Objetivos Gerais do Estudo

O presente artigo trata de melhores praticas relacionadas ao desenvolvimento de liderancas em empresas de
diferentes segmentos, dentro da realidade das organizacGes no Brasil e também compartilhar agdes inovadoras
voltadas para fomentar uma cultura de aprendizagem de lideres, com foco nos resultados organizacionais.

Este conteldo € resultado da troca de experiéncias compartilhadas por profissionais de 19 empresas, nos encontros
mensais do Grupo de Estudo Pessoas do IBHE (Instituto Brasileiro de Hospitalidade Empresarial).

Objetivos Especificos

® Apreender quais sdo as soft skills elencadas para o desenvolvimento de lideres nas empresas que participaram
do estudo, e compreender como elas estdo relacionadas com a gestdo de times, alinhados aos objetivos das
organizacoes;

® Entender como ¢é realizado o acompanhamento do engajamento das liderangas em relagdo ao seu
desenvolvimento e como é acompanhada a relacdo entre pratica e impacto daquilo que foi aprendido;

® Apresentar como as organizagdes conseguem fomentar a busca pelo protagonismo, acompanhando a lideranca
pelo exemplo para que seja percebido o interesse dos outros colaboradores em buscas agdes de
desenvolvimento continuo.
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Introducao

Cabe destacar a importancia da tematica para o cendrio atual das organizacdes. Silva et.al (2017) pontuam que, nos
ultimos anos, o raciocinio e tomada de decisGes se tornaram a principal fonte de vantagem competitiva sustentavel de
uma empresa, tornando-se competéncias imprescindiveis, e por vezes, determinantes do sucesso ou do fracasso da
organizacgao.

Segundo os autores, a falta de liderancas bem qualificadas é um dos maiores problemas que as empresas vém
enfrentando e pode resultar na limitacdo do crescimento empresarial, tendo em vista o impacto em fatores
importantes como o clima organizacional. Sendo assim, é possivel compreender que a gestdo do lider em suas
variaveis dimensbes, ou a falta dela, afeta de forma linear o engajamento da equipe que impacta nos resultados
esperados pela empresa, em termos de produtividade, salde, gastos, lucros e clima organizacional.

Neste sentido, a producdao de uma cultura de aprendizagem estaria atrelada a construcdo de conhecimento continuo,
motivada pelo engajamento gerado nas equipes através de uma lideranga autenticamente instigada a compreender a
dindamica do grupo no qual exerce um papel fundamental. Cavazotte, Moreno Jr e Turano (2015) destacam que a
cultura de aprendizagem é um elemento que diferencia as organizacdes, pois fomentam a capacidade de inovacao,
qualidade e competitividade, além de serem reconhecidas por oferecerem mais oportunidades de desenvolvimento



profissional e pessoal. Como consequéncia do avango relacionado as estruturas elementares desta cultura de
aprendizagem, maiores serdo as oportunidades de apreender experiéncias no ambiente de trabalho, aumentando o
senso de pertencimento a organizacgdo e o valor agregado a formacdo pessoal no espago laboral.

A vista disso, o debate proposto pelo Grupo de Estudo de Pessoas do IBHE torna-se essencial para se pensar novos
modelos de gestdo de lideranca, para promover saude e qualidade de vida no trabalho, além de se tornar se
imprescindivel para o aumento dos lucros e alavancagem dos negdécios da organizacdo. A seguir serdo destacados os
estudos de caso explorados nas reunides, que contribuiram para uma nova Otica frente as mudangas organizacionais
dos ultimos anos.

Estudo de Caso 1 - Empresas do Segmento de Varejo

Em debate inicial sobre os processos que tangem as liderangas, empresas deste segmento trouxeram aspectos
importantes e acdes tomadas para melhorias:

A necessidade de profissionalizar a lideranca por meio de desenvolvimento de soft skills

Esse processo aconteceu tendo em vista que os lideres cresceram em conjunto com a empresa e ndo obtiveram os
conhecimentos e habilidades comportamentais necessérias para liderar uma equipe. Esses gestores comegaram em
atividades operacionais e passaram a cargos de chefia, o que abriu a necessidade para profissionalizacdo de
habilidades interpessoais.

Desse modo, foram criados grupos com mentores para prepara-los para assumirem cargos em niveis hierdrquicos
superiores. Esses mentores sdo colaboradores que possuem competéncias bem desenvolvidas em aspectos como,
empatia e conhecimento da cultura da empresa, além de serem referéncia para os colaboradores dentro da
organizacdo. O objetivo desses mentores é de treinar e ajudar outros funcionarios em competéncias necessarias,
como também podem ser disseminadores de cultura, além de desenvolverem habilidades de empatia.

