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“Nao faz sentido olhar para trds e pensar;
devia ter feito isso ou aquilo, devia ter
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inventar o0 amanhd, e parar de nos

preocupar com o passado”

Steve Jobs



RESUMO

O tema gestdo na lideranca tem por objetivo tratar e apresentar as habilidades
necessarias para liderar em tempos de mudangas. Serdo apresentadas defini¢bes de lideranca,
tipos de lideranga e as bases do poder. Além disso, serdo contempladas as caracteristicas e
habilidades necessarias a lideranca e a relagdo entre gestdo e lideranga. O lider do século XXI
busca uma identidade propria, visao estratégica e a sensibilidade de compartilhar valores, com
todos os membros da empresa, que devem ser conduzidas para o alcance dos objetivos.
Apesar de o ambiente organizacional ser cada vez mais complexo e impreciso, 0s principios
valorizados pelos liderados, tais como: integridade, confianca, honestidade, lealdade e ética,
sd0 universais e atemporais, e ressoam por todo o0 mundo. Lideranca € uma escolha, ndo um
cargo. Nesta nova era a discussao sobre se a lideranca € ou ndo resultado de tracos de
personalidade, estilos de condugdo de individuos e grupos, ou marca de nascenca torna-se
irrelevante e até deixa de fazer sentido. O que se quer sdo pessoas abracando uma causa que
mobilizem outras a fim de que o contetdo desta causa se torne realidade. O estudo das teorias
sobre lideranca tem por finalidade elucidar a natureza singular da figura do lider através de
varias abordagens tedricas da lideranca. Os papéis dos lideres combinam habilidades técnicas,

humanas e conceituais, que aplicam em diferentes graus e em diversos niveis organizacionais.

Palavra-chave: lideranca, habilidade e organizacGes.



ABSTRACT

The theme in management leadership aims to address and present the skills necessary
to lead in times of change. Will be presented definitions of leadership, types of leadership and
power bases. Also, included are the characteristics and skills necessary relationship between
leadership and management and leadership. The leader of the XXI century seeking their own
identity, strategic vision and sensitivity values to share with all members of the company,
which must be conducted to achieve the objectives. So be increasingly complex and
imprecise, the principles valued led by such as integrity, trust, honesty, loyalty and ethics are
universal and timeless, and resonate around the world. Leadership is a choice, not a position.

In this new era the discussion about whether or not the leadership is a result of
personality traits, driving styles of individuals and groups, or birthmark becomes irrelevant
and even stops making sense. What you want are people embracing a cause that mobilize
other so that the contents of this cause a reality. The study of theories about leadership aims to
elucidate the nature of the singular figure of the leader through various theoretical approaches
to leadership. The roles of leaders combine technical skills, human and conceptual, which

apply to different degrees and at different organizational levels.

Keyword: leadership, skill and organizations.
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1. INTRODUCAO

De acordo com Chiavenato (2004), ha varias interpretacdes diferentes do que é
lideranca, sdo mais de 130 defini¢cbes de lideranca e mais de 5 mil estudos sobre suas
caracteristicas, o que torna praticamente impossivel escolher apenas uma como sendo a mais
correta. Com as diversas concorréncias e as mudangas que vem afetando o mercado e as
organizacdes, entende-se que o lider deve exercer varios papéis como uma visdo holistica,
lideranca visionaria e inteligéncia emocional, onde o seu foco, seja a integracdo dos
colaboradores, eliminando o individualismo e cultivando o trabalho na equipe, sendo assim
capazes de criar e articular visdes de futuro. A satisfacdo dos funcionéarios é uma
responsabilidade dos lideres, por isso tal funcdo € de suma importancia para as organizagdes,
a lideranca tem desempenhado um papel fundamental nas relacbes humanas e a capacidade
de liderar torna-se associada ao sucesso ou fracasso das equipes e organizagoes.

Segundo Chiavenato (2002) lideranca é um processo de influéncia, desse modo,
podemos considerar que os lideres sdo individuos que, por suas a¢des, encorajam e estimulam
um grupo de pessoas rumo a uma meta comum ou compartilhada. A lideranca devera criar
uma arquitetura social capaz de gerar capital intelectual dentro de um contexto em que seja
possivel obter um desempenho no seu maximo de eficiéncia, respondendo de forma adequada
as rapidas mudancgas organizacionais.

Autores como Chiavenato (2005), argumenta que a funcao do lider era simplesmente a
de estabelecer e fazer cumprir os critérios de desempenho determinados para o atendimento
dos objetivos empresariais, mais isso mudou, a funcdo passou entdo a ser aquela que
possibilitaria criar facilidades para atingir os objetivos estabelecidos, dando oportunidade de
desenvolvimento a todos os seus liderados. O lider precisa saber administrar, e gerir pessoas é
um diferencial para enfrentar os desafios dessa década, dessa forma, ele estara fazendo com
que sua equipe sinta-se mais participante e motivada aumentando a relagdo de confianca. A
lideranca é um processo-chave em todas as organizagoes.

No decorrer da monografia fica enfatizado qual é a forma e como o lider deve gerir a
sua equipe de liderados para que se possa alcangar o objetivo da melhor maneira possivel, a

evolucéo da gestdo de pessoas no Brasil.
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Para que se possa ter uma visdo mais ampla a respeito do tema, se faz necessério
entender um ponto principal: Qual é a verdadeira importancia dos lideres dentro das

organizacbes?

1.1 OBJETIVO DO TEMA

H& ndo muito tempo atras, a lideranca era exercida de forma bastante simples, o que

poderia ser resumido num ditado popular: "manda quem pode, obedece quem tem juizo”.

O objetivo do tema é valorizar o capital humano para unir o grupo ao redor de um
objetivo comum, um bom lider deve sempre saber lidar com as pessoas , ouvir suas sugestoes
de melhorias, trabalhar em equipe demonstrando confian¢a em todos e em si, orientando e

proporcionando aos liderados condigcfes para o seu crescimento individual e profissional.

Os lideres precisam ser capazes de ser uma fonte de inspiragdo, e ser um motivador
para a agdo necessaria ou causa, embora as responsabilidades e funcdes de um lider possam
ser diferentes, o lider precisa ser visto como parte da equipe de trabalho para o objetivo. Este
tipo de lider ndo tera medo de arregacar as mangas.

“Liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciando seus comportamentos e a¢des,
para atingir objetivos e metas de interesse comum desse grupo, de acordo com uma Visdo do
futuro baseada num conjunto coerente de ideias e principios”.(ROBBINS, 2002, p. 348)

Observa-se que muitas organizacdes estdo obtendo um bom resultado, investem no
desenvolvimento de pessoas. Tais empresas procuram contratar lideres, que possam liderar o
comportamento dos funcionarios para o alcance dos objetivos e para estimular a motivacao na

equipe de trabalho. A satisfacdo dos funcionarios € uma responsabilidade dos lideres.
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1.2 JUSTIFICATIVA

A escolha do tema veio ap6s contado com alguns livros e experiéncias vivenciadas,
liderado versus lider, assim aborda-se defini¢cbes e posicionamento dos lideres dentro das

organizagoes.

Onde as pessoas que fazem parte do processo possam ser guiadas de forma que o lider
conheca suas potencialidades, suas expectativas, e principalmente suas competéncias,
chegando a um objetivo comum de maneira mais eficaz e eficiente, com a nova visdo do

mundo onde todas as pessoas acabam exercendo influencia uma sobre as outras.

1.3 METODOS

Essa monografia se baseia em pesquisa bibliografica, descritiva com revisdo de
literatura cientifica para analisar os problemas e buscar possiveis solu¢fes para 0 mesmo

dentro da organizagéo.



15

2.FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 LIDERANCA E GESTAO

Araljo (2004) afirma que enquanto o gestor administra, o lider inova. Como entender
as diferencas entre a gestdo e a lideranca, a partir dessa afirmacéo? Cabe ao gestor planejar,
organizar, liderar e controlar. Essas sdo as suas funcdes essenciais, independente do tipo de
organizagdo em que atua ou se comanda seu préprio negocio. Sdo fungbes essenciais que
garantem a sobrevivéncia da organizagdo. Enquanto o gestor se encarrega de questOes
relacionadas a organizacdo, o lider se encarrega da conducdo dos colaboradores. Pode-se
enfatizar que uma das diferencas entre o lider e o liderado é a maneira como ele se comporta e
se relaciona.

Covey (2002) valoriza o papel do lider como fundamental para alavancar e possibilitar
o alcance da qualidade; porém, é fato que a organizacdo necessita de lideres para encorajar
pessoas, embora necessite também de gestores eficazes.

Kotter (1998) considera que a liderangca e a geréncia ou gestdo, apesar de serem
sistemas, sdo distintas e complementares. Em alguns casos, o profissional consegue atuar

como gestor e como lider.

2.2 OS LIDERES

Segundo Chiavenato (2004), os lideres precisam ser capazes de ser uma fonte de
inspiracdo, e ser um motivador para a acdo necessaria ou causa, embora as responsabilidades
e funcdes de um lider podem ser diferentes, o lider precisa ser visto como parte da equipe de

trabalho para o objetivo. Este tipo de lider ndo tera medo de arregacar as mangas.

A lideranca € de certa forma, um tipo de poder pessoal. Através da lideranca
uma pessoa influéncia outras pessoas em funcdo dos relacionamentos
existentes. A influencia é uma transacao interpessoal na qual uma pessoa age
no sentido de modificar ou provocar o comportamento de outra, de maneira
intencional [...]. (CHIAVENATO, 2004, p. 446)
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De acordo com Chiavenato (2005) uma caracteristica comum dos lideres é a confianca
que tém em si. Nenhum lider ou candidato a tal inspira mais confiangca em seus liderados ou
seguidores potenciais do que a que ele mesmo deposita em si e 0 demonstra, se o lider tiver
uma duvida seus seguidores terdo varias delas. Uma das maiores controveérsias a respeito de
liderancga diz respeito a possibilidade de identificar caracteristicas para os lideres, isto &, se
existem tracos comuns. Hoje, ja ndo se fala mais em lideranca como trago psicoldgico,
intrinseco a um individuo que uns tem sorte de ter e outros ndo, ou que uns tém mais que 0s
outros. A lideranca somente faz sentido quando especificamos para que fim e em que

circunstancias se esperam que o lider deva agir.

Os lideres funciona como um facilitador para orientar o grupo, ajudando-o
na definicdo dos problemas e nas solugdes, coordenando atividades e
sugerindo ideias [...]. (CHIAVENATO, 2004, p. 455)

Segundo Chiavenato (2004) o comportamento do lider sera motivador na medida em
gue ajuda os subordinados a lidarem com as incertezas ambientais. O lider capaz de reduzir as
incertezas do trabalho é tido como motivador porque aumenta a expectativa dos subordinados

e que seus esforcos levardo as recompensas procuradas.

As organizagbes vém passando por grandes transformagdes em fungdo de
pressdes que recebem tanto do contexto externo quanto do contexto interno.
As mudangas por que passam as organiza¢Ges ndo estdo limitadas a suas
estruturas organizacionais, seus produtos e seus mercados, mas afetam
principalmente seus padrGes comportamentais ou culturais e seus padrdes
politicos ou relagdes internas e externas de poder. Essas mudangas ndo sdo
de natureza episodica, mas processos continuos na vida das empresas.
(FISCHER, 1992 apud DUTRA, 2002, p.23).

