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RESUMO DO TRABALHO

Este trabalho apresenta o Programa de Desenvolvimento de Liderangas (PDL)
da Unimed Porto Alegre, a partir das mudancas que a Cooperativa promoveu nessa

pratica iniciadas ao final do ano de 2013, com o objetivo de aperfeigoa-la.

Trata-se de um programa que, tendo consolidado ja trés ciclos dentro de um
novo formato (2014, 2015 e 2016), vem possibilitando as liderangas da Unimed Porto
Alegre um melhor entendimento de seu papel, e um alinhamento de processos, que

se traduzem em crescimento e sustentabilidade.

Apds um diagndstico realizado ao final de 2013 com relagao a postura,
desempenho e alinhamento de suas liderangas, a Cooperativa se dispds a planejar a
mudanga, procurando parceiros capazes de agregar melhorias através de metodologias

nao apenas inovadoras, mas adequadas ao contexto da Cultura Organizacional.

Assim, este case aborda dois momentos distintos do PDL: um inicial, em que
ocorre o diagndstico para uma mudanga profunda no desenvolvimento das liderangas.
Nele, é mostrada toda a reestruturagdo na maneira como a Unimed Porto Alegre
passa a tratar o tema. E um segundo momento, no qual, mesmo com a melhora em
importantes componentes do processo, havia ainda alguns gaps a serem corrigidos

para o proposito do alinhamento das praticas da lideranca.

Como resultado, a Unimed Porto Alegre passa a ser ndo mais uma instituicéo
que desenvolve a gestado de pessoas, mas sim uma lider de mercado que avancga
em seus propositos e indicadores por meio de uma gestdo COM pessoas, conforme

demonstraremos aqui.



INTRODUCAO

Alideranca exerce um papel fundamental para a construgcao de diferenciais que
geram valor para o negdcio por meio de sua capacidade de mobilizar pessoas e, com

elas, alcancar resultados de forma consistente e coerente com a Cultura Organizacional.

Segundo Schein (2009), em uma era na qual a lideranga é constantemente
apontada como variavel critica para o sucesso de uma organizagao, se torna ainda mais
importante considerar a forma como os lideres criam uma Cultura Organizacional e como
a propria cultura define e cria, por sua vez, novos lideres. Frente ao reconhecimento da
importancia desse papel, desde 2013 o Programa de Desenvolvimento de Liderangas

(PDL) da Unimed Porto Alegre vem passando por processos de melhoria.

O desenvolvimento de liderangas tem ligagéo direta com os resultados das
empresas, sendo por isso considerado papel estratégico das areas de Recursos
Humanos. Embora alguns estudos da consultoria Boston Consulting Group (Revista
Exame, fevereiro de 2015) comprovem a ligagao direta entre a capacidade da area
de Recursos Humanos e o desempenho da organizagdo, sabe-se, por outro lado,
que falar sobre o papel estratégico de Recursos Humanos nas organizagdes significa
assumir os desafios voltados aos fatores do individuo, que levam a resultados
diferenciados conforme a estratégia definida. E se pensarmos no individuo enquanto
liderancga, autores como Ulrich (2000), Andrade Pacheco et al (2013) e Whitmore (2006)
apontam para a necessidade que os lideres tém em gerenciar e inspirar equipes com o

compromisso de criar condi¢des para transformar, rapidamente, estratégias em agdes.

No entanto, analises realizadas pela area de Recursos Humanos da Unimed
Porto Alegre indicavam que, até o final de 2013, o exercicio pratico da gestéo de
pessoas nao era tao efetivo, pois muitas das atribuicdes vinculadas a esse papel eram,
por vezes, terceirizadas ao RH. Pratica essa que nio refletia, em sua totalidade, os

valores que sustentam a Cultura Organizacional.



A partir dessa consciéncia, a Unimed Porto Alegre buscou no mercado parceiros

gue pudessem apoiar, a partir de conceitos e métodos, a superagado do desafio
identificado. Foi iniciado um trabalho com a Muttare — Consultoria de Gestéo, por meio
de um diagndstico que apontou para uma necessidade primordial: o desenvolvimento

do grupo de liderangas para uma atuagao enquanto time de trabalho.

O instrumento utilizado para apoiar o entendimento do perfil do time de Gestores
chama-se Myers-Briggs Type Indicator (MBT]), tipologia desenvolvida durante a 22 Guerra
Mundial. Segundo Myers e Myers (1997), existem quatro escalas de diferengas entre
pessoas, que resultam de: 1) onde elas preferem focalizar sua ateng&o ou obter energia;
2) a maneira pela qual preferem coletar informagdes; 3) a maneira como preferem tomar
decisbes; e 4) como elas se orientam no mundo exterior. A metodologia é baseada nas
teorias de Carl Gustav Jung sobre os tipos psicoldgicos (Stein, 1998), a partir da qual ha

16 diferentes perfis oriundos das variagdes das quatro escalas anteriormente citadas.

Partindo da soma desse instrumento de avaliacéo e da existéncia de diferentes
estilos de lideranga e praticas de gestao, se iniciou a ampliagdo da consciéncia de
gestores (Superintendentes, Gerentes e Coordenadores) em relagdo a pontos até
entdo desconhecidos sobre eles proprios e sobre a forma como eram percebidos por
seus liderados. A introdug¢édo, dentro do PDL, do conceito de organizagdo enquanto
organismo vivo trouxe importantes inputs para a percepgédo de oportunidades no
negocio, que se materializaram em projetos que visam a simplificagédo, a redugao de

desperdicio e a novas formas de “arquitetura” organizacional.