O primeiro grupo de mentores foi montado com colaboradores que davam suporte direto aos gestores, aqueles vistos
como o “braco direito” (sic). Dessa forma, um deles ajudou no que tange a gestdo e o outro, a lideranga, tendo em
vista que muitos lideres da empresa ndo possuiam essas habilidades e acabavam ndo ajudando emocionalmente seus
liderados.

Na dindmica destas reunides havia um encontro chamado “reunido da empatia” (sic), na qual se trabalha este aspecto
na pratica, com perguntas-chave para aprofundar o conhecimento sobre este colaborador participante, fugindo de
aspectos profissionais, com o intuito de conhecer melhor aquela pessoa. As reunides sdo realizadas de forma
individual, com mentor e colaborador, em busca de promover um ambiente de fala mais intimista e menos invasivo.

Os mentores também sdo sempre convidados a falarem sobre si, para se colocarem no lugar do mentorados,
construindo um processo de mais empatia, e ndo ser somente falar sobre os pontos que precisam ser melhorados,
mas também de destacar os pontos positivos.

Para ndo incitar favoritismo neste processo, a escolha dos mentores ndo partia dos gestores, mas da area de RH, por
meio da analise do histérico da profissional, de acompanhamentos e observacao do comportamento do colaborador.

A necessidade de analistas mais proximos dos colaboradores

Para sanar duvidas e estreitar o contato com a operacdo, foi colocada uma analista de RH em cada area da empresa,
com isto a Area de RH pdde se especializar em cada setor e operacao, resultando em mais eficiéncia e personalizagao.
Esse contato mais direto, trouxe dois beneficios: o acompanhamento psicolégico com profissional especializado a
disposicdo do colaborador e a assisténcia social.



Pelo modelo de crescimento das empresas, os profissionais foram “promovidos” para o cargo de lideranga por
carregarem com uma bagagem muito grande em relagdo aos processos da empresa, mas ndo tiveram um
treinamento adequado para ocupar esta posicdo, em relacdo as competéncias comportamentais ( soft skills).

Para sanar a demanda de um acompanhamento mais proximo, foi implementado um teste de PPA DISC, que consiste
em trés perguntas que levam em consideragdo os seguintes aspectos: dominéncia, influéncia, cautela e estabilidade.
Este teste gera um relatdrio e sua devolutiva e depende da situagdo para o qual foi aplicado, por exemplo: caso seja
feito no processo de admissdo, a devolutiva sera feita para a lideranga e ndo para o profissional que estad concorrendo
a vaga, porém, dentro do PDI (Plano de Desenvolvimento Individual) ha um colaborador que sempre auxilia a
liderancga.

Além disso, este trabalho mais proximo com os colaboradores foi importante para compreender os pontos fortes e de
melhoria de cada supervisor, contribuindo para o desenvolvimento das pessoas. Neste sentido, também é trabalhado o
desenvolvimento de colaboradores que desejam a efetivacdo, buscando o auxilio dos coordenadores para entender o
que precisa ser trabalhado.

Para ndo criar falsas esperancas, em termos de ascensdo profissional na organizacdo, € seguida a trilha de carreira
que consiste em subir de cargo em niveis proporcionais ao PDI desenvolvido com o colaborador.

Paixao por servir

Algumas organizacdes presentes tém buscado trazer o significado de uma frase que se escutou na reunido deste
Grupo de Estudos: “paixdo por servir”. Atualmente, as pessoas ao ouvir o uso do verbo “servir” associam a algo ruim,
como servigal, serviddo, mas o ato de servir demonstra fidelidade, compromisso e auxilio. Como complemento a
importancia e respeito pelo servir, foram trazidos conceitos sobre Omotenashi (sic), que é a hospitalidade japonesa,
significa atitude que vem da alma, sem a acdo de fazer por fazer, fazer com sentimento, experienciando uma conexao
emocional, que traz brilho nos olhos de quem faz. Uma das integrantes da empresa comentou que aprendeu dentro
da cultura japonesa, o respeito e a importancia de nunca chegar em uma reunido com uma noticia surpresa, como por
exemplo: tratar um assunto que algum membro presente ndo esteja ciente.

Estudo de caso 2 - Empresas do Segmento Saude

Neste segmento participaram trés empresas que explanaram a respeito de suas agdes de melhores praticas com foco
no desenvolvimento e aperfeicoamento de habilidades de seus lideres. As agdes e programas foram elencados a fim
de contribuirem para novos olhares, frente as praticas mais atuais, no que se refere ao aperfeicoamento de
habilidades e competéncias da lideranca.