De acordo com Dutra (2002) as empresas passaram, a partir de entdo, a depender cada
vez mais do grau de envolvimento e comprometimento das pessoas com seus objetivos
estratégicos. A gestdo de pessoas deve estimular e criar as condigdes necessarias para que as
pessoas e as empresas possam desenvolver-se mutuamente, deve alinhar a um s6 tempo 0s
objetivos estratégicos e negociais da organizacdo e o projeto profissional e de vida das

pessoas , ou seja , fazer com que o profissional se realize dentro e fora das organizacdes.
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Segundo Dutra (2002) deve-se observar os processos de gestdo de pessoas ndo como
subsistemas ou func¢des, mas como todo, 0s processos ndo sdo suficientes, é necessario um
conjunto de politicas e praticas organizacionais que suportem, gque Sirvam como base na
sustentacdo tanto do equilibrio quanto dos processos, que serdo as bases estruturais, conforme

a figura abaixo.

PROCESSOS DE GESTAO

Pessoas Empresas

——

Bases Estruturais

Processos de Apoio
Figura | — Processos de Gestdo
Fonte: DUTRA (2002)

2.2.1- Papel das pessoas

De acordo com Dutra (2002) cabem as pessoas a gestdo de seu desenvolvimento, de
sua competitividade profissional e de sua carreira, as pessoas estdo adquirindo consciéncia de
seu papel e passam a cobrar de si mesmas a gestdo de sua carreira e de sua vida particular,
passaram a valorizar mais as oportunidades visando o seu bem estar profissional e pessoal. A
partir dos ultimos anos da década de 90, as pessoas passaram a valorizar mais as

oportunidades concretas de desenvolvimento na movimentacdo dentro das organizagfes e no
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mercado de trabalho, contuso o ponto de partida em qualquer das situacdes é a consciéncia de

si mesmo , é o autoconhecimento e é claro a autoconfianca.

2.2.2 Papel das Empresas

Segundo Dutra (2002) cabe as empresas criarem 0 espago, estimular o
desenvolvimento e oferecer o suporte e as condi¢cdes para uma relacdo de alavancagem mutua
das expectativas e necessidades. A empresa ndo conseguira fazé-lo sem estar em continua
interacdo com as pessoas, e ao fazé-lo conseguira alavancar sua competitividade por meio das
pessoas. Esse papal ndo é exercitado unicamente por meio de processos, ferramentas,
instrumentos, etc., mas por meio do comprometimento da empresa com as pessoas. Como
esse comprometimento de traduz? Traduz-se por meio de respeito & individualidade, do
estimulo e suporte a cidadania organizacional, do continuo desenvolvimento e satisfacdo das
necessidades das pessoas e de uma proposta transparente de intencGes. Para tanto a empresa
precisa saber e disseminar o que espera de cada um, e para consegui-lo ele necessita ter

perfeita consciéncia de si propria.

2.2.3 Processos de Gestao de Pessoas

Dutra (2002) inicialmente define o que é processo. Processo € um termo emprestado
da Biologia e pode significar a transicdo ou uma série de transi¢es de uma condi¢do para
outra; quando adaptado para a Sociologia, agrega a ideia de interacdo entre elementos
diferentes associados a ideias de movimento, mudanca e fluxo. Esses processos podem
repetir- se dentro dos padr@es, e sdo passiveis de interferéncia para induzi-los, aprimora-los
etc. Quanto aos objetivos e parametros dos processos de gestdo de pessoas, podemos
classifica-los, em funcdo de sua natureza em: movimentacédo, desenvolvimento e valorizagéo.

Esses processos influenciam-se mutuamente, como pode ser observado na figura I.

2.2.4 Bases Estruturais

De acordo com Dutra (2002) chama-se de bases estruturais o conjunto de
compromissos mutuos estabelecidos entre a empresa e as pessoas, esses Compromissos sao
traduzidos no conjunto de politicas e praticas existentes na organizagdo que orientam o

comportamento. Estdo agrupados aqui 0s compromissos vinculados ao contrato psicologico
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estabelecido entre as pessoas e empresas, ao clima, as dindmicas interpessoais e as dindmicas
intergrupais, os compromissos ligados a preservagdo biopsicossocial, ou seja, relacionados &
integridade da pessoa; estamos falando de saude, seguranca e ergonomia e dos compromissos
da propria pessoa ou desta com o ambiente que se insere, ou Seja, COMPromissos com

qualidade de vida, ambiente e participacdo nos processos decisorios.

2.2.5 Processos de Apoio

Como afirma Dutra (2002) os processos de apoio compreendem interagdes ndo ligadas
unicamente a gestdo de pessoas, mas sdo fundamentais para que ela possa ser feita ou que
tendem a influencia-la fortemente, esses processos sdo as informac6es, comunicacdo, relacdes
sindicais e relacdes com a comunidade. Os processos de informacdo compreendem todo o
fluxo de informacdo estruturado ou nédo, que flui da empresa para as pessoas e das pessoas
para as empresas. Os processos de comunicacdo englobam os canais e veiculos de
comunicacdo entre empresa e pessoas, ja as relaces sindicais sdo processos que tratam da
relacdo entre empresa, pessoas e sindicatos representativos dos trabalhadores. As relacbes
com a comunidade compreendem o conjunto de politicas e praticas que balizam as relacfes

entre empresas, pessoas e comunidade.

2.3 RESPONSABILIDADE DO LIDER

Segundo Robbins (2002), muitos acreditam que a Unica postura do lider é a de
elaborar uma visdo que os liderados sejam capazes de adotar como sua, porque € realmente
sua. O bom lider empresarial cria uma visdo, articula a visdo, vive apaixonadamente esta
visdo e a conduz incansavelmente a realizagcdo. Acima de tudo, porém, o bom lider é aberto:
sdo informais. Eles ndo se apegam aos canais formais de comunicagdo, circulam pela
organizacgéo para alcancar diretamente as pessoas.

“ Um lider ndo ¢ um gerente no sentido normal. Lider é alguém que os outros consideram
como o principal responsavel pela realiza¢do dos objetivos do grupo”. (CHIAVENATO, 2005, p.348)

De acordo com Chiavenato (2005) existem quatro responsabilidades basicas dos
lideres:
e O lider deve ter desenvolvido uma imagem mental de um estado futuro possivel e

desejavel da organizacdo. Um lider bem sucedido é aquele que vé um outro quadro ainda
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ndo atualizado, que vé hoje coisas que ainda ndo estdo |4, mas estardo no futuro. Ele faz as
pessoas a sua volta entenderem que ndo € o seu objetivo que tem que ser realizado, e sim o
objetivo do grupo, um propdsito comum, nascido no desejo de todos.

O lider deve comunicar a nova visdo. A organizacgdo precisa ser mobilizada para aceitar
a nova visdo e fazé-la acontecer. Portanto uma caracteristica importante de um bom lider é
saber comunicar. Ele deve conseguir passar a mensagem para todos, para que eles
entendam qual é o proposito comum que tem que ser alcangado e para que se motivem
para isso. Assim, um lider esta constantemente comunicando-se com todos.

O lider precisa criar confianga por meio do posicionamento. O lider deve mostrar
coeréncia, energia, honestidade e coragem. As pessoas confiam em lideres assim. Elas
precisam saber qual a posicdo do lider em relagcdo a organizacdo e como ele se posiciona
em relacdo ao ambiente.

Lideres sdo aprendizes perpétuos. A aprendizagem € o combustivel essencial para o
lider. O aprendizado é a fonte de energia que mantém a lideranca acesa que faz surgir o
entendimento, novas ideias e desafios. Além de si proprio, o lider estimula também os
seguidores a aprendizagem. A criacdo e transmissdo da visdo para 0s seguidores séo
qualidades indispensaveis ao lider, as vezes para criar uma organizacdo importante, ou
transforma-la com éxito é necessaria uma lideranca carisméatica. O carisma deriva das
necessidades emocionais das pessoas e dos eventos dramaticos associados ao exercicio da

lideranca.

2.3.1 AS FUNCOES DO LIDER

De acordo com Chiavenato (2004), a lideranca é uma subclasse de gerenciamento. As

funcBes do lider sdo mais especializadas e tangiveis do que a de um gerente. A maneira como

o lider desempenha suas funcbes determina o sucesso ou fracasso de sua organizacdo. As

funcGes do lider incluem:

1. Arbitragem. Quando os membros da organizacdo se desentendem quanto ao curso de
acdo a ser seguido, o lider deve resolver o problema arbitrando ou decidindo a melhor
solugdo. Em qualquer situagéo, a solucdo deve ser encontrada de forma consensual e
rapida para evitar conflitos ou interrupgdes.

2. Sugestdes. O lider deve sugerir ideias e meios para seus subordinados, evitando
ordens ou comando. Deve fazer com que os subordinados tenham senso de

participacdo e sejam tratados com dignidade.
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3. Objetivos. Os objetivos organizacionais ndo sdo automaticos, mas devem ser
definidos e fornecidos pelo lider. Para que a organizacdo seja eficaz, os objetivos
devem ser viaveis e levar os membros a trabalharem juntos.

4. Catalisacdo. Para iniciar ou aumentar o movimento de uma organizacao, torna-se
necessaria certa forca, que € fornecida pela a¢éo do lider como catalisador que conduz
0s membros a acao coletiva.

5. Seguranca. Para manter uma atitude positiva e otimista frente aos problemas, o lider
deve assegurar seguranga aos seus seguidores. Essa seguranga quanto ao emprego é
importante para elevar o moral da equipe.

6. Representacdo. O lider geralmente representa a organizagdo frente aos outros e serve
como um simbolo da organizacdo. As pessoas de fora veem a organizacdo através das
atitudes do lider e da sua impressdo a respeito dele. Uma impressédo favoravel do lider
garante uma impressao favoravel da organizag&o.

7. Inspiracdo. Ao fazer com que seus seguidores sintam que o seu trabalho €
imprescindivel e importante, o lider os inspira a aceitar 0s objetivos organizacionais
de forma entusiastica e a trabalhar eficazmente em dire¢éo ao seu alcance.

8. Orgulho. A necessidade de reconhecimento e de estima das pessoas pode ser satisfeita
através de um orgulho sincero do lider quanto aos seus subordinados. E importante
que aprecie e festeje o trabalho das pessoas.

Segundo Maxwell (2007) os lideres lideram as pessoas e gerenciam 0S processos. Se
todo o trabalho em uma organizacdo fosse executado por maquinas, essa organizacdo ndo
precisaria de nenhum lider. Mas as pessoas fazem o trabalho e gerenciam 0s processos, e
pessoas ndo funcionam como magquinas. Elas tém, sentimento, pensam, tem problemas,
esperanca e sonhos. Embora possam ser gerenciadas, as pessoas prefeririam muito mais ser

lideradas. E, quando séo lideradas, seu desempenho alcanca niveis muito mais altos.

2.3.2 APLICACOES PRATICAS DO LIDER

Segundo Chiavenato (2004) as teorias a respeito da lideranga surgem algumas
conclusdes de ordem pratica para dirigir as pessoas. House e Dessler propdem quatro tipos

especificos de lideranca:
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Lider apoiador. E o lider que se preocupa com os assuntos, bem-estar e necessidades
das pessoas. O comportamento do lider é aberto, e o lider cria um clima de equipe e
trata os subordinados como iguais.

Lider diretivo. E o lider que conta aos subordinados exatamente o que pretende fazer.
O comportamento do lider inclui planejamento, programacdo de atividades,
estabelecimento de objetivos de desempenho e padrGes de comportamento, além de
aderéncia as regras e procedimentos.

Lider participativo. E o lider que consulta os subordinados a respeitos de decisbes. O
lider pergunta sobre opiniGes e sugestdes, encoraja a participacdo na tomada de
decisbes e faz frequentemente reunides com os subordinados em seus locais de
trabalho. O lider participativo encoraja a discussdo em grupos, pede sugestdes escritas
e utiliza as ideias dos subordinados nas decises.