Ao final do ano de 2015, portanto, ja era possivel perceber a evolugédo de um
grupo para um time com uma Raz&o de Ser comum: “Ser um time inspirador, com

relacbes verdadeiras, coeso nas decisbées e alinhado a estratégia da Unimed Porto



Alegre.” Porém, ainda eram identificados importantes gaps no que diz respeito ao

exercicio da lideranga. Nesse momento, a consultoria Substantiva € agregada ao
processo, trazendo uma nova metodologia a partir de conceitos como a Ontologia da

Linguagem e a Antroposofia.

A proposta da Ontologia da Linguagem, segundo Echeverria (2012), implica o
reconhecimento de um conjunto de competéncias genéricas como parte da arte da
conversagao. Segundo ele, toda conversagao se sustenta num conjunto delimitado de
competéncias, e nossas competéncias ou incompeténcias conversacionais nao so incidem
nos resultados que alcangamos por meio dessas conversagdes, mas, sobretudo nos
constituem no tipo de ser humano que somos. Trata-se, portanto, da importancia do dialogo

e da conversacao como potencializadores da transformacao das liderancgas e das equipes.

Ja a Antroposofia, segundo Lanz (2005), nos mostra que nem sempre o ser
humano conseguira solucionar importantes questdes filoséficas por meio da consciéncia
cotidiana e do método cientifico tradicional. Ou seja, ampliando esse conhecimento e
buscando solugdes na vida humana, no espiritualismo e na natureza, o ser humano
conseguira aplicagbes em inumeros campos profissionais e pessoais. Isso nos
mostra que os lideres vao muito além do papel que executam. Nao sao, portanto, apenas
lideres e sujeitos laborais, mas sim pessoas com historias de vida relacionadas a fatores

subjetivos como o perfil, a idade, e mesmo a fungdo que executam na organizagao.

A partir disso, em 2016 a Unimed Porto Alegre amplia o escopo de atuagao e
promove um trabalho mais colaborativo, no qual o time de Recursos Humanos atua como
protagonista em todas as etapas do processo. Assim, se encontra uma férmula que trouxe
maior conexao e, por consequéncia, resultados de um time que vivencia e “sente” a Cultura

Organizacional da Cooperativa diariamente, conforme demonstraremos neste case.
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O PDL — PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO

DE LIDERANCAS

O PDL é o Programa de Desenvolvimento de Liderancas da Unimed Porto Alegre
que prepara gestores — Superintendentes, Gerentes e Coordenadores — e Lideres
para os desafios relacionados ao gerenciamento de suas equipes e as exigéncias de

um mercado competitivo e complexo.
Trata-se de um Programa com os seguintes objetivos:

* Aprimorar o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes alinhados

aos valores e ao entorno (contexto) da lideranga;

* Preparar lideres para uma atuagao inovadora frente as mudancgas organizacionais

e busca de solugdes para o negdcio.

Para alcancgar, na plenitude, esses objetivos, trazendo resultados consistentes
para o negocio, desde o ano de 2013 o PDL passa por mudangas em seu formato
para melhor atender as necessidades de desenvolvimento de gestores e lideres e,

com isso, apoiar o atingimento dos objetivos estratégicos da Cooperativa.

b O DIAGNOSTICO PARA AS PRIMEIRAS MUDANGAS:

As primeiras mudangas relacionadas ao PDL comegaram em 2013. O processo
tem inicio no Encontro de Gestores daquele ano. Trata-se de um evento realizado
anualmente, e que, para aquela edi¢ao, contou com apoio da Muttare, Consultoria de

Gestéo. A decisdo de envolver e aproximar esse parceiro se deu pelo seguinte cenario:



a) AUnimed Porto Alegre vivia momentos de mudangas, e era necessario o resgate

dos valores para que as acgoes e decisdes fossem pautadas por estes norteadores;
b) Havia dificuldade das liderangas em equilibrar a gestdo dos resultados e a
gestao das pessoas. Em detrimento das pessoas, o peso maior era dado aos
resultados, gerando impacto negativo nos times;

¢) Havia a necessidade de que as liderangas envolvessem as pessoas na gestao
de seus resultados, comprometendo-as, e reconhecendo-as por seus esforgos;
d) O encontro deveria ter como “pano de fundo” o Cuidar — conceito de marca
e proposta de valor da Unimed Porto Alegre — através de atividades voltadas

para o desenvolvimento e, também, integracéo.

Desse modo, durante todo o encontro, se buscou a ampliagcao do repertério

de atuacdo da liderancga para a construgao de resultados empresariais a partir das

pessoas, sob uma nova perspectiva estratégica. Aspectos como o autoconhecimento,

a integragao e o fortalecimento da visao de time, e a geragdo de um novo significado

para o compromisso de implantacdo do novo modelo de gestdo também estiveram

presentes para suportar o atendimento desse objetivo.

Encontro de Gestores Unimed Porto Alegre 2013



Ao longo de um dia e meio de trabalho, 43 liderangas da Cooperativa participaram

de atividades e dindmicas como a do exercicio de sobrevivéncia, exemplificado a
seguir. O grupo foi dividido em trés subgrupos de diferentes tamanhos cada, assumindo
o papel de moradores de uma ilha: “sem limitagdes” (8 participantes), mudos (10

participantes) e cegos (25 participantes).