Modelo de Consultoria Interna

O business partner (BP) é um parceiro de negoécios que trabalha para todas as areas e possui atuagdo estratégica por
meio de analises criticas. Sua proposta é mapear as necessidades da area, entendendo os problemas, pontos positivos
e pontos a serem melhorados, investigar as causas e buscar solugdes. O papel deste profissional dentro da
organizacéo é:

Criar vinculo - Estabelecer relagdo de confianga;

Realizar Diagnoéstico - Entender o que esta acontecendo na area, por meio de entrevistas;
Mentorar - Tratar as questGes que o lider traz;

Avaliar - Verificar os planos de acgdo;

Acompanhar



O consultor interno tem atuagdo generalista por ser um profissional de RH que reline todos os subsistemas em um sé
profissional, trabalhando para todas as areas, por exemplo, Departamento Pessoal e Ouvidorias/Denuncia, dando
suporte para a lideranca. No entanto, para além da lideranga, também sdo organizados programas que trabalham o
desenvolvimento do colaborador e outros que focam no engajamento do cliente interno, trazendo o RH para mais
perto das pessoas na ponta operacional.

Dentro deste modelo de consultoria existem alguns programas nos quais sao trabalhados processos diretamente
ligados as atividades de chefia e que estdao dentro do pilar Desenvolvimento de Lideranga. Alguns deles:

Programa Facilitador, tem como objetivo a proximidade com a lideranga para entender todos os pontos da area
analisada, suas dificuldades e conflitos e fazer aconselhamentos. E um modelo pautado na mentoria. Quando alguma
dificuldade é percebida numa area, ou no modelo de gestdo de um lider, é trabalhado na pratica com exemplos de
situagdes e feedback com o apoio da Universidade Corporativa.

Programa Transforma Lider, tem como objetivo proporcionar uma integracdo aos novos lideres, de forma a
apresentar os processos e desenvolvé-los, no que se refere a gestdo de pessoas. As agbes acontecem através de
encontros semanais, entendendo as dificuldades e orientando esse lider no dia a dia. Também ha um modelo do
programa para os lideres veteranos e foi desenvolvido porque entendeu-se que ndo adiantaria fazer o mesmo
programa para lideres veteranos e novos lideres, existe uma aplicabilidade de contelldo um pouco diferente em
determinado momento. O objetivo é promover o desenvolvimento continuo dos lideres nos processos de gestdo de
pessoas.

Programa Desligamento Humanizado, tem como objetivo, analisar a necessidade do desligamento. Nas
entrevistas de desligamento realizadas com o ex-colaborador, quando é compreendido algo importante que necessita
de mudanca, sempre conversam com o lider de forma ndo expositiva, como se fosse um feedback, sem falar o que foi
dito no desligamento. Fora isso é feita uma reunido trimestral para levantar todos esses dados que sdo apresentados
para a Geréncia e depois apresentados para outras areas. Dessa forma, juntos, a organizagdo pode pensar nas
proximas acdes referentes ao que entendem como padrdes. As vezes também é feito o caminho inverso quando se
nota que algum setor estd com muita rotatividade. O BP (Business Partner) avalia todas as entrevistas e
desligamentos para fazer um levantamento e montar um plano de acdo para apresentar a Diretoria.

Programa Gestdao de Feedback, dentro do pilar Desenvolvimento de Colaborador, é uma ferramenta muito
poderosa e tem como objetivo garantir que o lider realize de forma adequada o feedback. Desse modo, se houver um
problema, os feedbacks sdo realizados, pois a empresa acredita no poder da mudanca.

O Programa RH com Vocé, dentro do pilar Engajamento com o Cliente Interno, é feito por meio de visita ativa, no
qual o BP vai conhecer o setor/area de forma ativa. O intuito € ir até os colaboradores, criar e solidificar o elo entre
empresa e colaborador, o negdcio e o cliente. Isso fortalece o objetivo de obter mais insumos para o planejamento de
agoes.

Forum de Lideres

Sdo realizados encontros semanais e reunides desde o presidente até todos os lideres. Além disso, sdo utilizadas
ferramentas como a Avaliacdo 360, a qual sempre obtém aprimoramentos e relatérios para mensurar os pontos de
melhoria. O RH olha para o que esta sendo oferecido aos colaboradores para poder cobrar resultados. Sdo fornecidas
metas atingiveis e acompanhamentos, confeccionados relatérios com mais frequéncia para realizar
acompanhamentos, além de treinamentos, reciclagens, eventos externos e outras capacitagdes, para estarem sempre
proximos ouvindo qualquer reclamacgdo ou sugestdo. Esse acolhimento e capacitacdo trazem resultados.

Anfitrioes da cultura

Sdo representantes de varias areas que passaram por uma imersdo de trés dias com trabalhos desenvolvidos para
entender a cultura, sdo realizados workshops para trabalhar a conscientizagdo de que a cultura é de todos, ndo
podendo ficar apenas no papel e que para isso é necessario envolvimento e desenvolvimento das equipes por parte
dos lideres. Foram realizados varios processos presenciais para multiplicar a cultura e agora esses processos sao feitos
a cada dois meses no formato on-line.

