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RESUMO

Na tentativa de preparar futuros lideres, as organizagdes
desenvolvem programas de treinamento que visam capacitar
pessoas para desempenhar o papel da lideranca. No entanto, a
diversidade de teorias da lideranca apresentadas ao longo da
historia, a discussdo em diferentes perspectivas e atores
distintos envolvidos, fazem com que o tema se torne complexo
e, eventualmente, as propostas de desenvolvimento de lideres
ndo atendem as demandas organizacionais. Por ser um
fendmeno social complexo, entdo, a lideranga precisa ser
analisada dentro da realidade em que se apresenta. Este estudo
tem como objetivo geral propor diretrizes para o0
desenvolvimento de liderangas em organizacbes de médio e
grande porte do setor industrial da cidade de Brusque (SC). A
pesquisa foi conduzida sob a orientacdo da abordagem
qualitativa, em nivel exploratério e descritivo. Como
procedimentos metodoldgicos foram utilizados anélise
documental, pesquisa bibliogréfica e entrevistas, aliadas a
vivéncia e experiéncia da pesquisadora na area de gestdo de
pessoas em industrias da regido. As propostas para atingir o
objetivo geral foram elaboradas com base nos dados das
entrevistas com quatro dirigentes e quatro profissionais de
Recursos Humanos das industrias pesquisadas, bem como nas
praticas de desenvolvimento de liderangas relatadas. Os
resultados revelam convergéncias e divergéncias entre 0s
discursos de dirigentes e dos profissionais de Recursos
Humanos. Entre as convergéncias estdo o entendimento do que
é ser lider, em uma visdo considerada tradicional; e, entre as
divergéncias estdo as expectativas e demandas em relacdo a
lideranca, gerando praticas que se apresentam desfocadas da
visdo dos dirigentes e das demandas contemporaneas. As
propostas sdo apresentadas com o intuito de contribuir para
reduzir tal distanciamento entre as visdes, com diretrizes que
integram as dimensbes da lideranca, proporcionando as



industrias da regido alternativas concretas para 0
desenvolvimento de lideres, alinhadas e mais efetivas as
demandas do mundo contemporaneo.

Palavras-chave: Lideranga. Desenvolvimento de Lideranca.
Modelos de Desenvolvimento de Lideranca.



ABSTRACT

In an attempt to prepare future leaders organizations develop
training programs that aim to empower people to play the role
of leadership. However, the diversity of leadership theories
presented throughout history, the discussion in different
perspectives and the different actors involved, the issue
becomes complex and, eventually, the leadership development
proposals do not meet organizational demands. Because it is a
complex social phenomenon, so the lead needs to be analyzed
within the reality that presents itself. This study aims to
propose general guidelines for developing leadership in
medium and large organizations of the industrial sector of the
city of Brusque (SC). The research was conducted under the
guidance of qualitative, exploratory and descriptive level. As
methodological procedures were used documentary analysis,
literature search and interviews, combined with the experience
and expertise of the researcher in the area of personnel
management in industries in the region. To achieve the general
goal the proposals were prepared on the basis of interviews
with four managers and four Human Resources professionals
from the surveyed industries, as well as leadership
development practices reported. The results reveal
convergences and divergences between the speeches of leaders
and human resources professionals. Among the similarities are
the understanding of what it means to be a leader, in a vision
considered traditional; and, between the differences are
expectations and demands leadership, generating practices that
feature blurred the vision of leaders and the contemporary
demands. The proposals are presented in order to help reducing
such gap between the visions, with guidelines that integrate the
dimensions of leadership, providing the industries in the region
practical alternatives for developing leaders, aligned and more
effective the demands of the contemporary world.



Keywords: Leadership. Leadership Development. Leadership
Development Models.
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1 INTRODUCAO
1.1 TEMA E PROBLEMA DA PESQUISA

A vivéncia didria na é&rea de recursos humanos,
estabelecida por esta pesquisadora ao longo de sua carreira
profissional, por meio de processos de formagdo e
desenvolvimento de pessoas, e como membro voluntario
atuante da ABRH-Regional de Brusque (Associagédo Brasileira
de Recursos Humanos) proporcionou, nos dltimos 15 anos,
uma visdo em perspectiva sobre as dinamicas organizacionais.

Durante esse periodo, o contato direto com as equipes
nos programas de treinamento e desenvolvimento oportunizou
o0 aprendizado sobre as expectativas de empregados, de lideres,
de empresarios e do mercado, gerando inquietacGes sobre o
desenvolvimento de liderancas em um mundo dindmico e
incerto, fazendo pensar em praticas que valorizassem as
multidimensdes do ser humano, a0 mesmo tempo em que
promovessem resultados para a organizagéo.

Enquanto integrante da Associacdo Brasileira de
Recursos Humanos (ABRH), Regional Brusque, de 2006 a
2015 foi possivel perceber em pesquisas de levantamento de
demandas para eventos o tema da lideranga como principal
necessidade apontada. Da mesma forma, a pesquisa de 2015,
coordenada pela ABRH Brasil com executivos das empresas
brasileiras sobre necessidades mais emergentes na area de
Gestdo de Pessoas, 0 tema Desenvolvimento de Liderancas
também esteve em primeiro lugar na lista.

Porém, embora houvesse investimento em treinamentos
para lideres, passado algum tempo do término do programa,
puderam-se perceber as mesmas dificuldades das liderancas,
anteriores ao curso, principalmente em aspectos mais
humanistas da gestdo de seus liderados. As dificuldades
recorrentes na atuacdo dos lideres junto aos liderados eram
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explicitadas, de forma concreta, em relacdo ao alto nivel de
absenteismo, de atestados médicos, baixa produtividade, de
altos indices de nédo-conformidade e rotatividade. Por outro
lado, as liderancas também mostravam queixas diante da
pressdo por parte da direcdo das empresas no que diz respeito a
buscar o comprometimento das equipes, atingindo resultados
para a organizacao.

As inquietacbes geradas ao longo dessas situagoes
vivenciadas foram a motivacdo para a insercdo desta
pesquisadora em um programa de mestrado, visando buscar
conhecimento cientifico e aprofundamento dos estudos da
administracdo, da lideranca e da subjetividade nas
organizacgoes.

Inicialmente, para alcancar respostas a respeito do
fendmeno de interesse se fez necessario resgatar conceitos da
administracdo e das teorias da lideranca, que explicam a
evolucdo deste tema e, em seu bojo, das diferentes visdes e
avancos de conceitos e processos de desenvolvimento.

Morgan (1996) explica que, com a Revolugdo
Industrial tomando forca em meados do século XVIII e inicio
do século XIX, as maquinas transformaram radicalmente a
forma de producéo, verificando-se mudangas nos modos de
pensar, sentir, imaginar e ser do homem através dos tempos. O
olhar racionalista a respeito do ser humano ficou mais
evidente na organizacdo moderna, mantendo-se até nossos
dias, por meio das rotinas, horérios, expectativas de
desempenho, descanso programado de acordo com a
determinacdo da empresa; ou seja, a permanéncia de trabalho
mecanico e repetitivo, de tal forma planejada, tornou-se a
regra para 0 comportamento das pessoas, reconhecidas como
partes de uma méaquina (MORGAN, 1996).

Durante muito tempo as organizacdes se estabeleceram
sob a forma de estruturas rigidas e solidas, atuando em um
mundo estavel, isoladas em seus espagos geograficos; as
informagbes pouco transitavam ao seu redor, e ndo
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enfrentavam ameagas ou concorréncia externas efetivas,
dispondo de méo de obra abundante.

No cerne dessa relacdo entre mundo estavel,
organizacao rigida e trabalhador mecénico, o papel do lider se
restringia a planejar, controlar, manter a ordem e atingir
resultados de producdo, dirigindo as pessoas, tais como
precediam os principios de gerenciamento de Fayol (1964). A
atuacdo do lider se expressava como um processo mecanico, tal
como o de um operador de maquina, desconsiderando aspectos
humanos como o pensar, o sentir e o ser (MORGAN, 1996). A
despeito da realidade tdo distinta e dindAmica que se apresenta
na atualidade, tais caracteristicas ainda sdo frequentemente
percebidas nas préaticas dos lideres das industrias.