O objetivo principal era que todos sobrevivessem e, para isso, teriam que migrar
para a ilha dos “sem limitacbes” antes de 25 minutos, quando um tsunami passaria

devastando as demais ilhas. Para isso, teriam que ser transportados através de um barco.

Essa atividade, que demandou muitas habilidades de lideranga, por sua vez

evidenciou as seguintes atitudes e comportamentos por parte dos gestores:

a) Passividade da maioria dos participantes, que € uma postura diferente da
esperada para um time de liderancas;

b) Dificuldade na definigdo de prioridades;

c) Receio de assumir riscos;

d) Dificuldade de planejar de forma colaborativa;

e) Auto percepcao distorcida— nao-reconhecimento de que existiam oportunidades

de desenvolvimento.

Por outro lado, o grupo mostrou uma percepgao clara de aspectos que impactavam
no seu comportamento enquanto time, bem como um desejo de evolugéo. A atuagao
departamentalizada ainda se sobrepunha ao funcionamento de um verdadeiro time
no qual a visado da organizagéo é o que rege os lideres e liderados, e n&o interesses

individuais.



Desse modo, era evidenciada a necessidade de ampliar a abertura para obtencao

de dialogos mais francos e assertivos, em que a aceitagdo do outro como ele €, e 0
crescimento a partir das diferengas, estariam presentes. O encontro, por fim, gerou um
documento (Carta a N6és Mesmos, ver anexos deste case), onde eram elencadas as
principais caracteristicas que a equipe, e cada lider individualmente, deveriam manter

ou abandonar. Nesse sentido, algumas praticas precisavam ser incorporadas, tais como:

* A visdo da organizagao deveria ser direcionadora das a¢des individuais e
das equipes, ou seja, os interesses organizacionais deveriam se sobrepor aos
interesses dos individuos ou dos departamentos que, por sua vez, deveriam
contribuir para a construgao de objetivos comuns;

* Necessidade de maior exposigao e respeito por pontos de vistas divergentes
para que novos patamares de atuag¢ao fossem alcangados, o que iria de encontro
ao nivel de abertura para didlogos francos e sem prejulgamentos observados
no comportamento do grupo;

* Presencga do protagonismo na atuacao de todos os lideres, sob pena da lideranga
nao existir. A partir do momento em que nao € assumida a responsabilidade por
aquilo que impacta de forma relevante a organizagao, o papel que se sobressai
€ o de coadjuvante, e ndo o de protagonista;

e Assumir mais riscos e promover a aceitacdo do aprendizado com o erro no
ambiente organizacional, uma vez que esses sdo elementos fundamentais para
a geracédo de um ambiente inovador;

» Substituicdo da pressa pelo verdadeiro senso de urgéncia: colocar a energia
naquilo que é determinante para construir a empresa que se quer, uma vez que

o falso senso de urgéncia leva as pessoas a correr em circulos.



Considerando os propésitos estratégicos da Unimed Porto Alegre para manter-se

na lideranga do mercado e enfrentar desafios de um cenario competitivo, era necessario
dar continuidade ao desenvolvimento e fortalecimento da pratica do trabalho em
equipe, ja que o aprendizado efetivo para essa atuagéo ainda nao estava incorporado

e requeria, portanto, a ado¢cédo de caminhos inovadores.

Havia a necessidade de investir em praticas de gestdo que alimentassem o
processo de cooperacao e espirito de equipe na resolucao de problemas no momento
em que eles ocorressem, com empoderamento das equipes responsaveis. A atuacao
das equipes, portanto, deveria ser voltada para a formacdo de uma rede de acao
efetiva e de alto desempenho, em que se exercitasse a exposicao de pontos de vistas
divergentes, bem como o questionamento sobre os comportamentos adotados (se

estdo de acordo com visdo, valores e estratégia).

Para tanto, eram necessarias importantes mudancas no PDL, iniciando-se um
trabalho com a Superintendéncia Executiva com o intuito de compreender e ajustar
aquilo que era necessario para impulsionar a atuacao dos executivos na consolidacao
da Cooperativa que se queria construir. Havia a demanda por pessoas que efetivamente
liderassem as equipes, e que servissem como verdadeiros agentes de inspiragao, e

nao como controladores da atitude das pessoas.

p PDL 2014 E 2015—A “CONSTRUGAO” DE UMA RAZAO DE SER:

A base para as primeiras mudancas no PDL foi desenhada em 2014, em dois
modulos iniciais de trabalho realizados pela Muttare com executivos da Unimed

Porto Alegre. Em um primeiro momento, os Superintendentes se reuniram por dois



dias inteiros (7 e 8 de maio de 2014) no Holiday Inn Porto Alegre para uma série de

trabalhos e dindamicas onde exercitassem o seu papel de lideres.

Nesse encontro, ficou claro que as principais necessidades de melhoria desse

grupo se concentravam nos seguintes elementos:

 Exercitar a utilizacido da pratica do feedback, sempre que possivel,

» Abandonar a pratica de encontrar responsaveis ou culpados por tudo o que acontece;
* Assumir compromisso com a mudanca individual,

* Revezar-se na coordenacéao de trabalhos em grupo;

* Assumir uma pratica mais objetiva e eficaz na condugéo de reunides.

Nesta oportunidade os oito Superintendentes iniciaram a “construcdo” da Razéo

de Ser.