Plataforma de escuta ativa
A cada 15 dias um questionario é disparado para os colaboradores, cada um com um tema, como Bem-estar ou

Desenvolvimento Profissional, que é respondido de forma anonima para o colaborador ficar mais a vontade em
expressar suas opinides, dores ou agradecimentos. O lider do time e o RH conseguem acompanhar a nota do time e



as observacoes colocadas pelos colaboradores. Através dessa plataforma foi possivel realizar melhoria de processos.
Ainda, é através dela que sdo extraidas muitas questGes para serem trabalhadas internamente com o time ou
também de forma externa com a empresa toda. O Ultimo questiondrio disparado no final do ano possui mais
perguntas, englobam todas as dimensoes, e é o que dara o patamar para - do ano.

Avaliacao de maturidade

Os temas trabalhados com os lideres eram os mesmos, entdo o lider j& mais maduro ficava saturado por possuir um
nivel de conhecimento e maturidade diferente. Deste modo, foi feito um questionario para identificar os niveis de
maturidade de cada lider: os coordenadores responderam as perguntas, olhando para cada lider individualmente, a
fim de compreender o nivel que estavam. Assim, os colaboradores recebem treinamentos especificos, a depender do
seu grau de maturidade na empresa.

Estudo de Caso 3 — Empresas do Segmento de Construgao Civil
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Neste segmento foram apontadas melhorias que visam o planejamento de acdes e desenvolvimento de liderangas na
empresa, através de pilares embasados na cultura organizacional, assim como em sua missdo, visdo, valores e
proposito.

Pilar Estratégico

A cultura da empresa alinhada com o time, com propdsito e acgdes juntos aos objetivos da organizacdo. Os
comportamentos devem ter foco nos seguintes resultados:

® Planejamento: saber priorizar as agdes que trardo maior impacto positivo a organizacdo;

® Flexibilidade e Agilidade: a fim de ajustar rotas quando necessario e mudar o caminho respondendo com
agilidade as mudancas no cenario;

® Inteligéncia emocional: para tomar decisdes assertivas mesmo diante da pressdo no ambiente.

Pilar Formador de Pessoas

Habilidades a serem desenvolvidas pela lideranga:

e Comunicacdo: deve ser feita de maneira constante e transparente com a equipe, através de feedbacks e com
clareza sobre os pontos a serem desenvolvidos para os préoximos passos na carreira do profissional;
Reconhecimento: em relacdo ao desempenho da equipe e do colaborador;

Autonomia;

Incentivo: motivar o time através de provocacgbes para que possam ir sempre além;

Oferecer desafios: conceder autonomia delegando tarefas com responsabilidade;

Sucessao: participagdo ativa na construcdo da linha sucesséria na empresa, sendo alguém que inspire os outros
colaboradores.

Pilar Visionario
O lider deve:

Provocar e estimular a evolugdo e a melhoria continua do time;

Saber identificar as oportunidades;

Promover um ambiente de cocriacdo, agindo sempre com transparéncia e sendo aberto a didlogos;
Entender que os erros sao parte do processo de aprendizagem;

Inovar e ndo se contentar com o status atual;



@ Buscar inovagdo e se antecipar as tendéncias do mercado.

Para analisar a aderéncia do lider aos pilares mencionados, é realizada a avaliacdo 360 que consegue fornecer
insumos para a percepcdo dessas caracteristicas. Existem dois pilares para mensurar e acompanhar soft skills dos
lideres:

© Acompanhamento direto com a Gestdo: através de feedbacks mensais feitos também para todos na empresa,
inclusive para quem ndo faz parte da lideranca. Essas conversas sdo feitas para entender os planos de carreira,
pontos de melhoria etc. Esse acompanhamento também é realizado através da Avaliacdo 360 que ocorre uma vez ao
ano e aplicada na lideranga, autoavaliagdo e avaliacdo de pares. Dentro deste processo, existe a avaliagdo Nine Box,
que consegue identificar em qual pilar os lideres e as equipes se encontram.

¥ Desenvolvimento do plano de carreira com RH: existe o Follow-up mensal com a lideranca para discutir sobre planos
de carreira, expectativas e acompanhamento da gestdo do time. A universidade corporativa confeccionou trilhas
voltadas ao mercado e a diversos outros temas para aprimorar, levar conhecimento e capacitagao aos colaboradores.
As avaliagdes da lideranga possuem uma trilha diferente das demais, sendo mais voltada ao gerenciamento de equipe
e avaliagao 360, acompanhada pelo RH.

Estudo de Caso 4 - Empresas do Segmento Seguros

Dentro deste segmento foram apontadas algumas acdes determinantes que empresas estdo procurando construir, em
conjunto com o RH, dentro das boas praticas ligadas a lideranga.