Smircich e Morgan (1997) consideram essa uma Visao
tradicional da lideranca, gerando a expectativa do lider de um
ser influenciador e responsavel pela conducdo da equipe em
busca de melhor desempenho e resultados. Trata-se, portanto,
de uma visdo restrita a respeito do que seja o fenbmeno da
lideranca e sobre “Quem é o lider”?“O que é ser um lider?”
(BERGAMINI, 2002).

Tao presente é este modelo de lideranca, que se atribui
aos lideres a obrigacédo e o direito de organizar a realidade dos
seus seguidores. Caso isso ndo aconteca, eles sdo
responsabilizados por ndo liderarem “eficazmente”. E isso que
as organizagdes formais esperam de um “bom lider”: que
possam definir a experiéncia dos outros de forma consciente.
Fracassar quanto a tal obrigacdo € fracassar no proprio papel
organizacional. (SMIRCICH; MORGAN, 1997).

Sievers (1997) afirma que essa visao do lider pressupde
que as pessoas ndo sdo maduras e independentes, fazendo que
se desencadeie um processo de acomodagéo nos empregados,
que esperam o comando e a resposta do lider.

Nos Ultimos 20 anos ocorreram intensas mudangas no
ambiente organizacional, dentre as quais os ‘saltos
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tecnologicos’ que tém proporcionado conexdes, formando
redes em diferentes partes do planeta e influenciando as
perspectivas sobre o sentido que se da ao trabalho. Nessa
perspectiva, Wheatley (1999) afirma que o conceito de
organizacdo esta se afastando das diretrizes mecanicistas
tipicas da burocracia. Fala-se mais de organizacfes fluidas e
organicas e até de organizacdes sem fronteiras e sem divisoes
nitidas. Comega-se a reconhecer as organizaces como
sistemas inteiros, capazes de aprender e que reconhecem a
capacidade de as pessoas organizarem-se sozinhas, com a
mesma capacidade de adaptacdo e crescimento comum a vida.
(WHEATLEY, 1999).

As fronteiras globais diminuiram e, por consequéncia,
convive-se em uma mesma organizacdo com pessoas de
diversas culturas, valores e crengas. Isso quer dizer que
estamos em um contexto de complexidade mundial, que
reforca 0 ponto de vista das relacbes humanas, no qual
expectativas individuais e organizacionais se confrontam e se
modificam constantemente devido a instabilidade do ambiente,
do grau de incerteza e dos movimentos das mudancas sobre as
organizacOes e suas dimensdes econdmica, cultural, social e
estrutural. (DOURADO, 2010).

Uhl-Bien, Marion, Mckelvey (2007) afirmam que as
organizacfes modernas vivenciam transformacdes em seus
mecanismos de adaptabilidade e de aprendizagem. Diante
dessas transformacBes parece ser necessario um novo olhar e
novos meios para gerir demandas pontuais que exigem
compreensdo e a visdo do todo, dos processos e das
articulacoes.

H& uma nova configuracdo nos ambientes interno e
externo das organizagdes, expectativas em relagéo ao papel de
seus lideres, entendendo-se que néo existe uma verdade Unica,
um perfil ou modelo ideal, mas a necessidade de construir em
conjunto os melhores caminhos a seguir para tomar decisdes e
gerir um mundo organizacional cada vez mais dinamico.
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No que diz respeito a gestdo das organizacgoes, espera-
se das empresas e suas liderancas uma capacidade maior de
adaptacdo ao meio, o desenvolvimento de acdes criativas e 0
fomento a liberdade para que as pessoas se expressem e
trabalhem em um  ambiente  que valoriza a
multidimensionalidade do homem. De acordo com essa nova
visdo de mundo e das organizacBes, um lider que tenta
controlar pessoas e situagfes para atingir resultados previsiveis
ndo é suficiente para atender as demandas contemporaneas.

Nesse sentido é que se situa, no presente estudo, a
problematica da cidade de Brusque, localizada no Vale do
Itajai em Santa Catarina, como contexto de analise. Para
compreender o fendmeno da lideranca sobre uma nova
perspectiva, torna-se necessario conhecer, portanto, o contexto
em que o objeto/fendmeno é delimitado na pesquisa, ou seja,
conhecer a realidade das empresas pesquisadas considerando
que apresentam uma histéria de desafios econémicos e
transformacdes ao longo dos anos.

A industrializacdo na cidade comegou em 1892, com a
primeira fabrica de tecidos, fundada pelo imigrante alemao
Carlos Renaux. Mais tarde, em 1898, Edgar von Buettner,
outro imigrante alemdo, inaugurou a empresa Buettner e, em
1911, foi criada a empresa Schldsser, por imigrantes poloneses.
Por muitos anos, até os anos 1980, de maneira especial, essas
foram as principais fontes econémicas, geradoras de grande
namero de empregos na cidade.(JURGENFELD, 2012).

Quase 50 anos apos a fundacdo das grandes empresas
téxteis da regido, em 1960, o setor metal-mecanico comeca a
surgir na cidade, com a fundacdo de uma pequena fabrica de
pecas de radio, mais tarde chamada de Irmdos Zen. Um ano
depois, em 1961, o empresario Ingo Fischer criou uma pequena
oficina de conserto de bicicletas, a qual, com o conhecimento
adquirido nos cinco anos seguintes, transformou-se na empresa
Irmdos Fischer. A criacdo dessa empresa foi marcada pela
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ampliacdo e alteracdo no ramo do negocio, que passou a
fabricar pias de aco inoxidavel e fornos elétricos para uso
domeéstico, incorporando a participacdo dos irmdos do
empreendedor a empresa. Vale ressaltar, com base no
surgimento das empresas mencionadas, que a economia da
cidade de Brusque se solidificou até os anos 80 e 90,
basicamente por meio desses dois setores: téxtil e metal-
mecanico.

A partir de 1990, com a globalizacdo e abertura do
mercado internacional e a implantagdo do Plano Real,
ocorreram mudangas nas empresas brusquenses, que
impactaram negativamente nas relagdes de trabalho, quais
sejam: reducdo de salarios, intensificacdo da jornada de
trabalho, exclusdo social e emprego informal (CORREA;
PIMENTA, 2006).

Segundo Gorini (2000), o impacto da abertura de
mercado nos anos 90 fez que a industria téxtil no pais nao
conseguisse dar respostas rapidas as importagdes subfaturadas
do mercado asiatico. Historicamente, a indastria téxtil
desenvolveu-se em um mercado nacional sem ameacas aos
produtos estrangeiros, com baixa produtividade e sem
investimentos em tecnologia de ponta. N& havia muita
preocupacdo com a demanda da moda e a grande producédo
tinha caracteristicas de commodities, sem  grandes
diferenciac6es entre 0s concorrentes.

O autor afirma que toda a reestruturagdo de mercado
resultou no declinio da producdo em alguns segmentos,
destacando a producédo de tecidos planos. Com isso incidiram
dois efeitos importantes: a) faléncia de muitas empresas,
sobretudo, as produtoras de tecidos artificiais e sintéticos, mais
atingidas pelas importacdes da Asia; b) investimento em
producéo de malhas de algodao, com um produto mais barato e
acessivel a consumidores, que ampliavam o acesso a bens e
servigos em funcdo do Plano Real.
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Motivado pela crise, um crescente movimento de
empreendedorismo emergiu na cidade de Brusque, gerando a
descentralizacdo industrial tanto no setor téxtil quanto no
metal-mecanico. A forte vocacgéo téxtil da cidade incentivou 0s
NnoVOoS empresarios a criarem seus negocios voltados ao setor,
surgindo assim pequenas tecelagens, malharias e confeccdes.
Até entdo conhecida como Berco da Fiacdo Catarinense,
Brusque passa a ser chamada, no inicio dos anos 90, de Capital
da Pronta-Entrega.

Apesar das transformacdes e adversidades, as empresas
industriais, médias e grandes ainda se destacam como
referéncias na cidade, por se manterem competitivas no
mercado. Brusque pertence ao polo téxtil mais avancado da
América Latina, segundo Costa e Rocha (2009); e este setor,
incluindo todo o seu processo produtivo, ainda € a maior
expressao industrial da cidade, seguido do setor metal-
mecanico.