Em um segundo momento, os Gerentes e Coordenadores da Unimed Porto
Alegre se reuniram por dois dias (15 e 16 de maio de 2014) na sede do Unifacil em
Porto Alegre. Nos exercicios e nas dinamicas realizadas, ficaram evidentes algumas

demandas de melhoria do grupo, sendo as mais relevantes:

* Necessidade de assumir mais responsabilidades para si. Em diversos momentos,
o grupo referia a falta de autonomia como um impeditivo para que as mudancgas
ocorressem. No entanto, o agente viabilizador estava colocado sempre fora —
era a Unimed, ou a Diretoria, ou os Superintendentes —, o que reduzia bastante
as possibilidades de transformacao;

* Evitar a pratica da departamentalizagéo, comegando pela ampliagdo do conhecimento

do outro e ampliando a pratica do feedback: pedir ajuda, incrementar as trocas e preferir
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o contato pessoal buscando uma proximidade maior e relagdes mais fortalecidas;

* Se expor mais aos riscos, aceitando o erro como um processo de aprendizagem,
na medida em que, enquanto o movimento individual e do grupo for mobilizado para

atuar em um ambiente conhecido, buscando seguranga, as mudangas nio ocorrerao.

A Razao de Ser, inicialmente elaborada pelos Superintendentes, foi compartilhada
com este grupo e, apos alguns ajustes consolidada: “Ser um time inspirador, com relagbes

verdadeiras, coeso nas decisées e alinhado a estratégia da Unimed Porto Alegre.”

Apos esses dois encontros, ficou evidente para a area de Recursos Humanos
da Unimed Porto Alegre que algumas das demandas apontadas em 2013 eram
recorrentes, e, portanto, importantes para serem mais desenvolvidas. Por outro lado,
algumas dessas demandas de desenvolvimento eram, em que pesem as diferengas de
contextos de fungéo e responsabilidade, comuns tanto aos Superintendentes quanto

aos Gerentes e Coordenadores.

Desse modo, aUnimed PortoAlegre elaborou o PDL 2015 a partir dos seguintes objetivos:

1) Fortalecer o papel de gestao e adotar as praticas de lideres inspiradores;
2) Transformar as liderangcas em cadeias de ajuda;

3) Criar uma forga de desenvolvimento de pessoas a partir das liderangas.

O Programa foi estruturado em 4 médulos:

* Médulo | — O autoconhecimento e o papel das liderancas;
* Médulo Il — Olhando a organizagdo como um organismo Vivo;
* Médulo Il — O ciclo de desempenho organizacional e a gestao de pessoas;

* Médulo IV — O verdadeiro lider e a organizagao.
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O Programa teve os modulos conduzidos através da tipologia Myers-Briggs

Type Indicator (MBTI). A aplicagao da tipologia nas turmas desenvolvidas pelos
modulos mostrou que, na maioria dos casos, as liderangas da Unimed Porto Alegre
apresentavam um estilo que se encaixava entre o modelador e o visionario. O lider
no estilo modelador, segundo Myers e Myers (1997), € aquele em que predomina a
dinamica do ‘facam como eu fago’. Um perfil autoconfiante, que lidera pelo exemplo,

mas com dificuldade para delegar.

Jaolider visionario, segundo a tipologia, € aquele que consegue ter visdo de longo
prazo, que é claro quando expressa seus propositos, influenciador por saber explicar
as decisdes pensadas e tomadas, porém com mais foco em indicadores do que em

pessoas, apesar de saber utilizar de forma efetiva o feedback como ferramenta de ajuda.

Por meio de reflexdes promovidas pelos mddulos, e da estruturagéo de um projeto
de desenvolvimento individual, melhorias foram obtidas. Tanto os Superintendentes
quanto os Gerentes e Coordenadores trabalharam temas como a responsabilidade
no exercicio do papel de lideres, o impacto das escolhas individuais e sua efetiva
contribui¢do para a promog¢ao do modelo de gestéo, o processo de mudanga comegando

pelo individuo e a aplicagéo do estilo de lideranga em diferentes circunstancias.
No mddulo final, que foi o encontro vivencial de gestores realizado nos dias

25 e 26 de novembro no Villa Flor Eco Resort em Nova Petropolis, ja se verificaram

avancos nas principais questdes que precisavam ser trabalhadas pelas liderangas.
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Ao final do PDL de 2015, a Unimed Porto Alegre encontrou um grupo de lideres:

» Capazes de promover o desenvolvimento a partir da experimentacdo sem medo,
lidando com muito mais naturalidade com as duvidas e desconhecimentos, em
nivel tanto individual quanto coletivo;

» Com capacidade de reconhecer a importancia do atingimento de metas parciais,
mas ainda um pouco complacentes e se contentando com resultados superficiais;
« Com mais escuta e entendimento comum, atributos importantes na medida
em que o ato de Cuidar esta diretamente relacionado ao ato de escutar o outro;
* Fortes, capazes de conhecer e respeitar suas individualidades aproveitando
0 que cada um tem de melhor para chegar a um objetivo comum,;

» Capazes de tirar licoes valiosas e verdadeiras acerca dos eventos vividos em

seu dia a dia.

Apesar desses importantes avangos, havia ainda alguns gaps. Eles incluiam
a necessidade de uma lideranga ainda mais inspiradora, participativa e integrada. A
criacdo de uma cultura com menos medo e mais espirito de equipe. E a necessidade
de fortalecer os habitos de escutar mais e ser menos complacente com os resultados

nao ideais.