@ Pilar Lideranca Transformadora

Possui foco na transformacdo da lideranca, buscando atingir os seguintes resultados:

Cumprimento de objetivos estabelecidos pela organizacao;

Conhecimento de mercado e suas tendéncias;

Aprendizado constante e desenvolvimento de projetos;

Buscar uma lideranga que respeite e comunique 0s processos a equipe, mantendo-a ciente de todas as
mudancas e transformacgfes que acontecem na empresa, considerando a informagdo como a “chave de tudo”
(sic).

@ Projeto Tubarodes

Visa detectar os problemas da organizacdo e desenvolver projetos inovadores para mudanga de cenario. A construcdo
do projeto conecta-se com o cenario atual de transformagdo digital, que traz novas demandas a empresa. Além disso,
ha cenarios a respeito da crise climatica e mudancas demograficas que se relacionam diretamente com os negdcios.

Neste cenario, o papel do lider é de transformagdo, ndo devendo se manter estatico para poder engajar a equipe. A
organizagdo espera que o lider possua conhecimentos técnicos, pertinentes ao segmento da empresa e conhecimento
digital, estando alinhado com os objetivos estratégicos e os valores da empresa. Além disso, busca-se uma lideranga
que seja transparente com seus liderados e que esteja em constante aprendizado. Por fim, surge a necessidade de
uma liderangca que compreenda o contexto externo, conectando-o com o contexto interno, desenvolvendo assim uma
equipe alinhada a esses objetivos.

O desenvolvimento de lideres é realizado através de autodiagnostico, mentoria, coaching, universidade corporativa e
outros. Essas ferramentas auxiliam o lider e ajudam a empresa na disseminagao de transformacgles pertinentes a



lideres e demais colaboradores. A transformacdo desponta como necessidade porque o ambiente, externo e interno,
estd em constante mudanca e todos precisam estar preparados.

© Avaliagao 360° da Lideranga

E utilizada para medir o desenvolvimento do lider, assim como o da empresa. Existem dois comportamentos que a
organizacao espera de suas liderangas: respeito e comunicagao. O respeito para potencializar a diversidade de visdes
e desempenho e a comunicagdo para garantir que todas as informacoes estejam alinhadas. Além desta ferramenta, ha
uma outra que registra formalmente os feedbacks realizados, como uma forma de avaliar o cumprimento de metas
pelo gestor.

A avaliacdo 360° é realizada de forma andénima, podendo o colaborador identificar-se ou ndo. No entanto, o feedback
final do ano ndo € anonimo, pois fica registrado no login de cada colaborador.

© Iniciativa Reconhecer

Tem o intuito de reconhecer e homenagear os lideres que mais se desempenharam e atenderam os critérios
estabelecidos pela organizacdo, além de demonstrarem comportamentos esperados pela empresa. Além do
reconhecimento, € comum que neste momento os lideres recebam beneficios.

© Ciclo de Performance
Consiste em avaliacdes de desenvolvimento, que seguem as seguintes etapas:

® Autoavaliagdo - compreende a analise de competéncias, como visdo sistémica, parceria e criatividade;

Avaliacao do gestor sobre a equipe;

e Didlogo de desenvolvimento - debate a respeito das competéncias, considerando trés vertentes: abaixo (a
desenvolver), dentro (desenvolvida) e acima (desenvolvida para além do esperado);

® DI - plano de agdo para o desenvolvimento elaborado durante o ano, utilizando a metodologia 70:20:10;

® Feedbacks com a lideranca - sao realizados feedbacks estruturados durante o ano e colocados na ferramenta
para trazer subsidio na realizacdo da avaliacdo do colaborador;

® Feedback de parcerias - qualquer colaborador possui acesso a ferramenta e pode escolher uma ou mais
competéncias e encaminhar um feedback. Essa é uma ferramenta importante e o resultado desta avaliacdo é
utilizado nos recrutamentos internos.

© Pesquisa de Clima

E realizada anualmente, sendo uma pesquisa confidencial feita através de uma plataforma de uma empresa externa
que realiza e apura os dados. Ninguém da empresa possui acesso aos dados pessoais dos colaboradores, somente as
respostas.

A pesquisa aborda tematicas sobre a lideranca e inclui questdes sobre engajamento e suporte, questdes abertas,
censo de diversidade e a intencdo de permanecer na organizacgao.

A pesquisa € responsavel por trazer insumos em seus resultados, os quais sdo utilizados para a criacao de planos de
acdo. Com isso, é possivel compreender os pontos de melhoria da empresa, assim como os pontos que atingem as
expectativas dos colaboradores.

© Hub de Aprendizado Projeto

Trata-se de um projeto de desenvolvimento no qual as pessoas podem ter acesso a trilhas de aprendizado com cursos
online e presencial. Neste hub ha uma vertente voltada apenas para a liderangas, com treinamentos exclusivos,
chamada LOAD (Lideranca, Organizacao, Aceleragao e Desenvolvimento).