Dada a relevéncia que as industrias dos setores téxtil e
metal-mecéanico tém no municipio, posicionando-o em uma
condicdo de destaque especialmente no setor téxtil brasileiro,
entende-se como uma relevante abordagem em termos de
gestdo a dimensdo da lideranca, enquanto processo estratégico
a ser trabalhado para potencializar as praticas de gestdo de
pessoas na direcdo dos resultados organizacionais. Nesse
sentido, esta pesquisa circunscrita a realidade e caracteristicas
de organizagGes da cidade de Brusque (SC), focalizou a
problematica da lideranca e do desenvolvimento da lideranca
na perspectiva de dirigentes empresariais e de profissionais
atuantes nas areas de recursos humanos, evidenciando suas
percepcOes sobre o fendmeno e, frente a este entendimento,
propondo ag¢des alinhadas & no¢do do mundo dindmico no qual
se encontram inseridas.
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1.2 OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

O objetivo geral do estudo foi propor diretrizes para o
desenvolvimento de liderancas a partir da percepcdo de
dirigentes e de profissionais de recursos humanos (RHs) de
organizacbes de médio e grande porte do setor industrial da
cidade de Brusque (SC).

Para responder ao objetivo geral da pesquisa, foram
definidos como objetivos especificos:

1. Sistematizar um modelo analitico para o
desenvolvimento da lideranca em industrias de Brusque (SC),
tendo como base a analise da evolucdo das abordagens teoricas
da lideranga;

2. ldentificar as percepcdes e os dilemas de dirigentes e
de profissionais de RHs de empresas médias e grandes do setor
industrial de Brusque frente ao fenbmeno de lideranca.

3. Analisar comparativamente as percepgdes dos dois
grupos de participantes da pesquisa frente ao fenbmeno da
lideranca

4. Analisar os processos de desenvolvimento de
liderancgas nas organizacgdes pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

“Por que desenvolver lideres?” Esta ¢ uma questao que
parece ter respostas 6bvias nos dias de hoje; porém, quando se
busca um sentido mais profundo sobre o que seria este
‘desenvolvimento’, muitas controvérsias — frequentemente
superficiais — sdo as justificativas para tal indagacdo. O que €
usual é comecar dizendo que a evolucdo em um ambiente de
negocios dindmico exige que as organizacdes sejam proativas,
promovam mudangas, desenvolvam seus produtos e servigos
com criatividade e inovacgédo para, dessa forma, permanecerem
competitivas. Acrescenta-se 0 entendimento de que as
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organizagOes sO conseguem isso se contarem com profissionais
alinhados com este conjunto de propdsitos.

Em contrapartida, também se discute que poucas
organizagOes alcancam a mudanca e a inovagdo que desejam.
Segundo estudos de Gilley, Shelton e Gilley (2011), a fraca
lideranca tem sido frequentemente citada como uma causa do
insucesso dessas organizacdes. Os autores afirmam que o
desenvolvimento de liderangas promove uma cultura em que 0s
membros se apropriam da missdo e dos objetivos da
organizacdo e o conflito é tratado de forma aberta e
sistematica, em vez de ser ignorado ou evitado.

No que se refere aos processos de desenvolvimento de
liderancas com a finalidade de contribuir para o desempenho
organizacional, pode-se dizer que tém origem de forma
articulada a evolucéo das teorias da lideranca.

Com a Teoria dos Estilos de Lideranca, em particular, a
crenca na possibilidade de se desenvolver pessoas passou a
vigorar nas organizagoes, que também comegaram a implantar
politicas e praticas voltadas ao aperfeicoamento do
desempenho das geréncias, notadamente em termos de
coordenacao de grupos e orientacdo das pessoas, focalizando a
mudanca de comportamento. O objetivo principal de
programas de treinamento, como afirma Bergamini (2009) é
criar um roteiro a respeito do que se pode melhorar no
exercicio da lideranca e, assim, preparar lideres eficazes. O
grande gquestionamento da autora esta na expectativa de ser ou
ndo possivel mudar a maneira de agir e ser de uma pessoa para
desempenhar o papel do lider ideal.

A importancia do tema lideranca e o interesse de
pesquisadores preocupados com as organizacées (BRYMAN,
1997) faz que as pesquisas sejam ampliadas e gerem novas
diretrizes no caminho do desenvolvimento de lideres. Assim,
novos olhares, novas perspectivas e um desejo continuo de
éxito nesses estudos foram intensificados, principalmente, apds
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0s anos 80, com as teorias da Nova Lideranca. (BERGAMINI,
2002).

Apesar de o numero crescente de pesquisas sobre
lideranca, o tema ainda desperta interesse de muitos estudiosos
(BRYMAN, 1997; BERGAMINI, 2009; AVOLIO, 2007;
FERNANDEZ; VAZ; 2010; JACKSON; PARRY, 2010),
talvez pela ndo conclusdo de tais estudos ou pelas demandas
das organizagOes; ou ainda devido a caréncia de novos lideres
dispostos a lidar com um mundo em transicdo (UHL-BIEN,
MARION, MCKELVEY, 2007). Outro fator que parece
motivar o debate acerca da lideranca esta na predominancia de
pesquisas que tendem a dar respostas sobre como fazer surgir
novos lideres e como se deve praticar a lideranga, ou seja,
estudos sob abordagens prescritivas. (SIEVERS, 1997;
BERGAMINI, 2009).

Em relacdo a isso Sievers ja destacava, em 1997, que o
fendbmeno da lideranca, assim como outros conceitos
administrativos, ficou reduzido e preso a uma categoria dos
estudos comportamentais, perdendo suas implicacfes holisticas
e fortalecendo-se na forma de orientagcdes sobre o “como
fazer”, ou seja, disseminando a ideia e as propostas de
programas de treinamento para ‘formar’ ou ‘desenvolver’
lideres.

H& inimeras propostas de programas de treinamentos
oferecidos as organizac@es. Porém, no dia a dia, os lideres ndo
conseguem se apropriar dos conceitos e métodos repassados e
acabam agindo em dissonancia com as necessidades dos seus
sequidores e das demandas organizacionais (BERGAMINI,
2009). Esta autora explica que ndo se pode moldar um ser
humano, como recomendado nas teorias comportamentais, e
gue o homem entrega e apresenta aquilo que tem dentro de si.
Os treinamentos podem ajudar a emergir a esséncia do
participante em situactes e condigdes que favoregam esse
despertar.
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Moscovici (2003), por sua vez, destaca que é indtil a
expectativa e a crenga que as pessoas sdao “matéria-prima”
(insumo) que pode ser transformada pelos procedimentos
tecnoldgicos de treinamento e desenvolvimento (processo) e
resultar em um “produto” (output) padronizado aos objetivos
corporativos. Um treinamento de lideranca que néo alerta para
as variaveis tangiveis e ndo tangiveis — como as emocgfes —
pouco adiantara. Segundo a autora (2003, p. 105), “a lideranga
é, acima de tudo, um processo interpessoal extremamente
complexo, que ndo se limita aos aspectos visiveis e objetivos
de técnicas e prescrigdes.”

Ao adotar teorias baseadas em realidades norte-
americanas, desconsideram-se variaveis tangiveis e intangiveis
da regido em que a organizacao esta situada, bem como as suas
caracteristicas e as do grupo ao qual o lider pertence e a sua
prépria histéria. (WOOD JR, 2009).

Apesar de as transformacbes e as adversidades do
cenario econdmico da realidade onde se desenvolveu esta
pesquisa, a realidade brusquense, as empresas industriais,
médias e grandes ainda se destacam como referéncias na
cidade, por se manterem competitivas no mercado e terem
praticas certificadas e premiadas. Nessa perspectiva, um olhar
particular sobre a realidade das empresas de Brusque (SC)
tornou-se importante para se ter uma visdo mais ampla e
integrada da concepcdo do processo de lideranca na
contemporaneidade e compreender as demandas exigidas na
realidade local.