Lider orientado para metas ou resultados. E o lider que formula objetivos claros e
desafiadores aos subordinados. O comportamento do lider enfatiza desempenho de alta
qualidade e melhorias sobre o desempenho atual. Mostra confianca nos subordinados e
ajuda-os na aprendizagem de como alcancar elevados objetivos para melhorar
continuamente o desempenho.

Chiavenato (2004) ainda afirma que esses quatro tipos de lideranca podem ser

praticados pelo mesmo lider, em varias situacdes. A abordagem voltada para a meta sugere

mais flexibilidade do que o modelo contingencial.

2.4 COMPLEXIDADES E EXIGENCIAS DA LIDERANCA

Maxwell (2008) considera que liderar € uma tarefa complexa e nada facil. Quanto

mais o lider se melhora, maior a evidéncia de seu esforco. A explicacdo dessa empreitada

exigente e complexa é apresentada abaixo:

Lideranca é:

Disposicao para assumir riscos;

Desejo de fazer a diferenca;

Sentir-se incomodado com a realidade;

Assumir responsabilidades enquanto outros se justificam;

Disposicdo para destacar-se no meio da multid&o;
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e Abrir a mente e o coracao;

e Capacidade de refrear o ego em beneficio daquilo que é melhor;

e Provocar-nos outros a capacidade de sonhar;

e Inspirar e apresentar uma viséo clara de quanto as pessoas podem colaborar;

e Poder de potencializar muitas vidas;

e Construir uma ligacao limbica com os liderados;

e Integracdo do coracdo mente e alma;

e Capacidade de se importar com 0s outros e de incentiva-los a descobrir suas proprias
capacidades;

e Sonho transformado em realidade;

e Acima de tudo CORAGEM.

Segundo Maxwell (2008) quanto maior for o nivel especifico de complexidade das
atribuicdes e responsabilidades de um lider, maior a urgéncia de rever seu perfil, suas
competéncias.

Para Robbins (2000) os lideres precisam poder. Por qué? Como meio de facilitar o
alcance da meta. Poder é a capacidade de um lider de influenciar o comportamento de outro
individuo ou grupo, de forma que fagam algo, que em outras circunstancias, ndo fariam.
Talvez o aspecto mais importante do poder seja o de que ele é uma funcdo da dependéncia.

Quanto mais alguém é dependente de um lider, maior o poder deste na relacéo.

2.5 ESTILOS DE LIDERANCA

Segundo Chiavenato (2004) as teorias sobre estilo de lideranca se prescrevem um
estilo particular de conduta do lider que provoque resultados finais e satisfacdo das pessoas.
As principais abordagens sobre lideranca sdo: os trés estilos de lideranca, a lideranca
orientada para as tarefas ou para as pessoas e a grade gerencial. O famoso estudo pioneiro
sobre lideranga, de White e Lippitt, procura verificar a influéncia causada por trés diferentes
estilos de lideranca nos resultados de desempenho e no comportamento das pessoas. Os
autores abordaram trés estilos basicos de lideranca: a autocratica, a liberal e a democratica.

1. Lideranca autocratica. O lider centraliza totalmente a autoridade e as decisGes. O

subordinado ndo tem nenhuma liberdade de escolha. O lider autocratico é dominador,
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emite ordens e espera obediéncia plena e cega dos subordinados. Os grupos
submetidos a lideranga autocratica apresentaram o maior volume de trabalho
produzido, com evidentes sinais de tensdo, frustracdo e agressividade. O lider é temido
pelo grupo, que sé trabalha quando ele esta presente. A lideranca autocratica enfatiza
somente a lider.

2. Lideranca liberal. O lider permite total liberdade para a tomada de decisGes
individuais ou grupais, delas participando apenas quando solicitado pelo grupo. O
comportamento do lider é evasivo e sem firmeza. Os grupos submetidos a lideranca
liberal ndo se sairam bem nem quanto a quantidade e nem qualidade de trabalho, com
fortes sinais de individualismo, desagregacdo do grupo, insatisfacdo, agressividade e
pouco respeito ao lider. O lider é ignorado pelo grupo. A lideranca liberal enfatiza
somente 0 grupo.

3. Lideranca democrética. O lider é extremamente comunicativo, encoraja a participacao
das pessoas e se preocupa igualmente com o trabalho e com o grupo. O lider funciona
como um facilitador para orientar o grupo, ajudando-o na definicdo dos problemas e
nas solugdes, coordenando atividades e sugerindo ideias. Os grupos submetidos a
lideranca democrética apresentam boa quantidade de trabalho, qualidade
surpreendentemente melhor, acompanhada de um clima de satisfacdo, de integracéo
grupal, de responsabilidade e de comprometimento das pessoas.

Lideranca é e sempre sera alvo movel. Se quiser tornar-se um lider melhor,
fique a vontade com a mudanca. E, se quiser liderar para cima, aprenda a
pensar como lider. Pense nas pessoas, pense em progresso e pense no que é
intangivel. (MAXWELL, 2007, p. 134)

De acordo com Chiavenato (2004) na lideranga autocratica, o lider centraliza o poder e
matem o controle de tudo e de todos em suas maos, na lideranca liberal, o lider fica em cima
do muro e deixa as coisas andarem a solta, sem intervir ou tentar mudar o andamento das
coisas. Na lideranca democratica, o lider trabalha e toma decisGes em conjunto com 0s

subordinados, ouvindo, orientando e impulsionando os membros.
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Figura Il — Estilos de Lideranca
Fonte: Chiavenato (2004)
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De acordo com a figura acima Robbins, Judge e Sobral (2010), afirmam que, apesar

das culturas e de seus impactos no ser humano, 0 mais importante é identificar as

caracteristicas que cada um possui e saber aproveita-las e adapta-las da melhor maneira.

Abaixo segue mais alguns tipos de lideranca a qual deve ser mencionada pois sdo de

grande relevancia para os estilos de lideranca.

2.5.1 LIDERANCA VISIONARIA

Segundo Chiavenato (2004) o lider se sobressai pela sua visdo de futuro. Ele consegue

enxergar mais a frente do que as demais pessoas. Para ser um visionario o lider precisa adotar

cinco principios:

1. Desafio do processo. Seja um pioneiro. Encoraje a criatividade e a inovagao e apoie as

pessoas com ideias e sugestbes. Oriente, norteie, impulsione as pessoas, faca-as

cometerem erros e aprenderem com eles. Faga com que saiam da mesmice e da rotina

e agreguem valor a organizagé&o.
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2. Entusiasta. Inspire as pessoas com seu entusiasmo pessoal e procure compartilhar uma
visdo comum. Transforme o trabalho em algo agradavel e produtivo, que traga orgulho
e entusiasmo as pessoas. Que elas festejam ao marcar um gol, “objetivo ou meta
alcangado”.

3. Ajude as pessoas agir. Seja um criador de equipes e incentive os esforgos e talentos
das pessoas. Participagdo é a palavra-chave. Apoie-se fortemente na equipe, transfira a
ela as discussdes sobre objetivos e metas, as decisdes importantes, a escolha dos meios
e métodos, a retroacdo dos resultados. Faca com que as pessoas se sintam importantes
e elas o fardo mais importante ainda.

4. Dé o exemplo. Utilize um modelo de papel consistente que as pessoas possam e
desejem desempenhar. Transparéncia e objetividade sdo 0s meios principais para isso.
Total abertura quanto a abordagem dos problemas e solucdes, franqueza e sinceridade.

5. Celebre as realizac6es. Traga emocéo ao local de trabalho e junte a mente e o coragéo
nas tarefas diarias. Reconheca, festeje e congregue as pessoas. Faca de sua equipe um
verdadeiro time integrado e coeso que participa de todo o negocio. A missao e a visao
devem ser discutidas frequentemente a medida que os objetivos véo sendo definidos,

alcancados e redefinidos.

O lider visionario possui habilidades para transmitir a visdo aos demais, tanto em
palavras quanto em comportamentos. (ROBBINS, 2002.p.320).

Robbins (2002) afirma que o lider visionario possui habilidade que permite a criacdo e
a articulacdo de uma visdo de futuro possivel, atrativa e confiavel para a organizacdo. Seu
ponto de partida é o contexto e ele objetiva seu aperfeicoamento. E importante ressaltar que
uma visdo é uma realidade que ainda precisa se concretizar, mas ele oferece os meios e os fins

para alcancéa-la.

2.5.2 LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

De acordo com Robbins (2002) Lideranca Transformacional que representa os lideres
que, além de carismaticos, também oferecem consideracdo individualizada e incentivo
intelectual aos seus liderados. A estratégia desses lideres é o forte interesse no
desenvolvimento de seus liderados e na transformacdo de seus valores como forma de

enxergar velhos problemas de novas maneiras.
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ESTRATEGIA COMO
Desenvolvimento de uma visdo clara e de A visdo clara orienta os liderados e estes se
forte apelo para seus liderados. sentem entusiasmados para a consecugao das

metas organizacionais.

Avrticular uma tatica que possibilite vida a Né&o deve ser apresentado um plano ja
Vis&o. elaborado; basta mostrar o caminho mais

vidvel para se atingir a viséo.

Assumir sua visdo claramente. As visdes devem ser claras, empolgantes e

envolventes.

Demonstrar confianga e positivismo em Somente um lider que confia em seu sucesso
relacdo sua viséo incentiva seus liderados a agir de forma

ardua para realizar a visdo

Demonstrar confianga nas habilidades dos Os lideres precisam beneficiar e contribuir
liderados para conduzir essa tatica. com a construcdo da autoconfiancga de seus
liderados.

Quadro I — Lideranca transformacional
Fonte: Robbins, (2002)

O quadro acima demonstra as caracteristicas principais da lideranca transformacional
as quais sdo: carisma, inspiracdo, estimulo intelectual e consideracgdo individualizada. O lider
transformacional possui estratégias que incentivam e geram o respeito e a confianca por parte
de seus liderados, afirma Robbins (2002).

2.5.3 A LIDERANCA ORIENTADA PARA AS TAREFAS OU PARA AS PESSOAS

De acordo com Chiavenato (2004) o verdadeiro lider deve focar a tarefa assim como
as pessoas. Precisa dar importancia tanto ao trabalho como para quem executa. Essa
duplicidade de papéis pode ser assim representada:

e Lideranca centrada na tarefa. E um estilo de lideranca preocupado com a execucio da
tarefa e com os resultados imediatos. E tipica de organizacbes que costumam
concentrar as pessoas em cargos isolados e individualizados, superespecializados, com

procedimentos rotineiros e padronizados, seguindo regras e regulamentos. E a
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lideranca preocupada exclusivamente com o trabalho e em conseguir que as coisas
sejam feitas de acordo com os métodos preestabelecidos e com 0s recursos
disponiveis.

e Lideranca centrada nas pessoas. E um estilo de lideranca preocupado com os aspectos
humanos dos subordinados e que procura manter uma equipe de trabalho atuante,
dentro de maior participacdo nas decisdes. Da mais énfase as pessoas do que ao
trabalho em si, procurando compreender e ajudar os subordinados e preocupando-se
mais com as metas do que com os métodos, mais com 0s objetivos, sem deixar de lado

nivel de desempenho desejado.