Alguns pilares do hub sao:

Comunicacdo e confiancga;
Autoconhecimento;
Transformacao digital;
Gestao de pessoas;
Nosso jeito



¥ Programa Juntos

E um programa que também possui uma vertente exclusiva voltada para a lideranga, sendo composto por cinco
grupos de afinidade:

Equidade de género;
Etnico-racial;
LGBTQIA+;

Pessoas com deficiéncia;
Geracional

Os grupos de afinidade sdao compostos por pessoas que podem entrar e participar de debates para melhorias, criando
um universo corporativo mais diversos e inclusivo, através de ferramentas, cursos, acessibilidade e o que mais se fizer
necessario.

¥ Jornada Lidera

Programa desenvolvido para mulheres, no entanto, homens também pode participar. Visa o protagonismo da mulher,
através de palestras e conteudo para fortalecer a cultura de diversidade.

& Projeto E agora, Lider?

E um projeto de desenvolvimento disponibilizados aos colaboradores que tém a intencdo de se tornarem supervisores
de atendimento. O colaborador se inscreve no programa, participa de um processo de noventa dias de treinamentos e
vivéncias e assim se preparar para o cargo. Caso o colaborador possua a performance necessaria e haja vaga
disponivel na empresa, ele serd automaticamente promovido.

Estudo de casos 5 - Empresas do Segmento Cosméticos

Os pontos compartilhados neste segmento referem-se as agdes que as empresas do ramo desenvolveram a fim de
potencializar as soft skills de seus lideres.

¥ Desenvolvimento de Soft Skills
Foram elencadas nove competéncias relacionadas a gestdo de times alinhadas aos objetivos da organizacdo, a saber:

e Comunicagdo efetiva - escuta ativa, fala clara, transmissdo de informagGes de maneira compreensivel a fim de
alanhar com o time os objetivos da empresa, mantendo total transparéncia na comunicagao;

e Empatia - permitir que as liderancas compreendam as necessidades e preocupacgdes, entendendo melhor as
perspectivas de seus liderados, alinhando as expectativas;

e Habilidade de Feedback - dar e receber feedback construtivo e assertivo, sabendo ouvir e entendendo as

expectativas, além de extrair o que ha de bom neste momento;

Inteligéncia Emocional - gerenciar as prdoprias emocoes;

Resolucdo de Conflitos - identificar conflitos de forma construtiva, tentando resolvé-los;

Tomada de decisdes — estar aberto aos projetos e processos que, eventualmente, precisardo de alteracoes;

Habilidade de delegagdo - garantir que as responsabilidades sejam distribuidas de maneira adequada para os

membros da equipe, a fim de ndo gerar sobrecarga;



@ Autoconhecimento — compreender as proprias forcas e pontos de melhoria para identificar o estilo de lideranca
de forma mais eficaz e auténtica;

@ Transparéncia - buscar transparéncia nas agles e decisdOes, ajudando a construir confianca na equipe,
mantendo-a alinhada com os objetivos da organizagao.

O desenvolvimento dessas competéncias € promovido através de atividades voltadas para o autoconhecimento, como
a analise SWOT, que identifica o modo como o colaborador se sente e o que o faz permanecer da forma que esta.
Essas atividades sao elaboradas com o intuito de ajudar os times a se desenvolverem.

© Acompanhamento de engajamento das liderangas
E acompanhado, junto aos lideres. Foram elencadas quatro formas de acompanhamento:

1. Avaliacdo de desempenho (PDP) - avaliacdo de todos os colaboradores da empresa, com algumas metas
especificas para a lideranca. Através da avaliacgdo das competéncias e metas, o gestor realiza o
acompanhamento para identificar a necessidade de ajustes e entender se as metas sdo atingiveis;

2. Conversas pessoais - além dos feedbacks formais, ha os bate-papos informais para que o colaborador ndo se
sinta pressionado. Nesses momentos é possivel identificar e compreender praticas, impactos e expectativas.
Trata-se de conversas que devem ser realizadas de maneira recorrente para trazer o liderado para mais perto,
garantindo mais confianca e liberdade no compartilhamento das informacdes;

3. Acompanhamento dos indicadores de desempenho - o gestor realiza o acompanhamento, realizando conversas e
feedbacks, para compreender as dificuldades e os modos de melhora-las, fomentando o engajamento das
equipes;

4. Pesquisa de engajamento - é realizada uma pesquisa anual para todos os funcionarios da empresa avaliarem
como os lideres estdo impactando na satisfacdo e comprometimento da equipe. A pesquisa é extensa, com
questdes especificas sobre a lideranca e de assuntos gerais relacionados a empresa, sendo disponibilizada
através do sistema, por QR Code ou link. Além disso, é confidencial para que o colaborador ndo se sinta exposto
e tenha a oportunidade de se expressar mais a vontade. Apos o resultado, a empresa consegue identificar e
analisar o que deve ser trabalhado no préoximo ano para melhorar o engajamento.