Em especial, por ser Brusque uma cidade com
caracteristicas de colonizacdo alema e italiana, cujas empresas
ainda mantém modelos de gestdo familiares e tradicionais, €é
bastante comum a transferéncia da responsabilidade sobre o
sucesso Ou O insucesso organizacional ao lider. Assim,
entendeu-se que uma pesquisa que contemplasse propostas
mais alinhadas as questdes do mundo atual podem
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desmistificar conceitos e estimular as organizacdes estudadas e
outras similares da regido a observarem de que forma veem
atuando frente questBes sobre a lideranca e a gestdo de pessoas,
considerando que as diretrizes apresentadas integram os atores
envolvidos no processo de desenvolvimento de lideranca: lider,
liderados, dirigentes e a prépria organizagéao.

Este estudo pode contribuir, portanto, para que as
organizagdes inseridas no contexto estudado sejam orientadas a
promover praticas de desenvolvimento de lideres que articulem
de modo mais efetivo, 0s interesses, as necessidades
individuais e os valores e propdsitos organizacionais, em
perspectiva de reconhecer a multidimensionalidade humana
que resulta no reconhecimento das potencialidades dos seus
profissionais. Entende-se que, em uma Vvisdo mais
contemporanea, as organizag6es precisam aprender a se adaptar
aos movimentos de certeza e incertezas, gerando aprendizado
nas situacdes adversas. Neste aspecto, os lideres necessitam
atuar de modo flexivel e proporcionar um ambiente de trabalho
que saiba integrar as demandas e o potencial de seus
trabalhadores, criando condic¢des de desenvolvimento e sentido
no trabalho executado.

Para a pesquisadora, o olhar a respeito o papel da
lideranca nas organizacdes foi ressignificado, desmitificando o
lider sob o arquétipo do her6i e ampliando a visdo para
questdes amplas e complexas da lideranca. Na qualidade de
profissional de desenvolvimento humano, essa nova visdo
contribui para novas perspectivas de treinamento e
desenvolvimento que valorizem as multidimensfes do ser,
oferecendo ao mercado mais profundidade nas acdes da gestdo
e alinhamento as demandas do mundo contemporaneo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O caminho da investigagédo, para que se dé sentido ao
objeto de estudo, considera o contexto e a historia do tema que
se esta estudando. Com base nesse entendimento, cada teoria
foi estudada, nesta pesquisa, dentro do contexto e dos valores
de sua época.

Este capitulo da fundamentacéo tedrica foi organizado
em duas partes. Inicialmente, foi feito um levantamento da
evolucdo dos estudos da lideranca com perspectivas centradas
no lider, abrindo excecédo para as teorias com foco no contexto,
quais sejam, as teorias contingenciais e situacionais. Estas
teorias foram explicadas em sua evolugéo, em primeiro lugar,
por serem aplicadas amplamente nos processos de
desenvolvimento de liderangas na atualidade; e, por outro lado,
por abordarem o contexto como foco principal, sendo o lider
considerado como o responsavel por atingir os resultados nas
organizagOes. Essa estrutura de reflexdo teorica buscou alinhar-
se de forma coerente ao proposito do estudo.

Segundo Jackson e Parry (2010), a perspectiva com
foco no lider tem sido explorada na maioria dos estudos para
compreender qual a identidade desse lider e 0 que ele faz, e 0
seu comportamento. Para isso, foi necessario entender como 0s
estudos acerca das teorias da lideranca avancaram em
determinado momento historico, para entdo explicar como se
tem discutido atualmente o fenémeno nas organizacdes.

Na segunda parte da fundamentacdo teérica sdo
apresentados modelos de desenvolvimento da lideranca, de
acordo com a énfase que é dada em cada abordagem tedrica
apresentada anteriormente, bem como dois estudos teoricos que
exploram uma visdo mais integrativa da teoria da lideranca.
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2.1 EVOLUCAO DAS TEORIAS DA LIDERANCA E
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A literatura desenvolvida sobre a area de
comportamento organizacional, tradicionalmente, apresenta a
evolugdo das teorias de lideranca segundo as mudangas
ocorridas em pesquisas no campo da administracao, sociologia,
psicologia, filosofia e até mesmo da biologia e da fisica, como
explicam Jackson e Perry (2010). Além dessa caracteristica de
interdisciplinaridade, os estudos da lideranga reconhecem a
natureza aplicada do fenbmeno, para que se espere que a
lideranca seja mais bem compreendida e executada.
(JACKSON; PERRY, 2010).

Considerando sua natureza interdisciplinar e aplicada,
além de focar nas perspectivas da lideranca centradas no lider,
0s topicos a seguir apresentam a evolucdo historica das teorias
da lideranca, inicialmente com a contribuicdo dos estudos de
Mary Parker Follet (1997) e ChesterBarnard (1979), pioneiros
da Escola das Relagcbes Humanas. Na sequéncia, é feita a
explanagdo sobre a abordagem dos tragos, reconhecida como
principal teoria da lideranca até os anos 1940, a qual considera
a lideranca nata, ou seja, as caracteristicas de um lider estdo em
seu DNA, em sua personalidade.

A partir dos anos 1940, as pesquisas no campo
comportamental emergem e abrem caminho para 0s estudos
dos estilos de lideranca, destacando que os comportamentos do
lider poderiam ser direcionados de duas formas: a tarefa ou as
relacfes. J& entre 1960 e 1980, a pesquisa sobre a lideranca
surge considerando 0 contexto, 0 que proporciona o0
entendimento de que a atuacdo do lider deve compreender
variaveis como grupo, situacdo e contexto. No cerne dessa
visdo sdo desenvolvidas as teorias contingenciais da lideranca e
a lideranca situacional.

Entre os anos 1980 e 1990, o interesse de pesquisadores
pelo fendbmeno da liderangca permanece e uma corrente
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conhecida como a Nova Lideranca é amplamente estudada,
assumida por consultores, profissionais em organizagdes e
estudiosos do assunto. As teorias da Nova Lideranca sdo
reconhecidas como abordagens contemporaneas do fendmeno;
sdo elas: Lideranca Transacional (BURNS, 1978), que propde a
negociacao de recompensa e punicdo por parte dos lideres aos
seus seguidores; Lideranca Transformacional (BASS, 1985;
TICHY; DEVANNA, 1990), cujo principal objetivo é
proporcionar ao liderado um ambiente organizacional
harmonioso,  ajudando-o em  seus  processos  de
desenvolvimento e incentivando a melhoria de desempenho; a
Lideranca Carisméatica (HOUSE, 1977; CONGER 1991), na
qual o lider é visto como alguém que atrai, motiva e satisfaz
parte dos seus liderados, a ponto de eles efetuarem suas tarefas
pelo fato de terem empatia pelo lider e; a Lideranca Visionaria
(NANUS, 1992), quando o lider é capaz de articular sua visdo
na organizacao e engajar seguidores para a transformacéo dessa
visdo em realidade.

E importante ressaltar que todas essas teorias S&0
significativas para a construcdo do conhecimento sobre o
fendmeno investigado e, ainda, para compreender que a
evolugdo dos estudos da lideranga apresenta mudancgas de
énfase; e uma nova teoria ndo exclui as anteriores (BRYMAN,
1997). Como sera tratado neste trabalho, embora algumas
teorias tenham sido escritas e inicialmente estudas ha décadas,
muitas ainda sdo adotadas e prevalecem nos dias de hoje como
modelos para desenvolvimento de lideres bem-sucedidos.

2.1.1 O inicio dos estudos sobre a lideranca

Em 1776 sdo dados os primeiros passos para a Era da
Industrializacdo e o acervo cientifico desse periodo &
disseminado e conhecido como a Escola Classica da
Administragdo. Os estudiosos nessa fase inicial aplicaram e
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desenvolveram seus conhecimentos acerca da organizacao,
planejamento e controle da produgdo. Sem ddvida, em um
contexto cuja literatura, pesquisas, ou qualquer conhecimento
cientifico aprofundado a respeito da Administracdo era
novidade, a contribuicdo desses tedricos foi primordial para a
evolucdo e avanco da industria. (WREN, 2007a).