A alta pressdo no sentido em que as pessoas trabalhem provoca atitudes
desfavoraveis para com o trabalho e para com os superiores, da parte dos
subordinados. No curto prazo, esse tipo de lideranca pode promover
melhores resultados de eficiéncia e de produtividade. Porém, no médio
prazo, a lideranga centrada na tarefa provoca insatisfagdo, rotatividade do
pessoal, elevado absenteismo, alto nivel de desperdicio, queixas frequentes e
reducdo do ritmo de trabalho. Quanto maior a sensacdo de conflito, tanto
menor de nivel de producdo. Contudo, essa teoria peca pela simplificacéo e
pela redugdo da lideranca a uma Unica dimensdo: orientacdo para o trabalho
ou para as pessoas. (CHIAVENATO, 2004, p.457e 459)

Para Robbins, Judge e Sobral (2010), o lider orientado para as pessoas, que enfatiza
relacdo interpessoal por meio de interesse pessoal pelas necessidades dos funcionarios e a
aceitacdo das diferencas pessoas pelos membros do grupo; e o lider orientado para a
producdo, que enfatiza os aspectos técnicos e praticos do trabalho, ou seja revela uma
preocupacdo direcionada a execucao das tarefas e ao cumprimento da metas do grupo. Segue

abaixo o quadro que demonstra a relacdo do lider orientado para tarefa ou para pessoas.
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LIDER ORIENTADO PARA AS TAREFAS

LIDER ORIENTADO PARA AS PESSOAS

Comportamento orientado para a
finalizag&o do trabalho;

Planeja e estabelece como o trabalho

sera feito;

Atribui responsabilidade pelas tarefas

a cada subordinado;

Define claramente os padrbes de

trabalho;

Procura completar o trabalho;

Monitora 0S resultados do

desempenho;

Preocupa-se com o trabalho, com os
métodos, processos, com as regras e

regulamentos.

Comportamento orientado para apoiar
as pessoas no trabalho;

Atua como apoio e retaguarda para 0s

subordinados;

Desenvolvem relagdes sociais com 0s

subordinados;

Respeita 0s sentimentos das pessoas;

E sensivel quanto as necessidades;

Mostra confianca nos seguidores;

Preocupam-se com as pessoas, com

seus sentimentos, aspiracoes,

necessidades e emocdes.

Quadro IlI- Lider Orientado para as Tarefas ou para as Pessoas
Fonte: Chiavenato, (2004)

Para Robbins (2000) a lideranca propicia uma visao, ajudando as pessoas caminharem

junta a ela; o gerenciamento monta os planos e a estrutura para alcancar as metas especificas,

as organizacdes precisam tanto de lideranga como de gerenciamento.
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2.5.4 OS ELEMENTOS-CHAVE DE LIDERES EMOCIONALMENTE
INTELIGENTES

Mudangcas continuas, segundo Heifetz, Grasshow e Linsky (2009), exigem do lider a
capacidade do improviso que necessita promover a adaptacdo, acolher e conviver com o
desequilibrio e possibilitar que seus liderados desenvolvem sua lideranca. O improviso, a
convivéncia com o desequilibrio e a possibilidade da geracdo de lideranca no liderado sdo
atitudes relacionadas com a capacidade emocional do lider. O lider que ndo reconhecer e
administrar seus aspectos emocionais sentir-se-4 pressionado e com dificuldades para
conviver com essas transformacgdes. Auto percepcdo e autoconhecimento sdo conquistas
cruciais para o lider se movimentar com confianca em meio a um contexto constante de
mudancas, pois hd a urgéncia de desenvolver competéncias intelectuais, mas também
emocionais. As emocionais respondem as exigéncias do mercado e aos anseios das pessoas e
profissionais, que sdo muito mais exigentes e carentes de seguranca e confianca no lider.

Robbins (2002) pontua que conhecimentos técnicos sdo fundamentais para o lider, mas
desenvolver a inteligéncia emocional € o caminho do grande lider, que pretende tornar-se
lider de si mesmo.

Maxwell (2008) afirma que “a pessoa mais dificil de liderar ¢ vocé mesmo” e que
formulamos conceitos sobre todas as pessoas, menos sobre nGs mesmos.

De acordo com Bezerra (1992) o sujeito é movido por forcas que desconhece; o
verdadeiro sentido de suas experiéncias esta onde sua consciéncia nao pode chegar; ele é um
tragico personagem sempre tentando compreender e interpretar as motivacfes desconhecidas
que 0 governam.

Senge (1998) afirma que uma das formas de melhorar a inteligéncia, a criatividade e a
capacidade organizacional esta no desenvolvimento de técnicas de aprendizagem
organizacional que podem ser agrupadas em cinco disciplinas da aprendizagem
organizacional. A duas primeiras disciplinas envolvem o dominio pessoal e o reconhecimento
e a desarticulagdo dos modelos mentais, e isso sO € provavel se o lider atender as sugestfes de
Peter Drucker, que demonstram o papel fundamental do autoconhecimento como fator
indispensavel para o auto desenvolvimento:

e Conhecer a si mesmo;
e Reconhecer quem € vocé, suas fraquezas e suas forgas;

e Saber onde vocé vai ficar (onde vocé se situa).
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Conhecer-se € um processo necessario, pois nossas acdes e atitudes sdo norteadas por
conteldo irracionais, muitas vezes totalmente inconscientes.

Para Campbell, Whitehead e Finkelstein (2009), o lider pode tomar uma deciséo
utilizando-se de experiéncias anteriores memorizadas e com algumas similaridades com o

contexto. Esse processo leva a distor¢cdo e prejudica o discernimento e o desempenho

profissional. SAcrates ja ressaltava importancia do conhecimento de si mesmo.

ELEMENTOS

DEFINICAO

CARACTERISTICAS

Autoconsciéncia

Competéncia para reconhecer
e compreender suas emocoes
e seu efeito sobre as outras

pessoas.

Autoconfianca;
Auto avaliagdo sem

distorcoes.

Autogerenciamento

Capacidade de pensar antes
de agir e de administrar
impulsos ou emocdes

perturbadoras.

Confianga, integridade e
facilidade para lidar com
situacBes ambiguas e ou

novas.

Auto motivacao

Forte atracéo e paixdo pelo
trabalho e disposicdo para

atingir objetivos.

Forte vontade para alcangar
objetivo;

Persisténcia diante das
dificuldades;
Comprometimento com a

empresa.

Empatia

Capacidade de compreender
as emog0es dos outros, assim
como a utilizacdo de
comunicacdo e
comportamento assertivo nas

relacbes humanas.

Capacidade para contratar,
desenvolver e reter talentos;
Aceitacdo da diversidade
para o atendimento a

clientes.

Habilidades Sociais

Habilidades interpessoais
que possibilitem a criagdo

de redes e o cultivo de

Forte capacidade para liderar
a mudanga;

Capacidade e experiéncia

afinidades. para construir equipes e
lidera-las.
Quadro 111 — Elementos-chave de lideres emocionalmente inteligentes

Fonte: Goleman, (1995)
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De acordo com Goleman (1995) para o lider, o desenvolvimento da inteligéncia
emocional potencializa sua assertividade e eficacia nas tomadas de decis&o, afinal existe uma
interdependéncia entre a mente emocional e a racional, que devem funcionar em equilibrio.
No entanto, quando o homem ¢é sequestrado pelas paixdes ou fortes emocGes, a mente
emocional assume o comando e inunda o racional. O desenvolvimento da inteligéncia
emocional viabiliza a incorporacdo de cinco elementos que fazem a diferenca na pratica do

lider e que séo apresentados no Quadro IlI.

2.5.5- NOVE POSTURAS FUNDAMENTAIS PARA A LIDERANCA EFICAZ

Para Chiavenato (2004), a lideranca envolve uma infinidade de detalhes, atitudes e

posturas:

1. Delegue responsabilidades e defina rumos a seguir e metas a alcancar.
Focalize os processos e ndo as tarefas das pessoas.
Dé orientacdo, informacdo e retroacao as pessoas.
Proporcione treinamento e novas habilidades as pessoas.
Promova oportunidades para as pessoas e cobre as providéncias.
Fixe metas e objetivos de maneira consensual.
Estabeleca prioridades a atender.

Encoraje a inovacao e a criatividade.

© ©° N o gk~ w DN

Reconheca e recompense o desempenho excepcional.

A consequéncia desses pressupostos para a lideranca é que os liderados
serdo motivados pelo comportamento ou pelo estilo do lider. Pesquisas
revelam que lideres sdo eficazes quando fazem com que as recompensas
estejam ao alcance dos subordinados e quando fazem com que essas
recompensas dependam de realizacdo de meta especificas por parte dos
subordinados. [...] (CHIAVENATO, 2004, p. 465).

Segundo Chiavenato (2005), desde a virada do século, o interesse pela eficiéncia tem
sido enorme. Mas foi com Taylor e com os chamados engenheiros da administracéo cientifica
que a eficiéncia alcangou a posicdo que hoje desfruta no campo da administracdo e da
engenharia. A eficiéncia é o meio: baseia-se no método, no procedimento, na rotina e no

caminho para se chegar a alguma coisa. O bom método, a boa rotina e o procedimento
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adequado levam ao aumento da eficiéncia. O caminho adequado para se chegar a alguma
coisa aumenta a eficiéncia. Fazer bem as coisas, utilizar metodos, procedimentos e rotinas
adequadas conduz a eficiéncia. A eficacia € o resultado: baseia-se no alcance dos objetivos
propostos e na consequéncia final do trabalho, contudo nem sempre a eficiéncia e a eficacia
andam juntos, pode-se encontrar uma equipe altamente eficiente, mas pouco eficaz, ou uma
equipe altamente eficaz, porém desorganizada no seu desempenho. A eficiéncia mais a
eficacia conduzem a exceléncia. O lider eficaz é centrado em principios e sabe que as grandes
conquistas sdo obtidas em equipe. Portanto, valoriza o trabalho coletivo, respeita as pessoas e
aposta nas diferencas entre elas.

De acordo com Maxwell (2007) a eficécia de uma lideranca é notéria quando a equipe
atinge os resultados e metas da empresa e mantém o resultado independente das mudancas
que possam surgir; ou seja; o lider é a referéncia para os liderados mediante uma situacao

favoravel ou até mesmo em momentos de crise.

2.6 AESCOLHA DOS PADROES DE LIDERANCA

Segundo Chiavenato (2004), Tannenbaum e Schimidt consideram que o lider deve
escolher os padrées de lideranca mais adequados para cada situacdo em que se encontra. Para
ambos a lideranca € um fenémeno situacional, pois baseia em trés aspectos:

1. As forcas no gerente. Ou seja, a motivacdo interna do lider e outras forcas que agem
sobre ele.

2. As forcas nos subordinados. Ou seja, a motivacdo externa fornecida pelo lider e
outras forcas que agem sobre 0s subordinados.

3. As forcas nas situacdes. Ou seja, as condi¢cdes dentro das quais a lideranca é exercida.

Diante dessas trés forcas, o lider pode escolher um padréo de lideranca adequado para
cada situacdo, de modo a ajustar suas forcas pessoas com as forcas dos subordinados e as

forcas da situacdo. Tratam-se de encontrar sintonia certa entre essas trés forgas interativas.

Um lider pode assumir diferentes padrdes de lideranca, cada qual adequado e
especifico para cada subordinado ou tarefa, de acordo com as forgas
envolvidas. Para um mesmo subordinado, o lider pode assumir diferentes
padrdes de lideranga ao longo do tempo e conforme situacdo envolvida, em

situacdes em que o subordinado apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider
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pode dar-lhe maior liberdade nas decisdes; se o subordinado apresenta erros
graves e seguidos, o lider pode impor-lhe provisoriamente maior autoridade
pessoal e menor liberdade de trabalho. (CHIAVENATO, 2004, p. 463)

Segundo Robbins (2000), finalmente, o contexto da lideranca ndo sé influéncia quais
caracteristicas e estilos de lideranca, caracteristicas do seguidor e comportamento do lider,

como também afeta se determinado lider sera eficaz.