4 Busca pelo protagonismo

E realizado um acompanhamento com a lideranca a fim de incentivar a busca pelo protagonismo dos colaboradores,
sendo notado que essas agdes geram interesse da equipe para se desenvolverem de modo constante.

O protagonismo acontece quando o colaborador assume responsabilidade sobre o préprio desenvolvimento, buscando
o melhor para si e criando um posicionamento em torno de si mesmo. Mediante todas as oportunidades oferecidas
pela empresa, esse alcance é individual no modo como esses recursos serdo utilizados e em como serdo aplicados.

Existem duas ferramentas utilizadas pela empresa que possibilitam o crescimento do colaborador:

® Metas claras - existe o trabalho com a metodologia Smart, que consistem na confeccao de metas que devem ser
mensuraveis, atingiveis, relevantes e com prazo determinado. Metas construidas dessa forma estimulam a
pessoa a realizarem as entregas;

® Recursos e oportunidades — sdo oferecidos treinamentos para lideres e colaboradores destaques da area,
podendo ser cursos de curta duracdo e, em alguns casos, pés-graduacao.

¢ Lider Academy

Consiste em uma jornada de seis meses de cursos e conteudos ricos em técnicas voltadas ao coaching e aplicacdo de
analise SWOT, além de promover um ambiente de convivéncia com as liderancas de outras areas, o que proporciona
trocas de informagbes e vivéncias de como cada um lidera a propria equipe. No fim da jornada, os lideres sdo
contemplados com uma festa na qual recebem um diploma referente a esta formacao.

Dentro desta imersdo de seis meses sao abordados seis temas diferentes, um para cada més. Algumas atividades
juntam todos os niveis hierarquicos de lideranca, como gerentes, supervisores e coordenadores. Outras sdo separadas
por cargo.

As vivéncias construidas nessa jornada possibilitam aos lideres compreenderem que eles precisam ser pessoas que
escutam, entendem, esclarecem e orientam. Dessa forma, foi possivel identificar a realizacdo de feedbacks mais



constantes, aplicacdo de analise SWOT nas equipes e a criagdo de planos de desenvolvimento.
¥ Programa Reconhecimento Wow

E um programa que dé visibilidade aos destaques das &reas. Quando um colaborador é reconhecido pelo seu valor e
atividade, ele recebe um Wow, que pode ser fisico ou por e-mail, contendo a descricdo do projeto que fez para ter
recebido esse reconhecimento. Esse tipo de atitude ajuda na construgdo e fortalecimento da autoestima do
colaborador.

Estudo de caso 6 - Empresas do Segmento Alimentos

Neste segmento foram tematicas relacionadas a lideranga, pautadas em uma cultura de aprendizagem que possui raiz
e base sdlidas, tendo o conhecimento como a palavra-chave para alavancagem dos negdcios.

¢ Cultura de Aprendizagem

Configura-se como um conjunto de praticas, principios e posturas que fazem parte da organizagdo de maneira
intrinseca, e tem por objetivo fomentar de forma efetiva e eficaz o desenvolvimento de pessoas, por meio de uma
cultura que assegure a criacao de oportunidades.

Com o passar dos anos, tornou-se necessario diversificar os produtos e servicos ofertados. Com isso, a integracdo das
pessoas a cultura organizacional é importante para que todos possam absorver os valores e principios da organizagao.
A empresa enfatiza trazer as pessoas para perto e a manutengdao de um bom relacionamento, por isso os
colaboradores sdo homenageados e presenteados pelo tempo de casa, como forma de incentivo e reconhecimento. Os
valores sdo promovidos e acompanhados pelo RH com programas voltados para cada area e para todos os
colaboradores.

Embora exista um organograma de lideranca horizontal, a organizacdo preza pelo cuidado, atencdo, troca e
preocupacao com seus colaboradores, o que faz com que as pessoas se sintam acolhidas e queiram viver esses
valores, amando a empresa e o que fazem.

A cultura de aprendizagem aborda sobre proximidade e a empresa encontrou formas de engajar as pessoas com
diversos formatos de treinamentos, como podcasts e palestras diferenciadas, levando interacdo e trocas entre os
colaboradores de outras unidades para que todos tenham o mesmo nivel de conhecimento e desenvolvimento.