Para Shafritz e Whitbeck (1978), as teorias classicas
ndo apresentavam solucbes para 0S gestores, pois se
fundamentaram mais em raciocinio légico do que em
constatacbes praticas da realidade. Ainda assim, para oS
empresarios que estavam a frente da industrializacdo, os
principios de gerenciamento ajudaram na orientacdo de um
caminho, que até entdo ndo havia sido encontrado. Nesse
sentido, Fayol (1916 apud SHAFRITZ; WHITBECK, 1978, p.37)
respondeu as criticas emitidas na elaboracdo de seus principios
da administracéo, alegando:

N&o héa identidade, entdo ndo ha contradicao.
Sem esses principios, se estd na escuriddo e
caos; interesse, experiéncia e propor¢do ainda
sdo muito deficientes, mesmo com os melhores
principios. O principio é o farol que fixa os
rolamentos, mas s6 pode servir aqueles que ja
conhecem o caminho para o porto.

Segundo Perrow (1972), a grande critica a
Administracdo Cientifica estd relacionada ao seu carater
simplista, apontando principios de como deveria ser a
administracdo e ndo como realmente é na pratica. O autor
explica:

[...] estas criticas legitimas perdem parte de seu
impacto quando se compreende  que,
excetuando-se os de Max Weber, na Alemanha,
estes foram os primeiros esforgos feitos no
sentido de analisaras praticas administrativas e
tentar generaliza-las; esses homens estavam
lidando com um novo organismo, que tinha



39

acabado de entrar para a paisagem industrial e
que prometia ser, na verdade, um monstro
excessivamente grande e complexo. PERROW
(1972, p. 36).

Mas, se por um lado a contribuicdo para a otimizagédo
de recursos materiais, tempos e métodos foi significativa para a
Administracdo, o fator humano permanecia a margem da
discussdo. Morgan (1996), metaforicamente, explica que o0s
pensadores da Escola Classica da Administracdo elaboraram a
teoria como se estivessem projetando uma maquina, com uma
defini¢do de cargos organizados de maneira hierarquica e com
uma linha de comando ou de comunicacao também muito bem
definidas, interligando-se e se comunicando tdo perfeitamente
quanto possivel, sob 0 comando do chamado chefe.

Os padroes de autoridade e todos os processos de
direcdo, disciplina e subordinacdo do individuo eram
desencadeados de cima para baixo na estrutura hierarquica,
pressupondo-se que tais padrbes deveriam fluir na organizacao,
exatamente como pré-determinado, esperando que as ordens
fossem cumpridas e os resultados alcancados. (MORGAN,
1996).

Em um contexto em que o sistema organizacional era
considerado perfeito, previsivel e bem-ajustado, o lider era
chamado de capataz ou contramestre, e a atuacdo desse chefe
estava orientada para a manutencdo da ordem e da disciplina,
com a rigidez, impessoalidade e autoridade racional-legal para
se alcangar um sistema eficaz, privilegiando a dimensdo do
trabalho e a produtividade. (MORGAN, 1996; WREN,
2007a).Outras dificuldades na gestdo, como doencas no
ambiente de trabalho, insatisfacdo por parte do trabalhador e
movimentos sindicais ndo eram consideradas ou foco de
intervencdo do lider.
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As teorias classicas de administracdo focalizavam,
portanto, a organizagdo e a estruturagdo do processo de
trabalho, sendo o lider visto como parte da engrenagem de uma
maquina em perfeito funcionamento. No caso de eventuais
problemas na organizacdo, o problema estaria na estrutura ou
no sistema, e ndo com as pessoas que, segundo 0 pensamento
administrativo classico, seriam previsiveis e controlaveis.
(WREN, 2007a).

Foi a partir dos anos de 1930, nos estudos da Escola de
Rela¢cBes Humanas, que se comeca a introduzir o individuo e
sua subjetividade ao debate sobre gestdo das empresas. Dois
autores sdo pioneiros no desenvolvimento das ideias sobre
lideranca: Mary Parker Follet (1868 — 1933) e Chester Irving
Barnard (1886 — 1961). Ambos sdo considerados a frente de
seu tempo, por disseminar conhecimentos mais humanistas em
uma Era em que predominava a Vvisdo mecanica sobre os
processos organizacionais. (PERROW, 1972).

Mary Parker Follet (1997), reconhecida como a
“Profeta do Gerenciamento”, era formada em Filosofia,
Historia e Ciéncias Politicas, e trabalhou durante muito tempo
como educadora e organizadora em servicos sociais. Ao longo
dos estudos de Filosofia e Historia na academia de Harvard
(Radcliffe College), seus interesses se ampliaram para a area de
Psicologia, especialmente, para os movimentos da Gestalt, os
quais estavam recém se desenvolvendo (FOLLET, 1997).
Orientada por sua mentora, Anna Boynton Thompson, Follet
(1997) se volta para estudos na area de Direito, Ciéncia
Politicas e sobre governo e, durante esse periodo produz o livro
The Speaker of the House of Representatives’, que lhe
proporcionou status de filésofa politica e erudita e Ihe abriu as
portas no meio intelectual em Boston. Apo6s dois anos da

10 discurso do Presidente da Camara
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publicacdo do livro, Follet (1997) volta para seus estudos em
Radcliffe College (FOLLET, 1997). Em 1924 apresentou seu
primeiro trabalho sobre administracdo em uma conferéncia
organizada pelo Bureau de Administracéo de Pessoal deBoston
sem, entretanto, obter muitos adeptos as suas ideias. (WREN,
2007b).

Com toda uma base humanista Follet (1997) se
contrapunha aos pensadores da época, defendendo a dimensao
criativa dos trabalhadores e defendendo a crenca de que
pessoas ndo gostam de ser mandadas; e que o “desejo de
governar a prépria vida €, naturalmente, um dos sentimentos
mais fundamentais em cada ser humano. Chamar isso de
“instinto de auto-afirmacao”, “instinto de iniciativa”, nao o
expressa totalmente.” FOLLET (1924 apud SHAFRITZ;
WHITBECK, 1978, p. 48).

A estudiosa humanista contribuiu, ainda, com ideias
sobre grupos, administracdo de conflitos e as questdes
relacionadas a dar ordens. Para ela, uma ordem poderia deixar
o0 individuo com um conflito interno, com ideias dissociadas
entre 0 desejo dele e o que lhe €é atribuido pela tarefa.
Acreditava ser possivel uma integracdo entre desejo e 0 que €
necessario ser feito e, assim, evitar os conflitos internos ou em
grupos. (SHAFRITZ; WHITBECK, 1978, FOLLET, 1997,
WREN, 2007b).

Sua solucdo, para a época, era despersonalizar o “dar
ordens”, fazer um estudo da situacdo para descobrir a lei da
situacdo e obedecé-la, com dois homens em posicGes de
autoridade igual, empregados e empregadores (WREN, 2007b).
A ideia pode ser esclarecida: “Uma pessoa ndo deve dar ordens
a outra pessoa, mas ambos devem concordar em seguir as
ordens da situacdo. Se as ordens séo apenas parte da situagéo, a
questdo de alguém dar e receber ndo sobe. Ambos aceitam as
ordens dadas pela situagdo.” (SHAFRITZ; WHITBECK, 1978,
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p.47). Compreende-se, assim, que a lei da situacdo se sobrepde
ao comando de um individuo.

A filosofia de Mary Follet (1997) explicava a
necessidade de reduzir conflitos a partir da integracdo de
interesses, e que os conflitos ndo precisam ser vistos sob o
aspecto negativo se fossem resolvidos criativamente e em
conjunto.

A terceira contribuicdo da autora foi em relagdo ao
fendmeno da lideranca, mais especificamente na coordenagéo
de grupos. Follet (1997) propds o controle de inter-relagdes e
ndo de elementos isolados. Em sua concepcao as situacdes, em
sua maioria, eram complexas demais para serem controladas
por um comando central, de uma hierarquia acima; era
necessario reunir controles ou correlaciond-los em varios
pontos da estrutura organizacional. A coordenacdo era
necessaria, visto que por meio dela, os interesses se
autorregulavam e atingiam a integracdo. (WREN, 2007b).

Follet (1997) explica os quatro principios fundamentais
da organizacéo:

1. Coordenagdo na forma de relacéo reciproca em que

todos os elementos devem estar relacionados;

2. Coordenacdo pelo contato direto de chefes e
gerentes no local onde o trabalho era realizado;

3. Coordenacdo nas primeiras etapas, ou seja, todos
deveriam estar envolvidos ja na etapa do
planejamento;

4. Coordenacao na forma de processo continuo, sendo
importante a pessoa participar dos processos
considerando que ela intervém na tomada de
decisdo desde o planejamento.