2.7 TEORIAS SITUACIONAIS DE LIDERANCA

Para Chiavenato (2004), as teorias situacionais de lideranga procuram incluir a
lideranga no contexto ambiental em que ela ocorre, levando em conta o lider, os liderados, a
tarefa, a situacdo, os objetivos etc. Constituem um avangco em relacdo as teorias baseadas
exclusivamente no estilo de lideranca. As principais teorias situacionais sdo: escolha de
padrdes de lideranca, modelo contingencial e teoria do caminho-meta.

Na lideranca situacional o lider modifica suas posi¢Oes e estratégias de acordo com
situacOes influenciadas por diversos fatores contextuais- principalmente pela atuacdo dos
liderados. (NOGUEIRA, 2007, p.147).

Segundo Lacombe (2006), os que advogam que a lideranca se exerce em situacfes
especificas, dizem que lideranca é o processo de exercer influéncia sobre o comportamento
das pessoas para atingirem objetivos em determinadas situacdes. 1sso ndo é a mesma coisa
que dizer que o lider é o principal responsavel pela realizacdo dos objetivos do grupo. Os que
defendem a tese de lideranca situacional advogam que o comportamento do lider na curva de
maturidade, isto é, o comportamento do lider deve variar conforme a maturidade dos
liderados.

Hersey e Blanchard (1986) basearam seu modelo em duas variaveis. A primeira
variavel contempla o comportamento do lider, ou seja, como ele norteia as tarefas e o tipo de
relacionamento que mantém com seus seguidores; a segunda relaciona-se a maturidade dos
subordinados. Convém ressaltar que a maturidade esta relacionada ao desempenho das tarefas

e que reconhece a importancia do subordinado no processo.
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SE OS SUBORDINADOS...

O COMPORTAMENTO DO LIDER DEVE
SER DE

Né&o estdo aptos e ndo tém vontade de

assumir responsabilidades

Comando: orientacdes claras e especificas

Demonstram alguma vontade e nédo se
sentem preparados para assumir

responsabilidades

Venda: oferecer muita orientacdo para a
tarefa objetivando minimizar a falta de
habilidade dos liderados e muita énfase no
relacionamento com a intencdo de conquista-

los

S&o capazes e estdo dispostos a assumir
responsabilidades

Participagéo: apoiar e ser participativo

Sdo capazes e ambicionam assumir

responsabilidades

Delegacéo: pouca énfase na tarefa e no

relacionamento

Quadro VI - Variaveis da teoria situacional
Fonte: Robbins, (2002)

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010) a teoria da lideranca situacional foca

os seguidores. Essa teoria diz que a lideranca bem sucedida é adquirida por meio da escolha

do estilo de lideranca correto dependendo do nivel de prontiddao dos seguidores, ou seja, 0

nivel de desejo e habilidade para cumprir determinada tarefa. Ela reconhece a importancia dos

seguidores e baseia-se na ldgica de que os lideres podem compensar suas limitacGes de

habilidades e motivacao.

2.8- O MODELO CONTINGENCIAL DE FIEDLER

De acordo com Chiavenato (2004) o modelo contingencial de Fiedler desenvolveu um

modelo de lideranca eficaz a partir da ideia que ndo existe um estilo Gnico e melhor de

lideranca, que seja valido para toda e qualquer situacdo. Pelo contrario, os estilos eficazes de
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lideranca sdo situacionais: cada situacdo requer um diferente estilo de lideranca. O modelo
contingencial se baseia em trés fatores situacionais:

1. Poder de posicdo do lider. Refere-se a influencia inerente a posicdo ocupada pelo
lider, isto é, ao volume de autoridade formal atribuido ao lider, independentemente de
seu poder pessoal.

2. Estrutura da tarefa. Refere-se ao grau de estruturacdo das tarefas, ou seja, ao grau em
que o trabalho dos subordinados € rotineiro e programado (em um extremo) ou é vago
e indefinivel (no outro extremo). A eficacia da lideranca depende do grau em que a
tarefa dos subordinados é rotineira ou variada. Algumas tarefas sdo faceis de definir,
desempenhar, medir e avaliar objetivamente. Outras, como atividades criativas ou
cargos de assessoria, sdo os mais dificeis de medir. A estrutura da tarefa € um fator
importante no estilo de lideranca.

3. Relacéo entre lider e membros. Refere-se ao relacionamento que existe entre o lider e
0s membros do grupo. O relacionamento interpessoal pode envolver sentimentos de
aceitacdo entre ambos, confianca e lealdade que os membros depositam no lider ou
sentimento de desconfianca, de reprovacdo, falta de lealdade e de amizade entre

ambos.

As pessoas estdo satisfeitas com seu trabalho se acreditam que ele levara a
resultados desejaveis, e trabalhardo mais se sentirem que esse trabalho dara
frutos compensadores. (CHIAVENATO, 2004, p. 465)

Para Robbins (2002), a teoria da contingéncia e a teoria do caminho-objetivo para a
eficacia da lideranca sdo os conceitos mais evidenciados. Na teoria contingencial, a eficacia
do desempenho do grupo depende do ajuste entre o estilo de intercdmbio do lider com seus
subordinados e da medida em que a situacdo proporciona influéncia para o lider. A relacdo
entre o lider e os liderados define o grau de confianga, credibilidade e respeito que 0s

subordinados tém para com o seu lider.
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2.9 ATEORIA CAMINHO-META OU TEORIA VOLTADA PARA OS OBJETIVOS

De acordo com Hitt, Miller e Colella (2007) a teoria caminho-meta concentra-se na
premissa de que é funcdo do lider auxiliar seus subordinados na concretizagdo de suas metas,
oferecendo direcionamento e apoio para alinhar as metas dos liderados com os objetivos
globais do grupo ou da organizacdo. A teoria enfatiza que o lider pode afetar os anseios e as
valéncias dos liderados, utilizando-se de estratégias que potencializam a eficacia e a
motivacdo dos mesmos. Essas estratégias podem estar baseadas na valéncia, quando o lider
atribui ao subordinado atividades ou tarefas que 0 mesmo considere valiosas, no esforco que
gera a expectativa de desempenho e que pode ser a oferta de treinamento que viabiliza um
bom desempenho ou 0 desempenho que gera recompensa.

Segundo Chiavenato (2004) é uma teoria contingencial que se preocupa em estudar
como o lider influencia a percepcdo das metas de trabalho dos subordinados, suas metas de
auto desenvolvimento e os caminhos para atingir tais metas. A teoria caminho-meta afirma
que a responsabilidade do lider é aumentar a motivacdo dos subordinados para atingir
objetivos individuais e organizacionais. Seu fundamento reside na teoria da experiéncia: as
atitudes, a satisfacdo, o comportamento e o esfor¢o de um individuo no trabalho.

De acordo com Chiavenato (2004) as pessoas estdo satisfeitas com seu trabalho se
acreditarem que ele levara a resultados desejaveis, e trabalhardo mais se sentirem que esse
trabalho dara frutos compensadores. A consequéncia desses pressupostos para a lideranca é
que os liderados serdo motivados pelo comportamento ou pelo estilo de lider, a medida que
esse estilo ou esse comportamento influenciam as expectativas e as valéncias. Grande parte do
trabalho do lider € mostrar ao liderado o tipo de comportamento que tem maior probabilidade
de levar a consecucéo da meta:

e O grau em que o trabalho ou comportamento é percebido pela pessoa como o caminho
que leva a resultados (expectativas).

e As preferéncias da pessoa por esses resultados (valéncias).
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2.10-TEORIAS NEOCARISMATICAS

Robbins (2002) considera como Teorias Neocarismaticas aquelas que possuem trés
temas contemplados: a valorizagdo dos comportamentos simbolicos e emocionalmente
apelativos dos lideres; a explicacdo de como alguns lideres consegue atingir altos niveis de
comprometimento por parte dos subordinados e a concepgdo da lideranga com os olhos de
uma “pessoa comum”. Na Teoria da Lideranca Carismatica, os liderados ou seguidores
atribuem ao lider capacidades heroicas e admiraveis no exercicio de lideranca. Esses lideres
conseguem influenciar seus seguidores utilizando-se de uma viséo e encontram-se dispostos a
correr riscos por esse ideal. Também possuem sensibilidade para detectar limitacGes
ambientais e necessidades de seus liderados, além de comportar-se de forma atipica.

De acordo com Robbins (2002) a teoria de lideranca carismatica atribuem aos
liderados capacidades herdicas ou extraordinarias de lideranga ou de seus lideres quando
observam neles determinados comportamentos. Diversos estudos tentaram identificar as
caracteristicas pessoas dos lideres carismaticos: eles tém visdo, estdo dispostos a correr riscos
pessoais por elas, sdo sensiveis as necessidades de seus liderados e exibem comportamentos

ndo convencionais.

CARACTERISTICAS DEFINICAO
Autoconfianca Seguro em relacédo a seus critérios e
capacidade.
Visédo Meta ideal que leva a mudanca de status

quo no futuro.

Habilidades para articular a visdo Forca motivadora e compreensiva.

Intensas conviccOes sobre essa visao S&do comprometidos e dedicados ao assumir

riscos e sacrificar-se para alcancar a visdo.

Comportamento atipico para lideres Comportamento informal e proximo causa a

admiracdo por parte dos liderados.

Consideram-se agentes de mudanca Apresentam-se como agentes de
transformacéo.
Sensibilidade ao ambiente Fazem leitura apurada e realista do ambiente

e dos recursos.

Quadro V — Caracteristicas dos Lideres Carismaticos
Fonte: Soto, (2002)
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Robbins (2002) afirma que a personalidade também esta relacionada a lideranca
carismatica: os lideres carismaticos sdo descritos como extrovertidos, autoconfiante e
ambiciosos. Considere os presidentes Getulio Vargas e Luiz Inacio Lula da Silva: iguais ou
ndo, eles costumam ser comparados porque ambos possuem as qualidades de lideres

carismatico.

2.11 TEORIAS SOBRE TRACOS DE PERSONALIDADE

De acordo com Chiavenato (2004), as mais antigas teorias sobre lideranca se
preocupavam em identificar os tragos de personalidade capazes de caracterizar os lideres. O
pressuposto era que se poderia encontrar-se um numero finito de caracteristicas pessoais,
intelectuais, emocionais e fisicas que indicassem os lideres de sucesso, como:

e Habilidade de interpretar objetivos e missoes.

e Habilidade de estabelecer prioridades.

o Habilidade de planejar e programar atividades da equipe.
e Facilidade em solucionar problemas e conflitos.

e Facilidade em supervisionar e orientar pessoas.

o Habilidade de delegar responsabilidades aos outros.
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ALGUNS TRAGOS DE PERSONALIDADE DESEJAVEIS NO LIDER
v" Inteligéncia
Otimismo
Calor humano
Comunicabilidade
Mente aberta
Espirito empreendedor
Habilidade humana
Empatia
Assuncdo de riscos
Criatividade
Toleréncia
Impulso para acdo
Entusiasmo
Disposicéao para ouvir
Visdo do futuro
Flexibilidade
Responsabilidade
Confianca
Maturidade
Curiosidade

DN N N N N N N T U N N N N N N N Y N N

Quadro VI - Alguns tragos de personalidade desejaveis no lider
Fonte: Chiavenato, (2004).

Segundo Chiavenato (2004) as criticas aos tracos de personalidade residem em dois
aspectos. O primeiro é que as caracteristicas de personalidade sdo geralmente medidas de
maneira pouco precisa. O segundo é que essa teoria ndo considera a situacdo dentro da qual
existe e funciona a lideranca. Ou seja, quais 0s elementos do ambiente que sdo importantes
para determinar quem serd um lider eficaz.