Havia, por outro lado, um segundo contexto a ser resolvido. Desde 2013, eram
incluidos no PDL os gestores que representavam fun¢des de Superintendentes, Gerentes
e Coordenadores. No entanto, a partir de 2014, a Unimed Porto Alegre criou a posi¢cao
especifica de Lider, da qual faziam parte Analistas com maior conhecimento técnico
sobre processos especificos, e que com o tempo se tornaram referéncias internas para

outras areas e pessoas da Cooperativa e, portanto, foram promovidos para este cargo.
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Esses Lideres, que em 2016 representavam aproximadamente 50 profissionais

que, mesmo tendo por vezes mais tempo de casa, tinham na verdade menos de dois
anos nessa atribuigao de lideranca, recebiam desenvolvimento especifico da area de

RH, mas ndo estavam incluidos no PDL com recurso externo.

O movimento, por outro lado, de unificar as liderancas da Cooperativa no
mesmo programa de desenvolvimento gerava, por sua vez, o desafio de conseguir
atender diferentes demandas: enquanto o time de gestores necessitava de conteudos
que pudessem reforgcar mais na pratica o exercicio da liderancga, o time de lideres,
por terem um retrospecto de experiéncia mais operacional, demandava fundamentos
tedricos mais solidos — até mesmo por estarem ha menos tempo nessa atribuicao de
lideres. E havia, além disso, um contexto previsto de troca de diretoria, que sempre

causa desconforto, medo e inseguranga quanto a continuidade dos processos.

Com base nessas demandas, a area de Recursos Humanos da Unimed Porto
Alegre agregou ao processo a consultoria Substantiva, que a ajudou a redesenhar o

PDL para 2016, incrementando ainda mais a importancia e os beneficios do Programa.

PDL 2016 — A PREPARAGAO PARA A PRATICA
DO CICLO DA LIDERANCA:

O PDL 2016 foi desenhado a partir de um briefing que definiu os seguintes
objetivos para os publicos Gestores (Superintendentes, Gerentes e Coordenadores)

e Lideres:
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a) Mapear os atuais desafios de gestao de pessoas na perspectiva dos Gestores e Lideres;

b) Ampliar a compreenséao sobre 0 comportamento humano na contemporaneidade,
podendo reconhecer habilidades individuais para o dialogo e identificar fatores
que fazem a diferenga no engajamento das equipes;

c) Mobilizar, nos gestores e lideres, o desejo de mudanga em seu papel, a partir
do reconhecimento do que realmente motiva e compromete as pessoas com
o trabalho/resultado;

d) No caso dos gestores, experienciar praticas de dialogo e feedback que possam
qualificar a comunicagao e aperfeigoar a prontidao para gestéo de pessoas, e
construir um mapa coletivo e planos individuais que garantam a ressignificagao
das praticas como instrumentos de apoio a mudanca;

e) No caso dos lideres, compartilhar o Mapa do “Papel da Lideranca” coproduzido
pelos Gestores a fim de alinhar praticas de gestéo e balizar expectativas de agéao,
e construir projetos individuais que visem a continuidade do desenvolvimento

com o apoio dos gestores imediatos.

Especificamente, o desdobramento dentro desses publicos buscou os seguintes

propositos:

a) Superintendentes: ampliar a consciéncia do novo modelo de pensamento
estratégico e gestdo organizacional. Consolidar ideias, transformando-as em
acoes concretas de mudanca,;

b) Gerentes e Coordenadores: exercicio pratico da lideranga inspiradora, com
possibilidade de se instrumentalizar para colocarem a “mao na massa” com o
apoio e orientagao. Decorrente disso optou-se pela diminuicdo da carga horaria
de treinamento com relagdo a 2015, justamente para ampliar tempo para o

exercicio pratico da lideranca;
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c) Lideres: compartilhamento da Razdo de Ser da Unimed Porto Alegre, e
autoconhecimento para que o exercicio pratico da lideranca aconteca de forma
ainda mais efetiva e alinhada. Para este publico, houve intensificagao da carga

horaria com relacédo a 2015.

No ano de 2016, o programa contemplou 102 profissionais entre Superintendentes,
Gerentes, Coordenadores e Lideres, a partir de uma metodologia que envolveu quatro

fases de desenvolvimento: Aproximagao, Ampliagao, Aplicagao e Apreciagao.

MAPA DE
DESENVOL-
VIMENTO

avaliacdo e entendimento
planos de do cenadrio e

continuidade -l necessidade de

individuais || I ' transformacao

I APRECIACAO APROXIMACAO l

APLICACAO

experiéncias apresentacado
praticas e de conceitos
simulacoces e técnicas

MAPA DA
LIDERANCA

Como etapa de Aproximacao, elaborou-se o Mapa de Desenvolvimento, material
que norteou as atividades subsequentes e que foi construido a partir de cinco perguntas-
chave, fundamentais para o contexto atual: Que lideres ja fomos? Que lideres somos?

Que lideres queremos ser? Como chegaremos la? Como saberemos que chegaremos 1a?
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ONDE JA ESTIVEMOS?
(QUE LIDERES JA ?

INDIVIDURLISMD

Mt i

So apontar erros.

Rotulos.

Sobrevivéncia.

Nao falavamos de sentimentos.
Pouco vinculo; falta de confianca.

Departamentalizados - "empresas diferentes”.

Individualistas; pouco colaborativos.

0POSICAD

O--@

Ambiente competitivo.
Desunidos.

Muito racionais.

Intolerantes.

Melindres, receios.

Julgadores.

Comunicagdo sem transparéncia.
Nao podia dizer ndo sei.

COMANDO-CONTROLE

“Atudvamos apenas no comando e
controle.

Um bom gerenm tem que saber
detalhes do processo/operagéo”.