Wren (2007b) ressalta ainda a importancia dos estudos
de Mary Follet ao desvincular a acdo do lider do poder para
uma acao baseada na influéncia tanto do lider sobre o seguidor
quanto do seguidor para o lider, no contexto da situacdo. Era
importante, assim, instigar o trabalho do grupo para um
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objetivo em comum, que se sobrepunha aos objetivos
individuais, tendo em vista que esses objetivos nasciam dos
desejos das atividades em grupo. Para a autora:

O lider, entdo, é aquele [...] que organiza a
experiéncia do grupo e, assim, obtém todo o
potencial do grupo. E o lider que faz a equipe.
Esta € a qualidade predominante da lideranca: a
capacidade de organizar todas as forcas da
empresa em torno de um propdésito comum. Os
homens com essa capacidade criam um poder
coletivo, ndo um poder pessoal. [...] Quando a
lideranga é dotada de genialidade, ela consegue
transformar a experiéncia em poder. O grande
lider cria e também direciona o poder. Lider e
seguidores estdo ambos obedecendo a um lider
invisivel — o propdsito comum. Os melhores
executivos mantém esse proposito claro para o0s
grupos. (FOLLET, 1924 apud WREN, 2007b,
p. 44).

Pioneira em um ambiente dominado pelo masculino e
pela racionalidade instrumental, Mary Follet imaginava uma
organizacdo com pessoas convivendo e trabalhando juntas sem
a necessidade de coercdo. Acreditava que era possivel um
poder exercido em conjunto, coparticipativo, ndo coercitivo.
(SHAFRITZ; WHITBECK, 1978, WREN, 2007b)

A autora faleceu em dezembro de 1933, e depois de sete
décadas foi publicada sua primeira bibliografia detalhada, por
Joan Tonn (1973). Foi considerada como um expoente da
administracdo moderna por Luther H. Gulick; e a pergunta que
fica é: por que serd, que por tantos anos, a filosofia de Mary
Follet ndo foi concretizada? (WREN, 2007b).

Outro destaque no debate sobre a perspectiva humanista
na administragdo € relacionado a Chester Irving Barnard,(1886
- 1961),considerado um sociélogo das organiza¢Ges, mesmo
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sem ter o diploma de bacharel, como destaca Wren (2007Db).
Estudou Economia em Harvard, porém ndo terminou a
graduacdo, pois lhe faltavam horas de laboratério. Mesmo
assim, atuou como administrador em diversas instituicoes e sua
obra conquistou espaco definitivo na histéria da administragéo.
(WREN, 2007b).

Barnard (1979) compartilnava das ideias de Follet
(1997), a respeito da cooperacéo e da colaboracdo. Fernandez e
Vaz (2010) consideram a obra As Func¢des do Executivo, de
Barnard (1979), como o marco inicial e um classico sobre 0s
estudos do papel do executivo, levando ao inicio das discussdes
sobre a lideranca. O livro de Barnard (A Funcdes do Executivo,
1979) destaca o papel do executivo como a pessoa responsavel
pela tomada de decisdes e como um canal de comunicacao,
com qualidades e moralidade que um coordenador de uma
empresa deveria ter, segundo o seu ponto de vista. Ainda,
considera a autoridade como fruto de uma interacdo que
precisa ser aceita para ser respondida (FERNANDES; VAZ,
2010).

Segundo Barnard (1979), os seres humanos s6 obteriam
os resultados esperados se estivessem operando em grupo, em
uma relagéo social de interagéo, e que os objetivos individuais
eram sobrepostos pelos objetivos do grupo por uma forca
maior.

Foi essa linha de pensamento que o fez estabelecer a
dicotomia eficaz-eficiente: para o sistema ser eficaz, o objetivo
era dado e cumprido e, assim, a cooperacdo era eficaz.
Eficiéncia, por outro lado, “se relaciona com a satisfagdo dos
motivos individuais. A eficiéncia de um sistema cooperativo é
resultante das eficiéncias dos individuos que fornecem esforgos
integrantes, isto €, como se encarados por eles.” (BARNARD,
1979, p. 80). Assim sendo, se o trabalhador acredita que suas
motivacOes estdo sendo satisfeitas, ele continua seu esforco
cooperativo; caso contrario, ele deixa de cooperar — sonegam
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esforcos ou se retiram do sistema. Nesse sentido, o sistema
seria considerado ineficiente (WREN, 2007a).

Dessa forma, a funcdo do executivo era criar forcas de
incentivos e recompensas que faziam que o individuo sentisse
vontade de cooperar para atingir 0os objetivos organizacionais
(MOTTA; VASCONCELOS, 2002).

Barnard (1979) desenvolveu, ainda, uma teoria sobre a
autoridade que, para Wren (2007b), é uma das mais
inovadoras:

Autoridade é a caracteristica de uma
comunicacdo (ordem) numa organizacao
formal, em virtude da qual ela é aceita por um
contribuinte ou “membro” da organizagdo,
como governando a a¢do com que ele contribui;
isto é, dirigindo ou determinando o que ele faz
ou o que ele ndo deve fazer no que tange a

organizac¢do. (BARNARD, 1979, p. 169).

Esse conceito de autoridade explicado pelo autor (1979)
envolve dois aspectos: um mais subjetivo que é a aceitacdo da
ordem e da comunicagdo, por parte do trabalhador; e o mais
objetivo, o carater formal da comunicacdo. Se ocorrer a
desobediéncia da ordem significa que a autoridade ndo é
reconhecida.

O conceito de Barnard (1979) iria contra todos o0s
anteriores baseados em hierarquia de cargos e de poder. Como
visto, Mary Parker Follet disseminava a lei da situacéo,
enquanto Barnard (1979) conservou o aspecto do individuo,
mas com uma interpretacdo contraria ao que se discursava até
entdo.

Como demonstrado, os estudos da Teoria Classica da
Administragdo estavam mais focados nos processos que
poderiam eliminar desperdicios e operar da forma mais
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racional e eficiente possivel. O ser humano era considerado
parte da maquina, como bem sugere o filme classico de Charles
Chaplin, Tempos Modernos (1936). Embora, alguns dos
principais tedricos classicos (Taylor, Fayol, Weber)
reconhecessem a necessidade de uma lideranca, de iniciativa,
equidade, espirito de equipe, remuneragéo justa e outros fatores
que poderiam considerar o fator humano, o foco dos estudos
era a eficiéncia técnica. Como Morgan (1996) afirma, os
tedricos reconheceram a importancia do equilibrio entre o fator
humano e o fator técnico das organiza¢des quando sugeriram
processos de selecdo e treinamento, muito embora todos esses
aspectos fossem ainda em busca de uma melhor adaptacdo do
homem a organizacdo mecanica.

Nessa perspectiva, 0s seres humanos foram
condicionados a uma matéria-prima, transformados pelos
estudos e teorias da sociedade moderna em membros bem
comportados e produtivos da sociedade, muito pouco
estimulados e motivados a intervir nos planos das classes
dominantes e elites. E, assim, os problemas sociais, politicos e
morais seriam problemas da engenharia para os quais, de
alguma forma, seria encontrada solucdo técnica, analisa
Gouldner (1980, apud REED (1999).

Embora seja reconhecida a importancia dos estudos da
teoria cléssica para o avanco da industrializagdo com o objetivo
de melhor organizar os ambientes de trabalho, o conhecimento
racional e a técnica prevaleciam sobre as questdes da
subjetividade do ser humano. A visdo que os tedricos classicos
da administracdo tinham do homem era simplista; mas, de
acordo com a proposta do sistema industrial vigente, adequada
a execucdo de tarefas.

Por esses motivos, os trabalhos de Follet (1997) e
Barnard (1979) foram tdo importantes para o inicio dos estudos
da lideranca, pois marcaram o inicio da consideragdo da
dimensdo humana no ambiente de trabalho, abrindo espaco
para outras analises que focalizam aspectos psicoldgicos e
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subjetivos do individuo e, dessa forma, contribuindo para o
surgimento das primeiras abordagens teoricas da lideranca.

2.1.2 A Teoria dos Tracos

Fernandez e Vaz (2010) narram que, apos os trabalhos
de Barnard (1979), os estudos se voltaram para identificar
tragcos sociais, fisicos, intelectuais ou de personalidade para
distinguir lideres de ndo lideres.