Alguns tracos de personalidades s&o importantes em certas situagdes, mas ndo em
outras. Um lider de empresa pode ser o ultimo a falar em casa. Muitas vezes, é a situacéo que
define o lider. Quando a situacdo sofre mudancas, a lideranga passa para outras mé&os com

diferentes caracteristicas conforma menciona Chiavenato (2004).
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2.12 TEORIA DOS TRACOS

A Teoria dos Tragos utiliza-se dos tragos de personalidade, sociais, fisicos ou
intelectuais para distinguir lideres de ndo lideres. Essa teoria associa alguns tracos como
sendo comuns aos lideres: aparéncia, inteligéncia, fluéncia verbal, dinamismo, entusiasmo,
iniciativa, autoconfianca, tolerancia ao estresse, entre outros. No inicio do século XX, alguns
estudiosos estabeleceram seis tracos centrais que abracam todos 0s tragos necessarios para o
exercicio de lideranca. Para Hitt, Miller e Colella (2007) esses tracos sdao fundamentais, mas
outros devem ser valorizados, principalmente a flexibilidade e a criatividade, que sdo tdo
necessarios para este momento historico de inovagéo.

Para Nogueira (2007) essa teoria configura o enfoque mais préximo da nocéo
cotidiana de lideranca e teve grande destaque entre as décadas de 1920 e 1950. Foi
impulsionada pelas pesquisas que procuravam descrever o lider ideal por meio de
determinados tracos caracteristicos. Para essa linha de estudo, as pessoas possuem tracos
inatos de personalidade que determinam sua capacidade de liderar. Ao longo da historia, grandes
lideres como Buda, Napoledo, Churchill e Getulio Vargas foram descritos com base em seus tragos de
personalidade. Assim, as teorias dos tracos de lideranga focam em qualidades e caracteristicas

pessoais.

2.12.1 TRACOS CENTRAIS DA TEORIA DOS TRACOS

Ao contratar um lider, analisa Robbins (2002), especialista em comportamento
organizacional, a empresa deve levar em conta certas caracteristicas-chave: ambicdo e
energia, vontade de liderar, honestidade e integridade, autoconfianca. Em sintese, pessoas
com o0s mais diversos tracos de personalidade podem ocupar posicGes de lideranca. No

Quadro VII, sdo apresentados, de forma detalhada, os tracos centrais dos lideres.



42

TRACO CENTRAL CATEGORIA
Impulso Ambicdo, persisténcia, tenacidade e
iniciativa.
Motivagéo para lideranca Desejo de conduzir e influenciar outras

pessoas, assumir responsabilidade e

conquista o poder.

Honestidade e Integridade Transparéncia entre o discurso e a agéo;
transmisséo de confiabilidade.

Autoconfianca Confianca em relacdo as suas acoes.
Capacidade de aprender com seus erros e de

administrar o estresse e suas emocdes.

Capacidade cognitiva Auto grau de inteligéncia, beneficiando o
processamento de informacGes complexas e a
facil adaptacdo em ambientes de intensa

mudanca.

Conhecimento sobre o negdcio Conhecimento sobre o0 negdcio no qual estdo
engajados, possibilitando ao lider tomar

decisGes mais assertivas.

Quadro VI | — Teoria dos tracos
Fonte: Hitt, Miller e Colella, (2007)

O fato de o individuo apresentar determinados tracos a ser considerado um lider pelos
demais néo significa, necessariamente, que sera bem sucedido ao liderar seu grupo no alcance

de seus objetivos afirma Robbins, Judge e Sobral (2010).
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2.13 AS BASES DO PODER

De acordo com Chiavenato (2004), a lideranga é de certa forma, um tipo de poder
pessoal. Através da lideranca uma pessoa influencia outras pessoas em funcdo dos
relacionamentos existentes. A influéncia é uma transacdo interpessoal na qual uma pessoa age
no sentido de modificar ou provocar o comportamento de outra, de maneira intencional.
Assim, sempre se encontra um lider — aquele que influencia — e os liderados — aqueles que s&o
influenciados. A influéncia é um conceito ligado ao conceito de poder e de autoridade. O
poder significa o potencial de influencia de uma pessoa sobre outra ou outras, que pode ou
ndo ser exercido. O poder em uma organizacao € a capacidade de afetar e controlar as acfes e
decisdes das outras pessoas mesmo quando elas possam resistir. A autoridade é o poder
legitimo, ou seja, o poder que tem uma pessoa em virtude do papel ou posicdo que exerce em
uma estrutura organizacional. A capacidade de influenciar, persuadir e motivar os liderados
esta muito ligada ao poder que se percebe no lider.

Existem cinco diferentes tipos de poder que um lider pode possuir:

1. Poder coercitivo. E o poder baseado no temor e na coercdo. O liderado percebe que o
fracasso em atender as exigéncias do lider pode leva-lo a sofrer algum tipo de punicéo
ou penalidade que ele quer evitar.

2. Poder de recompensa. E o poder que se apoia na esperanca de alguma recompensa,
incentivo, elogio ou reconhecimento que o liderado pretende obter do lider.

3. Poder legitimado. E o poder que decorre do cargo ocupado pelo lider no grupo ou na
hierarquia organizacional. Em uma organizacdo formal, o supervisor de primeira linha
é percebido como alguém que tem mais poder do que os operarios, 0 gerente tem mais
poder do que o supervisor e o diretor tem mais poder que o gerente. E a nivelagio
hierarquica que estabelece e legitima os escaldes de autoridade dentro das
organizacgoes.

4. Poder de competéncia. E o poder baseado na especialidade, nas aptiddes ou no
conhecimento técnico da pessoa. Os liderados percebem que o lider como alguém que
possui certos conhecimentos ou conceitos que ultrapassam os seus.

5. Poder de referéncia. E o poder baseado na atuacdo e no apelo. O lider que admirado
por certos tracos de personalidade possui poder referencial. E um poder conhecido
popularmente como carisma. O carisma esta sempre por trds das pessoas cujo

desempenho vai muito além da sua competéncia- ndo importa a profissdo. O lider
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carismatico possui caracteristicas pessoais marcantes e um certo magnetismo pessoal

que influencia fortemente as pessoas.

A verdadeira lideranca decorre geralmente do poder de competéncia e do
poder de referencia do lider. Ela se baseia no poder da pessoa do lider.
Quando a lideranga funciona na base do poder de recompensas, 0 poder de
coercdo ou do poder de legitimado, ela se baseia exclusivamente no poder da
posicdo que a organizacdo confere ao lider. O desafio do administrador esta
em saber migrar decisivamente para o poder de competéncia e de referencia
a fim de exercer uma lideranca baseada em seu poder pessoal.
(CHIAVENATO, 2004, p.448)

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010) o poder de recompensa, coercitivo € 0
legitimo baseiam-se no poder hierarquico ou de posicao; ja o poder de competéncia e o de
referéncia tem suas bases no poder da pessoa. Nao se pode abordar o tema lideranca sem citar
a estreita relacdo com o poder. O poder é utilizado pelo lider como um meio de atingir metas e
realizacdes. Durante um longo periodo, o poder foi considerado como algo extremamente
negativo, porém percebeu-se que ele é necessario ao exercicio de lideranca, sendo um
processo natural no meio grupal ou organizacional.

A definicdo mais simples de poder segundo Robbins, Judge e Sobral (2010) € a
capacidade que o individuo A possui para influenciar o individuo B. Uma das diferencas entre
lideranca e poder encontra-se no fato de que o lider deve possuir um ponto de coeréncia com
seus liderados enquanto o poder s6 busca essa coeréncia na relacdo de dependéncia.
Independente das diferencas, o fato é que lideranca e poder estdo sempre associados.

Para que se haja um melhor entendimento nos modelos de lideranca se faz necessario

entender um pouco sobre cultura organizacional.

2.14 CULTURA ORGANIZACIONAL

Para Chiavenato (2005), cultura organizacional é um padrdo de assuntos basicos
compartilhados, que um grupo aprendeu como maneira de desenvolver seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna e que funciona bem a ponto de ser considerado
valido e desejavel para ser transmitido aos novos membros como a forma correta de perceber,

pensar e sentir em relacdo aos seus problemas.
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De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), a cultura organizacional se refere a
maneira pela qual os funcionarios percebem as caracteristicas da cultura da empresa, néo ao
fato de eles gostarem ou ndo delas. Trata-se de um conceito descritivo. 1sso € importante
porque diferencia esse conceito daquele de satisfacdo com o trabalho.

Segundo Chiavenato (2005), cada organizacdo tem a sua cultura prépria, que
denominamos cultura organizacional ou cultura corporativa e que ela mantém e cultiva. E por

essa razdo que algumas empresas sdo conhecidas por algumas peculiaridades préprias.

Assim, a cultura organizacional é o conjunto de habitos e crencas, que foram
estabelecidos por normas, valores, atitudes e expectativas e que sdo
compartilhadas por todos os membros da organizacdo. A cultura espelha a
mentalidade que predomina em uma organizagdo. (CHIAVENATO, 2005,
p.38)

Segundo Robbins (2007) a cultura nacional afeta o estilo de lideranca de duas
maneiras. Ela molda as preferéncias dos lideres e define o que € aceitavel aos subordinados. A
cultura de uma organizacdo molda o comportamento do lider por influenciar a selecdo de
lideres e os valores que os lideres eficazes devem adotar. Quando a organizagdes buscam
preencher postos de lideranca, procuram individuos cujas caracteristicas e comportamentos
sejam compativeis a sua cultura organizacional. Do mesmo modo, a cultura informa aos
lideres quais comportamentos sdo aceitaveis e quais sao inaceitaveis.

De acordo com Robbins (2007) o resultado é que os estilos de lideranga nas
organizagdes tendem a ser mais similares que diferentes; e a “lideranca eficaz” ¢
frequentemente avaliada pelo grau em que 0s tragos pessoais e comportamentos do lider se
harmonizam com os valores defendidos pela organizacdo. Um lider autocratico, por exemplo,
pode ser bem-sucedido ao obter um desempenho elevado do seu grupo de trabalho. Mas se a
cultura da organizacdo valoriza e encoraja a lideranca orientada para pessoa, esse lider
autocratico tendera a ser avaliado como ineficaz, simplesmente por causa de seu estilo
incompativel. Dessa forma, um bom ajuste entre o lider e a cultura parece ser importante na

determinacéo de sua eficécia.

Como lider principal, vocé tem o poder de um modo como ninguém mais
tem para criar uma cultura de lideranca positiva em que lideres em potencial

floresgcam. Se vocé criar esse ambiente, entdo as pessoas com potencial para
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liderar irdo aprender, ganhar experiéncias e ter reconhecida sua capacidade
de trabalho. “Elas irdo se tornar o tipo de Lider 360° que engrandece uma

organizagdo”. (MAXWEL, 2007, p. 315)

Soto (2002) considera o lider um construtor da cultura organizacional e evidencia a
importancia das organizagdes estarem comprometidas com uma missédo que contemple a
rentabilidade, sem esquecer o compromisso social. O lider, um dos atores fundamentais do
processo, para construir uma cultura eficaz necessita superar os obstaculos que podem afetar a
produtividade e substituir o medo ou desconfianga por lealdade, confianga, vitalidade e
alinhamento das condutas dos profissionais ligados a ele. Segundo o autor, o trabalho humano
deve basear-se na participacdo, integracdo, criatividade e empowerment, e o lider necessita

possuir intimidade com essas bases.

