual se faz complexo, porém perceptivel quando assistido com as competéncias eficazes
da boa gestdo de RH da empresa. Sendo composto pelo capital interno que séo as estruturas de
conceitos e modelos criados pelas pessoas para as organizagdes, o capital externo é formado
pela relagdo com clientes, fornecedores, marcas, imagem e reputacéo e por fim o capital
humano que é constituido por talentos integrados e conectados com a dindmica organizacional
e envolvente por um estilo de gestdo participativa.

Dessa forma, percebe-se que as organizacdes modernas que visam o desenvolvimento de
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sucesso no mundo globalizado, procuram integrar sua gestdo de RH a um dindmico
planejamento estratégico e eficaz em gestdo de pessoas. Orientando, capacitando e motivando
grupos através de talentos e competéncias na formacéo de lideres de linha que incentivados e
valorizados quanto seu capital intelectual, tende a produzir mais e com mais qualidade. Assim,
essas empresas ter@o foco no futuro estratégico, nos processos ao longo prazo, no cotidiano
operacional e principalmente o foco nas pessoas para as pessoas.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE LIDERES (PDL)

Segundo site de pesquisa, o PDL surgiu em busca da qualificacdo e aperfeicoamento no
desenvolvimento de lideres e gestores, aprovada por meio da portaria n® 14/2019, no dia 7 de
fevereiro, em Brasilia (DF). O intuito é estabilizar lideres a serem mais proativos e din@micos na
organizagdo, com a elaboragcdo de medidas que influenciam as pessoas motivacionalmente,
como vantagem corporativa entre colaboradores e clientes.

Notadamente, o poder da lideranca torna lideres mais eficientes, com base teérica para
si, e com eficacia para a formacéo de colaboradores em lideres, no nivel de responsabilidade
pessoal, pratico e organizacional na empresa. Essa responsabilidade de lideranca dentro de uma
empresa é de suma importéncia para o crescimento profissional, compartilhar ideias, colaborar
com o sistema interno e com a captacéo de recursos, seja eles empresariais, estratégicos e, ou
financeiros.

Portanto, o lider tem como principal laco a autolideranca, estimulos para que possa
agregar saber mental e emocional nos participantes, desenvolvimento, habilidades de como agir
e liderar uma equipe, empoderando iniciativas inovadoras dentro da empresa, no d@mbito
pessoal e profissional.

Contudo, o PDL é um plano desenvolvido para trabalhar com todos na empresa, em
diferentes niveis hierarquicos, definindo estratégias, gerando oportunidades, avaliando
resultados, na gestdo de pessoas com foco em RH, e na gestdo empresarial. Para Fleury (2002,
p. 42) afirma que "a participagdo mais ampla de colaboradores de diferentes niveis da
organizagdo na formulagdo estratégica é adotada também como forma de tornar esse processo
mais interativo e continuo”.

Além disso, pode-se interpretar a vantagem competitiva como sucesso para a empresa,
podendo alavancar o processo decisério através de lideranca e diferenciacéo, tornando a
empresa visivel no contexto favordvel e sustentavel.

Segundo Davel (apud VERGARA, 2009, P. 31),

“(As pessoas s@o fonte verdadeira de vantagem competitiva, por causa de seu valor, sua
raridade, suas inimitdveis e insubstituiveis qualidades humanas, ou seja, por causa da
capacidade original de combinarem emocéo com razéo, subjetividades com objetividade,
guando concebem situagdes, quando desempenham tarefas, interagem e decidem)”.

No entanto, as pessoas para serem motivadas, elas precisam ser influenciadas,
desenvolvendo habilidades e atitudes que torne a alcancarem seus objetivos, criando metas que
possam se destacar como um todo. Para Kotler (1992, p.63) "planejamento estratégico é definido
como o processo gerencial de desenvolver e manter uma adequacéo razodvel entre os objetivos
e recursos da empresa e as mudancas e oportunidades de mercado".

Sendo assim, no espaco organizacional, o lider tem a responsabilidade de montar um
roteiro para que essas pessoas possam produzir, e ter reflexées inspiradoras, trabalho em equipe
e treinamento, fortalecendo a empresa no futuro, para que consiga colher resultados e se
adaptar as mudancas de mercado.