Segundo Bergamini (2009), o enfoque dos tracos de
personalidade iniciou por volta de 1904, e se manteve
predominante até final da década de 40, com o reforco de
pesquisas orientadas por testes psicoldgicos no periodo de 1920
até 1950. Segundo Bergamini (2009), os primeiros estudos
sobre lideranca preocupavam-se com questdes mais tedricas e
Stogdill (1974) foi responsavel por reunir e sistematizar todas
as informacdes de pesquisas feitas no periodo de 1904 a 1948,
sobre lideranga, encontrando quase 124 trabalhos com o
enfoque dos tracos de personalidade. (BERGAMINI, 2009;
BRYMAN, 1997). O pesquisador, durante esse periodo,
buscou identificar qualidades em lideres eficazes e desenhar
um perfil de um individuo capaz de desempenhar bem seus
papéis em situacdes de lideranca. Para Stogdill (1974), essas
qualidades eram tragos da personalidade que, se supunha,
seriam caracteristicas natas da pessoa (BERGAMINI, 2009) e
asseguravam o bom desempenho do lider.

Bryman (1997) explica que a abordagem do trago
pessoal determina caracteristicas e qualidades pessoais do lider,
com a crenga de que a lideranca é uma caracteristica nata e ndo
habilidade desenvolvida. Assim, de acordo com Bergamini
(2009), a principal caracteristica dessa fase de estudos sobre a
lideranca prop8e que as caracteristicas da personalidade do
lider devem ser sobrepostas sobre qualquer outra variavel que
possa estar presente no processo de liderar. Nao eram
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consideradas as caracteristicas comportamentais, tampouco a
situacdo vivenciada pelos lideres. As pesquisas se
preocupavam mais em distinguir as caracteristicas dos lideres
das dos ndo-lideres ou seguidores. (BRYMAN, 1997;
BERGAMINI, 2009; FERNANDES; VAZ, 2010).

Os tracos investigados pelos pesquisadores foram
agrupados da seguinte forma: tracos fisicos como estatura
fisica, aparéncia e altura; habilidades como inteligéncia e
fluéncia na comunicacdo; e caracteristicas da personalidade
como conservadorismo, introverséo/extroverséo e
autoconfianca, descreve Bryman (1997).

Para serem apontados como lideres, estes deveriam
nascer com determinadas caracteristicas de comportamento,
“por exemplo, desfrutar do prestigio -caracteristico dos
“grandes homens” e seus seguidores deveriam comportar-Se
passivamente a0  segui-los, sendo  necessariamente
influenciados por eles”, descreve Bergamini (2009, p. 11).

A Teoria dos Tracos, embora importante, apresentou-se
fragil por sua simplicidade e teve reduzida a sua aceita¢do no
meio académico ao final dos anos 1940 (BRYMAN, 1997,
BERGAMINI, 2009; JACKSON, PARRY, 2010). Para
Robbins (2005), os tracos funcionam melhor para prever o
surgimento de uma lideranca do que avaliar a lideranca eficaz e
ineficaz, pois o simples fato de uma pessoa apresentar
caracteristicas e ser considerada lider por outras pessoas ndo
significa que, realmente, ele saberd guiar seu grupo para
alcancar o0s objetivos organizacionais. Bergamini (2009)
concorda e complementa que, segundo essa teoria, o lider
assume uma posicao acima dos demais e € considerado como
um ser quase perfeito; e os lideres tém seus pontos fortes e
fracos como todo ser humano.

Ao final dos anos 1940, as pesquisas da teoria dos
tracos de estudiosos como Stogdill (1974) foram fragilizadas e
inicia-se uma maior aceitacdo dos estudos do movimento
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humanistas, com a teoria dos Estilos de Lideranca. (BRYMAN,
1997).

2.1.3 As Teorias Comportamentais de Lideranga

Mary Parker Follet (1997) ja havia manifestado a
importancia do lider para a coordenagdo dos grupos, nos
chamados quatro principios fundamentais de organizacdo, e
Barnard (1979), com as teorias de autoridade. Os trabalhos
desses dois estudiosos, como dito, foram marco para a
evolucédo do debate sobre o fendmeno lideranca.

Em 1930, os movimentos humanistas ganham mais
forga, ¢ a “pessoa social” foi evidenciada e atribuidada devida
importancia. Para esse avango na historia, os estudos de
Hawthorne, iniciados em 1927, em uma fabrica da Western
Electric Company situada em Chicago, bairro de Hawthorne,
foram providenciais. Questdes que para os dias de hoje
parecem Obvias, como considerar que melhorar a iluminacéo
do ambiente melhora também o desempenho, foram
descobertas no referido estudo e estimularam outros cientistas
sociais a elaborarem pesquisas na mesma abordagem.

Por meio desses estudos, importantes mudancas de
pensamento foram geradas (WREN, 2007):

1. O enfoque maior nas pessoas em vez de na

producdo;

2. Estimulos para reduzir a rigidez da estrutura formal
com objetivo de gerar satisfacdo das necessidades
pessoais;

3. Considerar o incentivo financeiro como apenas um
dos estimulos de motivacao;

4. Atrativo maior pela a espontaneidade dos
sentimentos que pela l6gica da eficiéncia.

George Elton Mayo (1880-1949), psicologo industrial

também participante da pesquisa de Hawthorne, e seus adeptos,
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chegaram a conclusbes de que o homem era parte de um
sistema social maior, e que seria possivel haver uma comunhdo
de interesses entre administradores e mdo de obra (WREN,
2007b). A principal obra de Mayo (1975), cujos pensamentos
norteiam o fundamento da Escola das Rela¢cbes Humanas, é
chamada The Social Problemof a Industrial Civilization,
primeira edicdo original de 1945. Nesta obra, Mayo (1975)
apresenta suas ideias em objecdo aos fundamentos da Teoria
Classica da Administracdo, principalmente, em relacdo a
rigidez formal e aos incentivos financeiros. (WREN, 2007b).

Segundo Reed (1999), toda a forca da Escola das
Relacbes Humanas vem da constatacdo de que o isolamento
social e os conflitos sdo sintomas de uma doenca social. O
autor afirma:

A “boa” sociedade e a organizagdo eficaz sdo
aquelas capazes de facilitar e sustentar a
realidade sociopsicolégica de cooperacao
espontanea e estabilidade social em face de
mudancas econdmicas, politicas e tecnoldgicas
que ameagcam a integracdo do individuo e do
grupo dentro de uma comunidade mais ampla.
(REED, 1999. p. 70).

Sob essa perspectiva, Motta e Vasconcelos (2002)
relatam que Mayo (1975) acreditava que suas experiéncias
teriam derrubado as hipdteses da Teoria Classica da
Administracdo, cujos fundamentos estavam baseados na fungédo
do administrador em decidir, ordenar e controlar de forma
rigida, impessoal e de acordo com as regras € normas; € aos
subordinados obedecerem, tendo como principal sistema de
motivacdo 0s incentivos monetérios. Para os tedricos das
Relagbes Humanas, o foco da administragdo deixaria de ser a
organizacdo formal e passaria a ser os grupos informais e suas
inter-relagdes,da mesma forma que o eixo de motivacdo



51

principal deixaria de ser os incentivos monetarios,passando a
Ser 0s psicossociais.

Nesse sentido, Mayo (1975) e outros filésofos sociais
da época observaram que o0 avango tecnolégico e a
especializacdo do trabalho levaram o ser humano a perder o
orgulho pelo trabalho; o aumento da competicdo interpessoal e
0 interesse pelo materialismo arruinaram 0s grupos primarios,
gerando uma busca incessante pelo status e provocando
reacOes obsessivo-compulsivas, explica Wren (2007b). O autor
considera que a resposta da Escola de Relagdes Humanas a este
quadro era o zelo evangélico para minimizar a importancia ao
materialismo, restabelecer grupos primarios e reforcarem nas
pessoas o respeito e a afetividade.