Academia
E um programa composto por vérias formas de treinamentos, alguns sdo especificos para cada &rea:

Escola de Negdcio: voltado para o time de vendas;

Escola de Lideres: voltado para lideres mais novos;

Integragao Boas-Vindas;

Capacitacdo Pessoal: entender melhor a necessidade de cada area;

Compliance;

Flix: plataforma com gravacodes de palestras e cursos;

Evolua: treinamentos comportamentais para todas as areas;

PDI: realizado no inicio do ano com cada colaborador, individualmente, em forma de bate papo e feedback. A
cada trés meses é feito acompanhamento;

Diversidade: treinamentos, palestras e esclarecimentos sobre todos os niveis de diversidade. S&o feitas
pesquisas andnimas, anualmente, com institutos externos para tratar a cultura e o que precisa ser melhorado
em relagdo a diversidade.



Ao final de todas as demandas e aulas da Academia, o colaborador tem a oportunidade de realizar alguns trabalhos,
cases e testes para compartilhar o conhecimento que obteve através daquele material. O PDI é um dos métodos de
acompanhamento o desenvolvimento das pessoas, além disso, o time tem a liberdade de apresentar seu
desenvolvimento ndo somente em nimeros, mas levantando ideias ou criando melhorias.

Utilizacao de tecnologia para facilitacdao de gestdao de pessoas
E utilizado um aplicativo, préprio da empresa, que auxilia na gestdo de documentos e evidéncias:

Canal de Etica: para todos os colaboradores;

Avalie: aplicativo em que o colaborador pode avaliar os critérios;
Valoriza: para atribuir notas aos colaboradores;

Acompanhamento de jornada de trabalho e gerenciamento de carreira.

Programa de Gente e Gestao

Composto por:

Pilulas de Conhecimento;
Comunica;

Alerta;

Treinamentos;

Novos Caminhos;

Nosso dia a dia;
Palestras;

Parcerias.

Programa Time
Composto por:

Painel de elogios;

Gestao de crise;

Encontros mensais: com times home office;

Alinhamentos: realizados semanalmente;

Biblioteca: diversos livros didaticos e livros para evolugdo da carreira;

Intranet — Sharepoint: base de documentos inseridos na Intranet;

Clube: aplicativo de compras internas para os colaboradores comprarem produtos a preco de fabrica.

Conclusao

O desenvolvimento de liderancas é uma jornada continua que para além de exigir compromisso dos colaboradores,
exige também o fomento em uma cultura de aprendizagem pela organizacdo. Neste processo, as reunides mensais
com os representantes das empresas representam um grande avanco no compartilhamento de ideias e praticas que
agregam valor competitivo as organizagoes.

Em suma, compreendeu-se a necessidade de buscar ferramentas e agdoes que impactem de forma efetiva o modo de
gestdo das liderancas, pautadas em soft skills atuais ligadas as tendéncias de mercado e a globalizacdo inerente aos
processos. Sendo assim, verifica-se que o desenvolvimento de lideres deve ser pautado em uma cultura que leve em
consideracao os modos de aprendizagem e compartilhamento entre colaboradores e empresas.
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Sobre o IBHE e o Grupo de Estudo Hospitalidade - Pessoas

O IBHE - Instituto Brasileiro de Hospitalidade Empresarial - nasceu com o propdsito de promover a cultura da
hospitalidade no mundo empresarial, como um meio de aproximar pessoas na busca da sustentabilidade das relagdes
e perpetuacdo de negdcios.

Disseminamos nosso proposito por meio de nossos Eventos, Treinamentos, Grupos de Estudo, Visitas de
Destaque, Mini Meetings, Workshops exclusivos, com nosso jeito de cuidar e receber.

O Grupo de Estudo Hospitalidade - Pessoas, nasceu em 2013 e tem como objetivo discutir, vivenciar e desenvolver a
hospitalidade com foco nas pessoas, trabalhando principalmente o relacionamento interno numa organizagao, seus
talentos e necessidades, sendo seu foco: Cultura (valores), Comunicagao (interna, externa, imagem), Educacgdo
(treinamento, formacao, carreira), Fatores para Retengcao e Engajamento de Equipe entre os profissionais e empresas.

Este Grupo é formado por profissionais das Areas de RH, Relacionamento com o Cliente, Operacdes, Qualidade,
Customer Experience (CX), Educacao Corporativa. Seu trabalho de construcdo e aprendizado promove a troca de
experiéncias entre profissionais com grau de maturidade e expertise diversos, de segmentos e niveis hierarquicos
variados.

Este material é resultado das discussdes virtuais no periodo de Julho a Dezembro de 2023.

Nosso agradecimento especial a Coordenadora do Grupo, Marly Vidal e a Apoiadora, Aline Vargas, do Grupo Sabin,
pela lideranca e cuidado na conducdo deste trabalho e a Isabela Neres Ferreira - Grupo Sabin, pela organizacao do
conteldo para este artigo.

Beatriz Cullen

Diretora do IBHE
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