Pode-se ressaltar que a gestdo de recursos humanos tem como fator principal a realizagéo
e andlise do desenvolvimento de pessoas, avaliando o potencial estratégico e o diferencial
competitivo. Assim como, atualizando a maneira de liderar dos lideres através das ferramentas
de apoio, criadas e implantadas.

No entanto, esse é o papel do lider, manter pessoas na organizagdo, aderir conhecimento,
para que possam desenvolver atividades e habilidades que tragam melhoria para organizagéo.

e 476

Rev.Multi.Sert. v.02, n.3, p. 469-482, Jul-Set, 2020



ATRAVES DO RH PARA UM BOM PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS

Notadamente, podemos observar a seguir, algumas ferramentas necessdrias para a implantacéo
do PDL na empresa x, como planejamento estratégico e semiestrutural para organizacéo.

PRINCIPAIS FERRAMENTAS DO PDL UTILIADAS NA EMPRESA X
TESTE DISC

Segundo o Instituto Brasileiro de Coaching (2018):

O DISC é um método desenvolvido para avaliacéo de comportamento dos individuos. Foi
originado a partir de estudos do Dr. William Moulton Marston, que tinha o objetivo de
compreender como o ser humano lida com o ambiente em que esté inserido, bem como os
motivos para que ele apresente determinadas agdes e reagoes.

Em consondncia com o IBC Coaching (2018, texto digital), o teste comportamental DISC
possui quatro padrées basicos de comportamento a partir da percep¢do que o individuo tem do
ambiente, sendo elas: Domindancia, Influéncia, Estabilidade e Conformidade.

Deste modo, a Dominéancia esté relacionada ao modo como a pessoa trata os desafios e
problemas; Influéncia a como lida com pessoas e as influencias; estabilidade e a maneira que
encara mudancgas e Conformidade como age com regras estabelecidas por outros.

Ainda de acordo com o IBC Coaching (2018), o teste Disc far-se-6 uma importante
ferramenta de gestdo ao passo que permite a melhor compreenséo, de forma profunda, os
pontos fortes e os pontos a desenvolver de determinado individuo, de modo a aperfeicoar seu
desempenho para o alcance de metas e objetivos com mais assertividade.

AVALIACAO 360

A avaliagdo 360 é uma ferramenta que objetiva a identificacdo e andlise da percepcédo
gue as pessoas tém acerca de determinado profissional. Com isso, em consonéncia com o IBC
Coaching (2019), a finalidade desta ferramenta é promover a melhoria continua dos
colaboradores, sobretudo daqueles que desempenham a funcéo de gestores, por intermédio de
feedbacks pontuais, realizados através de questiondrios respondidos por superiores, pares,
subordinados, fornecedores ou clientes internos e externos.

Ainda assim, o colaborador avaliado tem a oportunidade de se autoavaliar, o que lhe
propicia precis@o de suas agdes, comportamentos, dentre outros; que lhe seréo necessdrios para
o seu desenvolvimento e melhorias a programar. Entre os pontos avaliados estéo: capacitagéo;
atitudes; habilidades técnicas; pontos fortes; pontos de melhoria e perfil comportamental.

Para tanto, faz-se necessario a definicio de competéncias por parte da empresa para
aplicar uma avaliagéo assertiva e orientar os profissionais conforme o que a empresa espera de
cada um deles; realizacdo de treinamento com objetivo de explicar como funciona a avaliagéo,
métodos eficazes para se avaliar e avaliar outros colaboradores de forma correta e
profissionalmente, e, relato da necessidade de receber feedbacks com maturidade;
confidencialidade ao longo do processo por questbes éticas e de clima organizacional;
questiondrio; avaliagdo das respostas obtidas e feedback para tornar ciente a situagéo do
individuo.

Para o IBC Coaching (2019), os beneficios para o colaborador e a empresa séo
respectivamente:

Uma das principais vantagens desta avaliacGo é permitir que a pessoa avaliada também
tenha a oportunidade de fazer uma autoandlise, pois, com isso, ela, ndo sé coloca em
pratica e desenvolve a sua autocritica, como também obtém uma comparacéo assertiva
entre o que pensa de si mesma e a percepcéo que os demais ao seu redor tém sobre ela.
Com esta avaliagéo, o profissional terd conhecimento sobre importantes dados acerca de
seu desempenho no trabalho, do ponto de vista de diferentes niveis hierdrquicos. Munido
do resultado, ele terd informacdes que véo agregar, efetivamente e na prdatica, em seu
desenvolvimento dentro da empresa, bem como no crescimento de sua carreira,
independentemente do cargo que ocupe ou atividades que execute na organizagéo. Ja
para a organizagdo que investe na aplicacdo da Avaliacdo 360° os ganhos séo diversos, ja
que, ao avaliar e acompanhar de perto o desempenho de seus colaboradores, informando-
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Ilhes sobre o que precisam melhorar e o que podem continuar fazendo, pois estd surtindo
efeitos positivos no dia a dia, é possivel extrair o que hd de melhor em cada um, e, com
isso, transformar os profissionais da empresa, em uma equipe coesa e de alta
performance, focada, principalmente, na conquista dos objetivos da empresa, tornando
esta bem-sucedida no mercado em que atua.

COMUNCACAO ASSERTIVA

Diante da crescente necessidade da boa comunicagéo nas organizacdes, buscam-se cada
vez mais treinamentos direcionados ao seu desenvolvimento. Uma das ferramentas utilizadas é
a comunicagdo assertiva, segundo Gelis Filho e Izidoro Blikstein (2013) “trata-se de um conjunto
de técnicas utilizadas para se atingir um didlogo mais eficaz, superando as armadilhas que as
reacdes emocionais podem representar durante um processo comunicativo”.

De acordo com o IBC Coaching (2019), a comunicacéo assertiva propicia a transmisséo
verdadeira das informacgées, com transparéncia, clareza, coeréncia e coesdo, o que aumenta as
chances de uma interpretacéo correta e da execucdo de um trabalho de maneira consideravel.
Além disso, ela também evita o retalhamento das informag¢des ao longo do processo, o que
otimiza a execugdo das atividades; outro ponto que o IBC Coaching (2019) ressalta é que para
os negodcios, quando se tem colaboradores cientes dos acontecimentos dentro da empresa,
torna-se possivel a diminuicdo da existéncia de fofocas, o que traz foco para a entrega das
demandas com maior agilidade e rapidez.

MAPA DE AUTOAVALIACAO SISTEMICO

Em consonéncia com Paulo Vieira (2017), o mapa de autoavaliagdo sistémico é uma
ferramenta que mede a qualidade e a plenitude da vida com base nos valores individuas, os
quais abrangem o estado atual, o lugar que se almeja chegar e a elaboragdo de um plano de
acdo consistente.

Para o autor este método mensura o sucesso e a felicidade nos aspectos essenciais da
existéncia humana, a qual é muito utilizada no Coaching Integral Sistémico. O MAAS se divide
em 11 pilares, conforme ilustra a imagem a seguir:
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FIGURA 2 - Mapa de autoavaliagéo sistémico
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Consoante expde o autor, para preencher o mapa, o primeiro passo é anotar no espago
guadrado de 0 a 10 o quanto cada pilar é importante para quem preenche; segundo passo é
pontuar cada pilar de acordo com a atual situagdo; o terceiro ponto é ligar todos os pilares até
formar uma figura geométrica de 11 lados, a qual se dard o nome de roda da vida. A diferenca
existente entre quanto é importante cada pilar e a nota que foi atribuida a cada ponto, mostrara
a qualidade atual da vida do participante em cada uma das dreas. Para tanto, a ferramenta
mostra que é necessdrio ter equilibrio entre todas as dreas e ser feliz em cada elemento da vida.

FEEDBACK SANDUICHE

O feedback sanduiche inicia-se com a exposicdo de um ponto positivo, no meio da
conversa um ponto a melhorar, e por fim, ressaltar mais uma qualidade. Em consonéncia com
Lizandra Tomé (2016), constitui-se por trés etapas:

19 etapa - Destacar os pontos positivos. O lider comega destacando algo positivo para
mostrar que vocé reconhece o que a pessoa fez de bom.

29 etapa - Mostrar os aspectos a serem melhorados. Depois, indica os pontos a serem
melhorados de modo especifico e objetivo. Uma dica para um bom feedback é nunca
utilizar as expressdes “mas”, “porém” ou “sé que...”, depois de destacar os pontos
positivos, pois essas expressdes simplesmente anulam o que foi dito antes e causam a
sensacdo de que o que foi dito antes ndo era sincero, mas apenas uma forma de introduzir
uma critica.