ONDE QUEREMOS CHEGRR?
QUE LIDERES ?

RELACOES VERDADEIRAS

Acolher,
O Confianca, respeito e humildade.
Mai duti ‘ ’ Presenca/proximidade/clareza com a equipe.
B:;s:apg:: ‘p’n;gd de equilibrio. Transparéncia / relacbes verdadeiras.
Mais parceiros; mais empatia. Alinhamento entre discurso e pratica

Relacdo de confianca construida.
Caindo as fichas.

e:eei;::gg #:rgi;ﬁreegg;iimou - construcdo []ESEHVUW]HfNTU DE pESSURS
conjunta.
) Lider é gente que gosta de gente -

empatia.
Desenvolvimento da equipe (estimular,
facilitar).

Orgulho x humildade. Elogiar e agradecer (reconhecimento).

Falar de sentimentos ainda @ dificil.

Crlse!presséu resgata alguns pontos antigos.

Modelo mais colaborativo.
o COMPARTILHAR RESPONSRBILIDADES
Transicdo, cada um vivendo a mudanca
et
Iniciando a colaboragdo. as i e a exper
Ainda com melindres e medos. Onmpanllhar
Aberto a novas experiéncias.

RGILIDADE NAS ENTREGAS

DDD Agilidade nas entregas.
Desafio de ampliar a cadeia Alinhado 3 estratégia.
de ajuda nas equipes.

Mais gestdo de pessoas

g:u?::sp;?rﬁ:sr?;ﬂoﬁ:;?ger:\ﬂa virada de chave. HTWU NR M"nn"cn

Passa%cm de Razdo de ser com a equipe.
Ser Lider ndo 56 na sua equlpe

Amadurecimento de Gestao. .'.E.' . Lidar ambiente adverso;
Compartilhamento de expenéntlas e mudangas.

Na etapa de Ampliacao, sob a luz dos pressupostos conceituais da Antroposofia

e da Ontologia da Linguagem, Gestores (Superintendentes, Gerentes e Coordenadores)

e Lideres puderam compreender o modelo de gestdo com pessoas, vivenciando os

elementos da transparéncia, presenca, inteligéncia emocional, colaboracéo, lideranga

educadora para a promogao da inspiracéo, proposito e engajamento.




Ja o ponto central da etapa de Aplicagao foi a elaboracao do Ciclo da Lideranca

a partir do mapeamento pratico das conversas e papel da lideranca em cada momento
desse ciclo, analisando oportunidades e facilidades e definindo praticas mais efetivas.
Ele trata, desse modo, da combinacéo de praticas que deveriam ser priorizadas no

exercicio daquele ciclo.

MAPA DA LIDERANGA ELABORADO POR GESTORES E LIDERES

COM PESSOAS

s equipes para alcancar resultad

COM O QUE TAMBEM PODEMOS CONTAR?
HOMENAGENS PDCA DOS INDICADORES

COM O QUE TAMBEM PODEMOS CONTAR?
AVALIACAO DO PERIODO  DEFINICAO DOS

DE EXPERIENCIA INDICADORES
EQUIPE INDIVIDUAL NO GES
INDIVIDUAL ek o EQUIPE
TIV. A
POLITICAS DI ity g PERFORMANCE CONSTRUGAO DO

RELACIONAMENTO EQUIPE HO.THAJETY PLANO DE ACAO
INDIVIDUAL EQUIPE

R P —
e S
.

identificar o que

rpeuniviot o 4 Objetivas ca empresa,

a0a Ao um reslusr reunious da  Empe

2 atompanhamento.  Com:
A

eficazmente.
onsabiidades.
POSCa @ equipes

Valorizar 0
colaborador

Valor

Ser axemplo

Manter uma cuftira
coiaborativa ~

Compartinar, b P> ‘ol Conhecer

Praticor fescback

Conectar-se. ® N3G trazer para

Oportunizar a consciencla,

pessoas &
pioCeasos

Comprometimento.

&
c PO

Néo priodizar

0 nso
entendimento

{compreender
3 diversidace).

FORMAS e
DE FAZER T REaLTABD) © ccLopa

LIDERANCA

objetivs @ 3 falta
0i20¢30.

FORMAS
DE FAZER
NBo assumir a
responsabilidade
do papel
enGUBNLo ider

DIMENSAQ INDIVID

mento. Praticar
o inficaioens E teecback

TYNainigns oysNaWS

e
entrega enquanto
time.

Gestdo
do tempo

& priorizacio

i3 Conversas
em grugo.

Naa priorizar.

mercado.
Capacitacho /
tresnamento
especifico.
Ter empatia

Modeta, cobrr @
Ha vesiments 58,
co'tamoo 2,

INDIVIDUAL E EQUIPE

COM O QUE TAMBEM PODEMOS CONTAR?

COM O QUE PARTICIPACAO ACOMPANHAMENTO
TAMBEM A DO PLANO DE ACAO
PODEMOS |\ oRACAO DA PESQUISK DE CLIMA
NDIVIDUAL P
. e CONTAR?
POI PARTICIPACAO
NO TRAJETORIA INC RAMA DE MEN
EQUIPE INDIVIDUAL INDIVIDUAL

PDL UNIMED POA | MAPA DA LIDERANCA | CONTEUDO PRODUZIDO NO WS DE APLICACAO 4 | SETEMBRO 2016
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Cabe ressaltar que essa foi uma construgao colaborativa, que inspirou a revisdo de
uma das Competéncias Organizacionais da Unimed Porto Alegre: a Lideranga de Pessoas.
Os comportamentos observaveis, apds essa revisao, passaram a ser uma tradugao das

quatro etapas do ciclo, e o nome da competéncia passou a ser Gestdo COM Pessoas.
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A avaliagao individual do processo de aprendizagem proporcionada pelo PDL
durante o ano de 2016 e a elaboracéo de Planos de Acao Individuais foi o norteador

da etapa de Apreciacéo.