2.14.1 PRINCIPAIS PILARES DA CULTURA BRASILEIRA

Segundo Chiavenato (2005), um modelo desenvolvido no livro Gestdo a Brasileira por
um dos autores, articula os trés pilares da cultura brasileira na sua interagdo com as
organizacOes: o poder, as relacdes e a flexibilidade.

e O Poder: nas organizacfes, essa dimensdo tem clara influencia na modelagem da
hierarquia formal, no grau de centralizagdo e no processo decisorio. O indice de distancia
do poder, criado por Geert Hofstede, ajuda a medir tal influéncia. Relaciona-se com a
forma de as pessoas verem a desigualdade na distribuicdo do poder e do status e com a
aceitacdo ou ndo desse modelo como forma de organizacdo social. Nas empresas de paises
em que o indice é maior, o poder € mais concentrado, centralizado. O Brasil é um desses
paises , embora o discurso dos gestores brasileiros tenha evoluido muito nos Gltimos anos.
e As Relagdes: essa dimensdo é caracterizada por duas faces: a natureza das ligacdes que 0s
individuos estabelecem entre si numa sociedade e a forma de expressdo de sentimentos e
emocdes. No que se refere as ligagBes, temos que na sociedade individualistas elas séo
mais frageis, pois o relacionamento é mais orientado aos objetivos do individuo e de seu
nucleo familiar mais proximo, Ja nas coletivas é feito desde o ber¢co em grupos coesos. A
segunda face, da expressdo de sentimentos e emocdes, diferencia as sociedades pelo grau
em que se manifesta. As sociedades que se expressam com mais clareza séo consideradas

emocionais, enquanto aquelas que ndo se colocam abertamente sdo neutras.
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Flexibilidade: a flexibilidade ¢ um atributo distintivo da nossa cultura, representa na
verdade, uma categoria com duas faces, logo percebidas pelos estrangeiros que visitam o
Brasil: adaptabilidade e criatividade. A adaptabilidade é identificada nas empresas que
demonstraram grande agilidade para se ajustar, por exemplo, aos VArios pacotes
econémicos governamentais. A vigor o conceito nédo se relaciona com produzir algo novo,
ndo é criacdo em sentido puro, mas a capacidade de se exercitar dentro de limites
prefixados. O conceito de criatividade, este sim estd associado a inovagdo e se manifesta
por exemplo , nos festejos carnavalescos, nas atividades esportivas, e em outras iniciativas
populares. A iniciativa ocorre em situacfes em que existe igualdade de fato ou direito.

Além de todos esses pilares também se faz necessario uma boa comunicagdo, por isso a

importancia deste na funcéo dos lideres.

2.15 A COMUNICACAO

De acordo com Chiavenato (2005), a comunicacdo € uma prioridade estratégica para a

empresa. Nas organiza¢Ges mais bem sucedidas, a comunicacdo recebe a méxima prioridade

de todos os executivos. Para compreender adequadamente o conceito de comunicacdo, 0

primeiro passo é envolvé-lo com outros dois conceitos: o de dados e o de informacdo.

Dado é o registro ou anotacdo de um determinado evento ou ocorréncia. Um banco de
dados, por exemplo, € um meio de acumular e armazenar conjunto de dados para serem
posteriormente combinados e processados. Os dados em si sdo destituidos de sentido ou
de significado, pois na realidade sdo grupos de simbolos ndo aleatdrios representando
quantidades, acOes, coisas etc. quando um conjunto de dados possui um significado temos
uma informacao.

Informacdo é um conjunto de dados com um determinado significado. O significado reduz
a incerteza a respeito de algo ou aumenta o conhecimento a respeito de algo. Seja do
ponto de vista popular como do ponto de vista cientifico, o conceito de informagéao
envolve um processo de reducdo de incerteza. Na linguagem popular, a ideia de
informacdo esté ligada a de novidade e de utilidade, pois a informacdo é o conhecimento
disponivel para uso imediato que permite orientar a agdo ao reduzir a margem de incerteza

que cerca as decisdes cotidianas.

Comunicag&o é o processo de transmissdo de uma informacéo de uma pessoa

para outra, sendo entdo compartilhada por ambas. Para que haja
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comunicacdo, é necessario que o destinatario da informacgdo a receba e a
compreenda. A informacdo simplesmente transmitida, mas ndo recebida ,
ndo foi comunicada. Comunicar significa tornar comum a uma ou mais
pessoas uma determinada informacéo. (CHIAVENATO, 2005, p. 149)

Segundo Chiavenato (2005), a informacdo € a substancia dos sistemas de comunicagao

em suas varias formas: impulsos eletronicos, palavras faladas ou escritas, simbolos ou sinais,

mensagem etc. A comunicacao é um processo ciclico composto de seis etapas:

1.

Emissdo ou Fonte: é a pessoa, coisa ou processo que emite a mensagem. Trata-se do ponto
de origem da mensagem. Mais que isso: trata-se da origem e da gera¢do do insumo que
ingressa e alimenta o sistema de comunicagéo.

Transmissor ou codificador: ¢ o equipamento que liga a fonte ao canal, isto €, que
transporta a mensagem devidamente codificada por algum canal até o receptor de quem a
recebe (destino).

Canal: é o espaco situado entre o transmissor e o receptor, que geralmente constitui dois
pontos fisicamente distantes entre si.

Receptor ou decodificador: é o equipamento que liga o canal ao destino. O receptor
sintoniza a mensagem codificada ao canal e a capta para, entdo decodifica-la. Se a
comunicacdo é oral, a recepcdo € garantida por uma boa audicéo.

Destino: € a pessoa, coisa ou processo para o qual a mensagem € enviada. Trata-se do
destinatario da mensagem, que a recebe e compreende. Mais que isso: trata-se da saida do
sistema e que determina o seu grau de eficacia.

Ruido: € um elemento intrometido no sistema e altamente prejudicial ao seu
funcionamento. Na realidade, o ruido é uma interferéncia estranha a mensagem, tornando
a comunicacdo menos eficaz. Ruido significa todo e qualquer disturbio ou barulho

indesejavel.

- 5 Sinal enviado » Sinalrecebido ____

Figura 111 — Processo de comunicagédo

FONTE .| TRANSMISSOR o CANAL _» RECEPTOR > DESTINO

y

RUIDO

Fonte: Chiavento (2002)
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De acordo com Chiavenato (2005) o processo de comunicacdo é sistémico, pois cada
etapa constitui um subsistema ou parte integrante do conjunto. A figura a acima permite

representar graficamente o processo de comunica¢do como um todo.

2.15.1 COMUNICACAO DESCENDENTE

De acordo com Robbins, Jugde e Sobral ( 2010), a comunicacdo dentro de um grupo
ou organizacdo, a qual flui dos niveis mais altos para 0s niveis mais baixos, &€ chamada de
descendente. Ela é usada pelos gestores e lideres que se comunicam com os funcionarios para
atribuir tarefas, fornece instru¢des de trabalho, informam politicas e procedimentos,
identificam problemas que necessitam de atencéo e fornecem feedback sobre o desempenho.

Robbins, Judge e Sobral ( 2010), afirmam que ao usar a comunica¢do descendente 0s
administradores devem explicar as razdes pelas quais uma deciséo foi tomada, ressaltam ainda
que um estudo revelou que os funcionarios tem duas vezes mais comprometimento com as

mudancas quando as razdes subjacentes sdo explicadas por completo.

2.15.2 COMUNICACAO ASCENDENTE

Segundo Robbins, Judge e Sobral ( 2010) , a comunicacdo ascendente é a que se dirige
aos escales mais altos do grupo ou da organizacdo. E utilizada para fornecer o feedback aos
gestores, informa-los sobre os progressos em relacdo as metas e relatar os problemas que

estdo ocorrendo.

A comunicagdo ascendente mantém os dirigentes informados acerca de
como os funcionérios se sentem em relacdo ao trabalho, aos colegas, e a
organizagdo em geral. Os administradores também contam com este tipo de
comunicacdo para obter ideias sobre como melhorar as coisas.( ROBBINS,
JUDGE e SOBRAL , 2010, p. 328.)

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), para conseguir ter uma comunicacéo
ascendente eficaz, o subordinado deve procurar reduzir as distragdes, comunicar-se por meios
de topicos, e ndo de paragrafos, apoiar suas opinides com acles factiveis e fazer um

planejamento de atividades para garantir que usara bem a atencdo de seu chefe.
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2.15.3 COMUNICACAO LATERAL

Quando a comunicacdo de da entre membros de um mesmo grupo, gestores de um
mesmo grupo ou nivel ou entre quaisquer pessoas que estdo em um nivel horizontal
equivalente dentro de uma organizacdo, dizemos que isso € uma forma de comunicacéo
lateral, afirma Robbins, Judge e Sobral (2010).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), em alguns casos, essas relagdes
laterais s&o estabelecidas de maneira formal. Com frequéncia, elas sdo criadas informalmente
para provocar um curto circuito na hierarquia vertical e agilizar a agdo. Assim, a comunicagdo

lateral pode ser no ponto de vista dos dirigentes da empresa uma coisa boa ou ruim.

2.16 PROCESSO EVOLUTIVO DA LIDERANCA NO BRASIL

De acordo com Dutra (2002) no caso brasileiro, o processo evolutivo passou por fases
peculiares de nossa histéria. Para a maior parte dos autores brasileiros, a evolucdo das
relacOes de trabalho e da gestdo de pessoas no Brasil segue as fases historicas:

e Até 1930 (primeira republica): nesse periodo assistimos a uma atividade industrial
incipiente, resultado do esgotamento do modelo exportador cafeeiro, que transferiu

parte dos recursos excedentes desse setor para a atividade industrial.

A politica de gestdo da forca de trabalho assumia contornos variados
conforme o setor de atividade. Em pequenas empresas de setores como
grafico, sapatos, mobiliario, nos quais ainda predominava atividade semi-
artesanal, as distancias hierarquicas e de qualificacdo entre patrdo e
empregados eram menores, manifestando-se padrfes mais informais de
gestdo. No setor téxtil, o grau de mecanizacdo era maior e 0 numero de
empregados por unidade fabril superior. A imposicdo coercitiva da disciplina
do trabalho fabril constituia a mola mestra do sistema de gestdo de uma mao-
de-obra de baixa qualificacdo composta por homens, mulheres e criangas.
Essa disciplina era exercida por diversos escalfes hierdrquicos,
intermediando relacdes extremamente predatorias entre capital e trabalho.
(DUTRA, 2002, p. 31 apud FLEURY e FISHER, 1992:7).



51

De 1930 a 1945 (estado Novo): esse periodo é caracterizado pela formatacdo de um
corpo de leis, para disciplinar as relagfes de capital de trabalho, pela criacdo de uma
estrutura de sindicatos de trabalhadores de empresas e pela formacgdo de uma estrutura
juridica para mediar conflitos entre capital e trabalho. Nesse periodo, hd o
fortalecimento da atividade industrial no pais, e, ao final dele, é iniciada uma industria
de base. Esse conjunto de fatos gera a pressdo para que as empresas busquem
estruturar a gestdo de pessoas dentro das exigéncias legais estabelecidas. Ficou
marcado pelo inicio da gestdo burocratica e legalista de pessoas, que duram até os dias
atuais em uma grande parte das empresas brasileiras, em que a atividade de gestdo de

pessoas resume-se a atender as exigéncias legais.

De 1945 a 1964 (Segunda Republica): o pais vive nesse periodo um processo de
redemocratizagdo preocupado com desenvolvimento econdémico por meio da
intensificacdo dos investimentos na industria de base e do movimento de substituicdo
de importacbes. Empresas multinacionais sdo estimuladas a instalar-se, trazendo
praticas estruturadas de gestdo de pessoas. Essas praticas estavam baseadas no
paradigma taylorista/fordista e foram disseminadas para as demais empresas
brasileiras e ratificadas na formacéo de quadros de dirigentes empresariais brasileiros.
Esse momento marca o inicio de uma gestdo mais profissionalizada de pessoas,

extremamente impregnada do referencial taylorista.