39 etapa - Concluir com palavras de encorajamento. Finalizar com palavras de
encorajamento para reforcar a motivagéo.

Deste modo, traz um retorno construtivo ao passo que busca com a primeira e Gltima
camada de pontos positivos, nGdo comprometer a autoestima ou orgulho do colaborador ao
receber o feedback negativo.

Andlise dos Resultados

Conforme discutido ao longo deste trabalho, a gestéo estratégica de pessoas tem sido
tema base para estudo de diversos artigos ao longo da histéria, sempre apresentando novas
linhas de pensamentos (Dutra & Comini, 2010), porém, mantendo-se a esséncia do tema, ter o
trabalhador como parte da empresa. Ainda de acordo com Dutra & Comini (2010) as
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Ultimos anos, surgiu um novo contrato entre as pessoas e as organizacées, devido a conflitos de
geracgdes, a comodidade do trabalho e pelo fato dos individuos estarem mais criteriosos em
analisar conflitos entre trabalhos e bem estar social.

Com base nesses motivos, e nos demais apresentados neste trabalho, foi aplicado um
questiondrio (anexo I) com a psicéloga que participa de um projeto de implementacéo de um
PDL em uma empresa no sertdo pernambucano, foi abordado questées pertinentes ao tema com
o intuito de analisar as necessidades da empresa com as teorias jG apresentadas.

Foi questionado como o engajamento do lider pode influenciar os resultados de seus
subordinados, e de acordo com a entrevistada, o aperfeicoamento das competéncias é
fundamental, assim como o conceito de long life learning deve ser aplicado a este caso, e claro,
ter amor pelo o que faz, para manter a autoestima do comprometimento. Isso corrobora com a
ideia de Fleury (2002) de que “[...] o conceito de competéncia é pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes” o que fica evidente como parte das caracteristicas de um
lider.

Em relacdo a forma de liderar uma equipe composta por antigos amigos de funcéo, o
direcionamento dado pela psicéloga foi a ndo mudanca de postura técnica, manter o alto
respeito e sempre reconhecer os esforcos dos colaboradores.

Quando questionada a respeito de como identificar quando as habilidades de lideranca
estdo indo na contraméo, a entrevistada ressaltou que o equilibrio do nivel entre os lideres
facilita a estabilidade nas acées, desta forma, é essencial o engajamento da equipe, assim como
uma boa dindmica de interagéo facilita a visGo e possibilita o apoio mutuo. Percebe-se que nao
foi descrito as possiveis falhas de habilidades que pudesse comprometer a postura de lider, o
gue respalda a visGo de Lawler (1994) apud Fleury (2002), onde afirma que estabelecer um
conjunto de habilidades com base no sistema de cargos néo atende as exigéncias das
organizagdes complexas. Deste modo, as equipes precisam estar alinhadas para identificar
possiveis falhas e se autocorrigir, o que exige um alto nivel de competéncia do grupo para que
suas acdes possam ser vistas de forma homogénea pelos demais colegas de funcéo.

Foi questionado a respeito do melhor momento para criar planos de desenvolvimento
para as liderancas, e de acordo com a entrevistada, o desenvolvimento é feito de forma continua
a medida que surgem novos desafios na prépria rotina do trabalho, a necessidade de estudos e
debates pode surgir de forma rotineira para aperfeicoar a tomada de decisdo para o surgimento
de anomalias ou para reestruturar um préprio processo ja existente.

Outro tépico apresentado no questiondrio foi a respeito dos pilares para manter uma
lideranca de sucesso, e mais umas vez o conceito do termo de long life learning foi apresentado,
pois, para a psicéloga, é essencial manter a lideranca atualizada sobre técnicas e adequad-las
para a realidade da empresa.

Outra questdo abordada foi a respeito da rotatividade de pessoas entre setores, para tal
caso, a psicéloga acredita que a prépria lideranca pode evitar o surgimento desse problema
com o aperfeicoamento de suas competéncias, tais como: Desenvolver dinédmicas de interagédo,
dominar técnicas de desenvolvimento de pessoas, influenciar, potencializar, treinar, saber ouvir,
delegar, planejamento estratégico e dentre outras.

Em relacdo as ferramentas adotadas no PDL, as mencionadas foram; Treinamento inicial
(palestra informativa), aplicacdo da ferramenta DISC, questiondrio de auto avaliagéo, técnicas
para comunicacgdo assertiva, técnicas de feedback e sanduiche, avaliacéo 360 e dentre outros.