Ancorado na ferramenta 3C’s (Comecar, Continuar e Cessar), Gestores e

Lideres puderam avaliar o mapa da lideranga em subgrupos, estabelecer acordos
e prioridades e definir os proximos passos a serem realizados em prol do exercicio

efetivo de lideranca e de desenvolvimento dos times da Unimed Porto Alegre.

No final de 2016, ocorreu o encontro de encerramento do PDL. Ele incluiu os
102 gestores e lideres que participaram do processo. Foi realizado no Hotel Plaza Sao
Rafael, em Porto Alegre e, ao longo de 6 horas, pela primeira vez todos os gestores e
lideres se encontraram e se viram frente a frente, o que gerou uma maior consciéncia

de time e processos.
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. » Também a partir de 2016 passaram a ser desenvolvidos

P@k novos materiais de comunicagéo para o PDL. O Programa ganhou

e At uma nova identidade visual e um espaco exclusivo na Intranet,

divulgado por Webcard.

Por meio da ferramenta de webcard
storytelling, os lideres e gestores disseminam junto aos colegas
e equipes um pouco da experiéncia propria com o PDL. Relatam
sobre o aprendizado adquirido nas dinamicas, a importancia do
entendimento do papel do lider na cadeia de contribuicéo, e o
engajamento e cooperacgao entre as areas para realizar uma

entrega agil, e com qualidade, ao cliente.

" PD

INSPIRAR PARA DESENVOLVER

O Pragrama da
Unimect Portn Alegre ol elaboraco cspechlrente.
para cuidar 4 exa il prdtica do s pupel i s,
E ver pevano st s resul ados!

SENSO DE PERTENCIMENTO
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w RESULTADOS DO PDL — PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANGAS:

O PDL tem trazido resultados significativos para a Unimed Porto Alegre. Constata-

se, em primeiro lugar, o alinhamento de linguagem e de pratica de 102 liderangas.

Trata-se do beneficio de uma abordagem de desenvolvimento que, pela natureza
de ter sido construida em conjunto, desde 2013, e ndo de forma top- down, integra e
envolve lideres e as equipes. Se havia, antes, um contexto em que as liderangas estavam
fragmentadas, divididas em feudos, pouco conscientes de seu potencial, e pouco avessas
ao risco e dispostas ao dialogo, hoje o cenario nos mostra uma realidade contraria a isso,

e favoravel ao crescimento das pessoas e, consequentemente, da Unimed Porto Alegre.

O Programa, por sua vez, vem trazendo um fortalecimento do papel da
propria area de Recursos Humanos no apoio ao desenvolvimento de liderancas. O
total envolvimento da Gerente de Recursos Humanos, Especialista de Treinamento
e Desenvolvimento e Consultoras Internas na concepgdo e acompanhamento do
programa foram fundamentais na medida em que fortaleceram o elo conhecimento e
pratica aplicada. Desta forma, ficou ainda mais evidente a contribuicdo direta do RH

no desenvolvimento de liderangas.

Avinculagéo dos instrumentos de RH e de gestdo com as verdadeiras demandas
das liderancas proporciona uma maior conexao de processos, com o controle das metas
mais importantes para o exercicio da lideranga e um reposicionamento da area de Recursos

Humanos como brago ndo mais operacional, mas estratégico a pratica da lideranga.

Por outro lado, com o maior alinhamento de processos e conhecimentos técnicos
e praticos, as liderangas passam a exercer de fato aquilo que é programado nos

treinamentos e nas dinamicas. A pratica da lideranga passa a ser uma competéncia
23



organizacional consagrada, no momento em que a cultura interna se transforma para

atuar em uma gestao nao apenas para pessoas, mas uma gestao COM pessoas.

Consequentemente, observa-se a melhora de processo justamente nos
indicadores determinantes para a Unimed Porto Alegre. Na avaliagdo das competéncias
do Programa Trajetéria — guia composto por cinco competéncias organizacionais da
Cooperativa, por meio do qual os colaboradores se tornam alinhados as atitudes e
comportamentos esperados no ambiente de trabalho —, as seguintes competéncias

ligadas ao PDL vém apresentando evolugéo:

Pontuacao da avaliagao dos
subordinados na Competéncia
Lideranca de Pessoas - Programa
Trajetoria (aqui a escala é de 0 a 5)

% da Competéncia
Lideranga de Pessoas
Programa Trajetoria

h 4 h 4

s ((

782% | M 406
81,63% 431

E a Pesquisa de Clima Organizacional da Unimed Porto Alegre vem mostrando

aumento da satisfagao do colaborador na relagdo com o gestor.

Clima Organizacional: Relacdo Gestor-Subordinado:

72,3%

/ 4
) 4

|

| 74%
\ 4
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Os numeros apresentados até aqui apontam para o impacto positivo do

desenvolvimento das liderangas para praticas de gestdo de pessoas estratégicas
como Avaliagao de Performance e Pesquisa de Clima Organizacional. Como reforgo
desta trajetdria evolutiva, destaca-se o fato de a Unimed Porto Alegre ha quatro
anos consecutivos estar entre as 150 Melhores Empresas para se Trabalhar, com
importantes incrementos nos indicadores avaliados com relacdo ao indice de

Qualidade no Ambiente de Trabalho (IQAT), como demonstra o quadro a seguir.