Apobs 1964: o inicio desse periodo é marcado por um regime de excecdo, em que O
referencial taylorista de gestdo de pessoas e toda a estrutura de controle das relac6es
de capital e trabalho montado no estado novo sao reforcados. Associados ao regime de
excecao, 0 pais vive nos anos 70 um periodo de grande expansao econémica, em que 0
paradigma taylorista/ fordista de gestdo encontra terreno fertil para sua expansao e
consolidacdo. Cria- se um paradoxo interessante: enquanto na Europa e nos EUA esse
paradigma é extremamente criticado, no Brasil é cultuado e maravilha a grande
maioria dos dirigentes empresariais brasileiros. O desenvolvimento econdmico da
década de 70 trouxe maior competitividade por quadros e preocupacdo com a
capacidade de atracdo e retencdo de pessoas, dai a necessidade de profissionalizacéo
da gestdo de pessoas. A década de 80 inicia-se no pais um clima conturbado entre

empresas e trabalhadores, e sdo valorizadas as competéncias de negociacdo. Com o
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surgimento de uma crise o pais vé-se forcado a estimular as exportacGes e as empresas
comecam a Vvoltar-se para o mercado externo, tendo de efetuar ajustes em seus
modelos de gestdo. Esse processo afeta os setores da economia de forma diferente:
alguns sdo mais pressionados para maior competitividade, outros ndo. Sera somente
com a abertura da economia e a estabilidade econémica e politica que ocorre a partir
de 1994 | que a pressdo por maior competitividade atinge as empresas brasileiras de
forma mais intensa. A compreensao das bases formadoras da gestdo de pessoas que
orientam sua evolucdo é fundamental para compreendermos 0 momento atual e 0s

desafios que nos aguardam.
2.16.1 PERFIL DO LIDER BRASILEIRO

De acordo com Tanure, Evans e Pucik (2007) , ndo se pode falar em capital humano
sem que se inclua a gestdo e o desenvolvimento de liderancas. Tem sido cada vez maior 0
desafio que essas areas representam para as empresas desde a transicdo, ja no final do século
XX, para uma economia de servicos pos- industrial. Em algumas situacGes, a gestdo e o
desenvolvimento de lideres competem em importancia com a criagdo de riquezas, como 0s
recursos naturais e os meios de producdes duraveis.

No entanto, ainda se busca muitas respostas sobre a maneira e 0 momento adequado
de investir em areas tao intangiveis. (TANURE, EVANS E PUCIK , 2007, p.141)

Persuasivos

— I

Criativos Assertivos

Y

;. <4+—
Flexiveis Inovadores

Figura I11: Perfil do Lider brasileiro

Fonte: Pesquisa da Caliper
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2.17 FUTURO NA GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Dutra (2002) necessitamos de novas formas de gerir pessoas, as
empresas de forma natural e instantanea estdo alterando sua forma de gerir pessoas para
atender as demandas e pressdes provenientes do ambiente externo e interno. Sera possivel que
até a metade da primeira década de 2000 as empresas mais importantes estardo gerindo as

pessoas de acordo e utilizando as ferramentas adequadas para tal gestéo.

Podemos prever também que as empresas necessitardo de um numero
crescente de trabalhadores especializados. Essas pessoas necessitardo de
atualizacdo continua para manter sua competitividade no mercado de
trabalho; serdo, portanto, mais exigentes em sua relagdo com as empresas.
(DUTRA, 2002, p. 206)

Segundo Dutra (2002) , as relagcbes de trabalho se tornardo mais complexas, tanto por
conta da transformacdo das expectativas e necessidades das organizacdes e das pessoas,
guanto pela entrada de intermediarios na relacdo entre pessoas e empresas. A maior
complexidade das empresas, tanto nos termos tecnoldgicos quanto das relacBes
organizacionais, irad gerar um aumento de seu padrdo de exigéncia em relacdo as pessoas, essa
maior exigéncia ndo serd somente em termos da qualificacdo e/ ou formacédo das pessoas, mas

também de sua capacidade de resposta para as necessidades da empresa e/ou negécio.

Dutra (2002) define com precisdo quais sdo as competéncias demandadas pela
empresa e pela sociedade sera um fator essencial para garantir a sustentacdo de vantagens
competitivas e para melhor foco aos investimentos em educacdo. Esse movimento sera
liderado pelas organizacGes e rapidamente outros segmentos da sociedade se incorporardo a

ele.

2.18 O LIDER COMO COACH

De acordo com Chiavenato (2002) os executivos estdo se transformando em
treinadores ou coaches e deixando de lado as suas antigas caracteristicas de gerentes

convencionais. Hoje os executivos fornecem instrugdes, orientacdo, direcdo, aconselhamento,
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estimulo e incentivo para ajudar as pessoas a melhorar continuamente seu desempenho no
trabalho. O que é preciso para um executivo se transformar em um treinador ou coach?
Existem trés habilidades gerais que os executivos devem desenvolver se realmente querem

ajudar seus funcionarios a gerar progressos no seu desempenho:

1. Habilidade de inventar maneiras de melhorar o desempenho e a capacidade das
pessoas: 0 coach busca continuamente oportunidades para o funcionario expandir suas

capacidades e melhorar seu desempenho:

e Observando diariamente o comportamento da pessoa.

e Fazendo perguntas: “Por que vocé faz essa tarefa dessa maneira?” “Isso pode ser
melhorado?” “Que outras abordagens poderiam ser usadas?”’

e Mostrando interesse na pessoa como individuo e ndo como empregado ou ocupante de
cargo. Respeitando sua individualidade e sua personalidade.

e Ouvindo o subordinado e procurando entender suas aspirac@es e caréncias.

2. Capacidade de criar um clima de apoio e suporte as pessoas: 0 coach procura
eliminar barreiras ao desenvolvimento e criar um clima que estimule o melhor

desempenho:

e Criando um ambiente de trabalho que contribua para a troca livre e aberta das idéias e
sugestdes entre as pessoas.

e Oferecendo ajuda e assisténcia e dando aconselhamento e direcdo aos subordinados.

¢ Incentivando as pessoas com entusiasmo e vibracao e sem fazer ameacas.

e Usando os erros das pessoas como oportunidades de aprendizado. Mudanga implica
riscos e as pessoas devem perceber que os erros ndo serdo punidos, mas que
construirdo as bases de aprendizado.

e Reduzindo obstaculos. Quais os fatores criticos de sucesso que — se eliminadas as
barreiras e dificuldades que os cercam — ajudariam as pessoas a melhorarem seu
desempenho?

e Reconhecendo o valor da contribuicdo de cada pessoa para as metas da unidade e

recompensando da melhor maneira possivel.
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Assumindo responsabilidade pessoal pelo resultado geral, sem tirar a responsabilidade
das pessoas. Validando os esforcos quando as pessoas tém sucesso e apontando

quando elas falham.

Capacidade de influenciar pessoas e mudar seus comportamentos: o coach esta

interessado em crescimento e desenvolvimento continuado:

Incentivando a melhoria continua. Reconhecendo e recompensando pequenas
melhorias, ajudando as pessoas a trabalharem em direcdo a melhoria continua. N&o ha
limites superiores absolutos para o desempenho das pessoas.

Usando um estilo facilitador e colaborador. As pessoas responderdo melhor a
aceitacdo de mudancas se participarem da identificacdo e escolha das ideias de
melhoria. Quando elas ajudam a diagnosticar, uma situacdo se sente mais donas da
solugéo e néo parte do problema.

Dividindo tarefas dificeis em pedacos mais simples e de dificuldade crescente. Assim,
as pessoas podem alcancar sucesso em tarefas mais simples e serem incentivadas a
assumir tarefas gradativamente mais dificeis.

Modelando as qualidades que se esperam das pessoas. Se 0 propdésito € abertura,
dedicacdo, comprometimento e responsabilidade das pessoas, o coach deve ele mesmo

demonstrar essas qualidades. As pessoas devem vé-lo como um modelo de conduta.
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3.CONCLUSAO

Antigamente os gestores das organizacdes tinham um perfil mais autoritario e isso o
tornava distante dos seus colaboradores, o Unico objetivo da empresa era atingir o maior lucro
possivel para cumprir o resultado daquele periodo, sem se preocupar com o clima
organizacional. Atualmente mais do que delegar atividades e acompanhar resultados, o lider
deve se preocupar com o bem estar e a satisfacdo de sua equipe, além de transmitir os valores
da empresa e assim trabalhar em cima dos objetivos da organizacao.

Hoje se vivencia um mundo que passa por constantes transformacgdes e mudancas que
ocorre a cada minuto, e noés como futuros administradores ndo podemos deixar passar
despercebidas essas mudancas, temos que acompanhé-Ilas e nos adequar a elas.

Consegue-se entdo definir a diferenca entre liderar e exercer o poder, pois quem usa 0
poder nem sempre deteria a lideranca, o poder pode ser recebido ja a lideranca precisa ser
desenvolvida. O bom lider € aquele que tem a consciéncia que ele ndo faz nada sozinho, nao
chega a nenhum resultado pressionando e colocando medo em outras pessoas, € sim consegue
seus objetivos valorizando o capital humano que ele tem nas maos, e € claro, sem esquecer
que o lider do futuro é aquele que melhor se adaptar as constantes mudancas.

Os gestores devem se conscientizar que mais do que ‘“chefes”, eles tem papéis
essenciais como o de planejar, organizar, coordenar e principalmente, controlar as atividades e
0s projetos elaborados e implantados na empresa, a participacdo do lider deve ser motivadora
de forma integral, orientadora, pois pessoas bem orientadas e acompanhadas ao longo do
expediente trabalham com mais qualidade e responsabilidade.

O que a empresa tem como missdo, visdo e valor devem ser representados pelo lider e,
consequentemente refletir em sua equipe, pode concluir que liderar seja a habilidade de
atentar as reais necessidades de seus liderados e atende-las para criar uma imagem positiva da
organizacao e de seu gestor, pois a final o lider é quem cria 0 ambiente de motivacao e
influencia dentro das organizacdes, ele precisa ter como principal caracteristica;
determinacdo. Os lideres e seus liderados ndo sdo s6 movidos a saldrios como muitas
organizagOes ainda acreditam, eles sd&o movidos a desafios, sdo pessoas que buscam
crescimento e reconhecimento profissional, pois atingindo tais objetivos, o dinheiro sera
apenas uma consequéncia.

Muito se fala a respeito do lider que seja coach, ultimamente esse termo vem sendo

muito utilizado nas empresas, ndo necessariamente para designar um cargo, mas um papel
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profissional: o da pessoa que se compromete a apoiar alguém com vista em melhorar seu
desempenho e promover seu desenvolvimento profissional e pessoal.

E por essa razdo que no decorrer da monografia enfatiza-se sobre os papéis dos lideres
e 0os modelos de lideranca pois essas funcGes sdo de extrema importancia dentro das
organizacdes, sem elas perde-se a base da ligagdo entre colaboradores e chefia. E através de
uma lideranca eficaz que conseguimos com a ajuda de nossos subordinados o melhor objetivo
possivel para a tarefa designada. Sem esquecer que o lider do futuro sera aquele que melhor se
adaptar as constantes mudancas. No entanto, uma forte capacidade de adaptacdo ndo sera
suficiente para que o lider do futuro consiga alcancar os seus objetivos. Ele ter4, acima de
tudo, que saber ouvir e confiar, ele deve dar o exemplo através da sua postura perante a vida e
0s outros, proporcionando o conforto de quem o segue, assumindo 0 compromisso com aquilo

que esta a fazer, conseguindo, dessa maneira, alcancar as metas a que se propos.
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