A entrevistada foi questionada a respeito das motivacées para implantacéo do PDL na
empresaq, e ressaltando as ideias de Dutra (2010), a implantagdo do plano de desenvolvimento
dos lideres tem como meta potencializar as capacidades dos mesmos, devido as suas
responsabilidades sobre o processo de gestéo de pessoas, isso ocorre porque a lideranca fica na
ponta do processo de producéo juntamente com os operadores. A entrevistada ainda salientou
gue ndo cabe apenas ao RH a responsabilidade de gerir pessoas, entdo com o PDL, hd o
compromisso de manter a empresa como o melhor lugar para se trabalhar.

A respeito dos resultados esperados com a implantagdo desta estratégia, a psicéloga
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mencionou que o PDL tem como base desenvolver lideres dindmicos e capazes de se manter
focados na qualidade e nas metas, mas sem deixar de lado o bem estar das pessoas envolvidas
Nno processo.

Quanto as dificuldades e desafios encontrados para a implantagéo do PDL, ela ressaltou
ndo ter tido dificuldades em trabalhar com o projeto, pois cada etapa estd sendo
cuidadosamente pensada e supervisionada. Deste modo, isso demostra que a nova gestéo de
pessoas tem sido adaptada para a realidade de cada empresa (Dutra, 2002; Freuly,2002) e que
tem sido deixado de lado o pensamento taylorismo, (Dutra & Comini,2012).

Conclusao

A proposta de estudo deste artigo foi analisar de modo geral os impactos e o papel de
implementagéo do PDL através do RH para um bom planejamento estratégico de gestdo de
pessoas nas empesas, bem como os beneficios que tal plano trard e as perspectivas futuras para
o corpo funcional das organizacées. Em relacdo aos objetivos especificos, tem-se a descricGo da
gestdo estratégica de pessoas nas entidades, assim como o papel e a funcionalidade do RH para
o desenvolvimento de sucesso das empresas, descricio do PDL como método de
desenvolvimento de competéncias dos lideres e suas principais ferramentas utilizadas. A partir
destes pontos, apresentam-se algumas consideracées relacionadas aos resultados obtidos, com
base na reviséo bibliografica e andlise de contetdo da pesquisa de campo de cardter qualitativo.

Portanto, compreende-se que através da implementacéo de uma gestdo estratégica de
pessoas adequada com organizacdo e um bom plano de desenvolvimento de lideres capazes de
assumir posicdo de estafe na organizacéo, pode-se disputar de igual pra igual no mercado
globalizado e competitivo em que estar inserido. Tomando-se como base conteudos de cunho
teérico, cientifico e experiéncias praticas nas empresas, sendo que, hoje as empresas ddo mais
énfase ao capital humano e intelectual, com uma visGo mais ampla do ser humano e passando
a vé-lo ndo apenas como pura méo de obra produtiva, mas sim como pessoas.

Assim, fica evidente que as empresas tém que investir para aprimorar seus funciondrios e
colaboradores e consequentemente suas habilidades e talentos, bem como em sua organizagéo
e planejamento estratégico para obter vantagens e ser mais competitiva no mundo globalizado.

Na pesquisa, observou-se que a psicéloga na empresa pesquisada, além de desenvolver
as competéncias dos lideres, é necessario manter o equilibrio entre a equipe de trabalho para o
engajamento de todos em busca de atingir os objetivos e metas desejadas pela organizacéo.
Levando em consideracéo que a empresa estar implementando agora o modelo de PDL, uma
vez que por ser recente, toda e qualquer mudanca gera desconforto natural aos membros de
uma equipe de trabalho.

Dessa forma, este trabalho buscou descrever conceitualmente modelos de planejamento
e gestdo estratégica de pessoas, implementacéo do PDL, o RH para o sucesso das empresas e o
capital intelectual para gestdo de pessoas. Continuamente foi aplicado um questiondrio na
empresa X no sertdo pernambucano, para obter melhor entendimento entre a parte teérica e
pratica e como funciona nas empresas da regido. Consequente, espera-se que o contetdo
desenvolvido neste trabalho, sirva para aperfeicoamento e geracéo de novas ideias para estudos
futuros relacionados ao tema citado, focado no desenvolvimento das organizacgées.
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