Pesquisa 2015 x 2016 - indice de Qualidade no Ambiente de Trabalho (IQAT)

O QUE OS FUNCIONARIOS DIZEM | 2015 | 2016 | DIFERENGA

Estao satisfeitos e motivados 75,9% 80,1% 5,53%
Acreditam ter desenvolvimento 73,7% 81,7% 10,85%
Satisfagdo com a lideranga 774%  80,1% 3,49%

Para se ter uma ideia da magnitude e daimporténcia do PDL para a area de Gestéo de

Pessoas da Unimed Porto Alegre, apenas em 2016 se pode contabilizar os seguintes numeros:

* 102 liderangas envolvidas;

* 50 horas de desenvolvimento por gestor;
* 46 horas de desenvolvimento por lider;

* 33 workshops;

* 2 turmas de lideres;

* 3 turmas de gestores;

* 107 horas em workshops com gestores;
* 83 horas em workshops com lideres;

¢ 252 horas de atividades.

Destaca-se ainda que, a partir de 2016, o PDL passa a ser executado por meio
de uma pauta comum a todos os lideres, que antes eram desenvolvidos por programas
internos com focos distintos, e hoje praticam lideranga através de um trabalho uniforme

e com grande coeréncia interna. 25



Somando-se a isso, o investimento na melhora dos processos de lideranga

gera, ao longo dos anos, beneficio direto nos indicadores de satisfagao e retengao

de clientes da Unimed Porto Alegre, conforme demonstram os graficos a seguir.

[] Satisfacdo de clientes (em %) ‘
UJ
D [ Manutencdo de um alto grau de satisfagdo de clientes (acima de 90% em 2015 e 2016). J
90,72 90,31
89,53
88,84
87,89 87,83
87,22
| 84,76 |
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 (a%(a)g]égo)
J { % de rescisao anual sobre a base ‘
[34 85 [ Manutengdo de um baixo percentual de rescisdo anual sobre a base (menor que 3%). ]
319
2,96 . 2,95
213 2,35
161 150 l l
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

(até agosto)

Ressalta-se, por fim, que as liderangas tém papel fundamental no dia a dia da
Cooperativa. E é a aplicagéo continua e as melhorias deste programa que permitem, por
meio das liderangas, que as equipes estejam engajadas para contribuir com dedicagao e

valor para a consolidagédo de uma Cultura Organizacional de cuidado e alto desempenho.
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Por meio do Programa de Desenvolvimento de Liderangas, a Unimed Porto

Alegre demonstra que a mudanga nao apenas é necessaria: ela € também possivel.

Atuando em um mercado competitivo, altamente regulamentado, com competidores
com grande poder de investimento, a Unimed Porto Alegre sabe da importancia de ter
lideres capazes de inspirar, engajar e, por consequéncia, fazer com que as equipes
possam contribuir. Especialmente em momentos de crise econdmica e disrupg¢ao

tecnolégica, quando os cenarios mudam rapidamente, e mudam mais.

No inicio do processo, em 2013, a Unimed Porto Alegre possuia um diagndstico
desfavoravel. Conforme apresentamos aqui, tratava-se de um momento em que o
conceito de liderancga propriamente dita ndo era, na pratica, trabalhado em toda a sua
potencialidade. Tinhamos uma equipe fragmentada, pouco consciente da importancia
de seu papel, avessa ao risco e mesmo a competitividade saudavel e, mais que isso,
culpando a estrutura e os processos por limitagcbes que eram exclusivamente suas,

tanto em nivel individual quanto em nivel de relacionamento com os pares e equipes.

Com mudancas profundas na concepc¢ao e na aproximagao com parceiros que
mostraram novas abordagens teoricas, novas concepgdes de trabalho e novos formatos
de relacionamento, o PDL vem, ano a ano, apresentando melhorias qualitativas e

quantitativas.

Se a Unimed Porto Alegre tem, hoje, liderangas que melhor se conhecem e
melhor conhecem a si mesmas; que se engajam e chamam para si a responsabilidade
sobre situacdes e processos; que dao feedback e se relacionam com as equipes
através de mecanismos transparentes; e que, com isso, contribuem para que a cultura

do cuidado esteja presente como uma proposta de valor tangivel tanto internamente
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guanto externamente — para o mercado e clientes —, é porque o PDL vem cumprindo

com seu papel estratégico.

A gestdo COM pessoas hoje € percebida na pratica, e reforcada, conforme
demonstramos aqui, por indicadores relacionados ao Programa Trajetéria e Pesquisa
de Clima Organizacional. Apontam, com isso, para um time de liderangas cada vez
mais coeso e alinhado a Cultura Organizacional, e para lideres mais conscientes e,
por consequéncia, reconhecidos e valorizados por seus times de trabalho. Isso nos
possibilita avangar ainda mais nesse programa no ano de 2017, a partir da sustentagao
das licdes aprendidas em 2016 e do reforco dos comportamentos observaveis da

competéncia Gestao COM Pessoas, apoiando assim a sustentabilidade da Cooperativa.
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e Carta a nés mesmos (Relatério de observagdes e consideragbes do Encontro

Gestores Unimed Porto Alegre em 2013, que deu partida ao processo).

* Book PDL 2016