Perrow (1972) analisa que a principal critica feita a
Escola das Relacbes Humanas € pela insisténcia de considerar
uma visdo ainda simplista do homem, destacando que 0s seus
tedricos consideraram que a organizacdo nao pode ser
estruturada com base nas relagdes informais, pois estas
poderiam gerar relacdes infelizes e prejudicar o desempenho
organizacional. E considera ainda, que para o periodo que
estavam vivendo, com pouca informacdo acerca do fator
humano nas organizagdes, “Perspectivas mais complexas
seriam um luxo que nem eles nem as organizagdes as quais se
dirigiam, poderiam manter, com o pouco conhecimento que se
tinha. (Agora é possivel fazer tal concessdo.)” (PERROW,
1972, p. 39).

Sob a perspectiva da Escola das Relacdes Humana,
Mayo (1975) considerava que o lider deveria agir como um
estudioso dos sentimentos sociais para promover um trabalho
colaborativo e alcancar os objetivos organizacionais. Como as
pessoas passavam a maior parte do tempo em grupo, era
preciso que o lider incentivasse a colaboracdo e a integridade
do grupo. (WREN, 2007b).
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A compreensdo de fendmenos da natureza humana
como comportamentos irracionais e sentimentos comegaram a
ser consideradas importantes para a atuacdo de um lider. Seria
preciso desenvolver a capacidade de equilibrar as necessidades
racionais da organizacdo formal com as necessidades sociais da
organizacdo informal. (BERGAMINI, 2009). Essa era a nova
lideranca: capaz de discernir entre fatos e sentimentos e entre a
racionalidade instrumental e a substantiva (WREN, 2007b).

A demanda por estudos voltados para comportamentos
humanos instigou dois centros de pesquisa a avangarem no
estudo da lideranca com foco comportamental: Ohio State
University, tendo Kurt Lewin a frente; e Rensis Likert na
University of Michigan, durante os anos 1950 e 1960. Em
ambas as universidades importantes pesquisas foram
desenvolvidas, as quais serdo descritas a seguir. O principal
eixo de investigacdo dessas escolas era identificar quais seriam
0s comportamentos ideais para o lider diante de seus
seqguidores e, assim, melhorar o desempenho da equipe
(BERGAMINI, 2009).

2.1.3.1 Os Estudos de Lewin, Lippit e White

Na Escola de Ohio, os estudos de Lewin, Lippit e White
(1939) resultaram no inicio da elaboragdo da teoria dos Estilos
de Lideranca, que contempla trés estilos: autocrético,
democrético e laissez-faire.

Lewin e seus colegas examinaram o impacto desses trés
estilos de lideranca sobre o comportamento de meninos entre
10 e 11 anos de idade, distribuindo-os aleatoriamente em
diferentes grupos de atividades. Esses grupos eram liderados
por um adulto e observaram o seu comportamento ao longo de
cinco meses. Os grupos foram caracterizados pela atuacdo dos
adultos com diferentes estilos de lideranca: autocraticos
(autoritarios), democraticos(norma coletiva), ou laissez-faire
(sem estrutura ou de orientacdo).Os resultados indicaram que
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0S Meninos nos grupos autocraticos exibiram maior agressao e
comportamentos mais hostis que os meninos nos outros dois
grupos, concluindo que os estilos democraticos e laissez-faire
desenvolviam atitudes mais positivas. (LEWIN, LIPPITT e
WHITE, 1939).

2.1.3.2 Os Estudos de Rensis Likert

Em Michigan, Rensis Likert (1975) e colaboradores
definiram dois conceitos para as caracteristicas que
identificaram nos comportamentos dos lideres: orientacdo para
0 empregado (relacionamento) e orientacdo para a produgéo
(tarefa). Essas duas orientacdes corroboram com as defini¢bes
de Lewin, Lippit e White (1939), ainda que transcorressem de
forma independente. Likert (1975) analisou cada um desses
estilos e elaborou um continuo relacionamento e tarefa, com
graduacbes que vdo desde a participacdo até a falta de
consideracdo total do seguidor nas decisbes. (HERSEY;
BLANCHARD, 1986; BERGAMINI, 2009). Segundo
Bergamini (2009), Likert (1975) chegou a conclusdo de que o
estilo democratico de lideranca era o mais adequado e quanto
mais o comportamento do lider se aproximar do extremo da
participacdo do grupo, maior a possibilidade do grupo avaliar o
lider positivamente.

Robbins (2005) afirma que as pesquisas de Michigan
chegaram a conclusdes que foram extremamente favoraveis ao
comportamento do lider orientado para as relagbes, com uma
maior produtividade do grupo e mais satisfagio com o
trabalho; ja os lideres orientados para a producdo tinham
indices mais baixos de produtividade e satisfacdo. A Figura 1,
elaborada com base nos autores da teoria de Estilos e a analise
feita por Moscovici (2008) e Bergamini (2009), explica as
abordagens e diferencas entre as escolas de Ohio e Michigan.
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Figura 1 - Estilos de Lideranca, segundo Kurt Lewin e Rensis
Likert

Universidade_ohio Universidade Michigan
(Kurt Lewin) (Rensis Likert)
producao

2. Orientado para
empregado

Considerados como dimensGes
separadas de estilos de
lideranca

Considerados como extremo
opostos de um mesmo
continuonos estilos de

lideranca
+0 lider determinao que e 0 lider discute com seus «0 lider fornece pouca ou

quando fazer sem consulta com liderados o que e quando fazer, nenhuma orientagdo para o
o seus seguidores, 355"'“'“d° alnbumdoaeles grupo, deixando os liderados
sozinhotodaa dessobrea decidirem suas escolhas, assim
pelas decisbes. A preocupagdo mmada de decisbes. Sua o grupo fica livre para tomada
do lider esta no cumprimento atuago é amigavel, de apoio, de decisdes. £ considerado um
de metase resultados,}com mostrando interesse por seus tipo de lideranca inoperante ou

lid P d liderad tolerante, pois permite que o

grupo caminhe sozinho.

Fonte: Elaborado a partir de Moscovici (2008) e Bergamini (2009).

Hersey e Blanchard (1986) explicam que na abordagem
da Teoria dos Estilos os lideres poderiam influenciar seus
subordinados de duas maneiras: dizendo-lhes o que e como
fazer  (estilo  autocratico), ou compartilhando suas
responsabilidades de lideranca com o grupo, envolvendo-os no
planejamento e na execucdo das tarefas (estilo democratico).

Assim, tem-se o estilo autocratico focado nas tarefas e
o estilo democréatico com foco nas relagBes. Segundo o0s
autores, o que diferencia esses dois estilos de comportamentos
sdo as crencgas que os lideres tém a respeito da fonte do seu
poder ou autoridade e da natureza humana: o estilo autoritario
se sustenta na crenca de que o poder do lider vem da posi¢édo
que ocupa e de que as pessoas Sd0 preguigcosas e
irresponsaveis; e o estilo democratico tem a crenga de que o
poder lhe foi conferido pelas pessoas e que 0S Sseus
subordinados sdo capazes de autogerenciamento e criativas,
desde que motivadas de forma adequada.
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Por consequéncia, os autores concluem que todas as
politicas elaboradas no estilo autocratico séo determinadas pelo
lider, ao passo que no estilo democratico as politicas sédo
abertas para discussao e elaboragéo do grupo.

Fernandes e Vaz (2010) enfatizam a importancia desses
estudos das Teorias Comportamentais para a Lideranga, pois
foi a partir dessas pesquisas que ascendeu a perspectiva de
desenvolvimento de lideres, j& ndo mais considerados
predestinados a lideranga no nascimento, conforme apresentava
a Teoria dos Tragos.

Vale salientar que, ao contrario dessa Teoria, Nnos
estudos dos estilos de lideranca os trabalhos de pesquisa foram
desenvolvidos em ambientes reais, estudando pessoas que ja
ocupavam posicdo de lideranga, podendo ser treinadas para
exibirem tais comportamentos, corrobora Bergamini (2009).

Bryman (1997) explica que com a mudanca de
abordagem sobre a lideranca, houve uma inversdo nos
enfoques das praticas gerenciais de pessoas: enquanto na
Teoria dos Tracos o foco estava na selecdo de lideres,
enaltecendo caracteristicas do lider que obteve bons resultados
nas organizacdes, na Teoria dos Estilos, o foco volta-se para o
comportamento, e a énfase dirigida aos treinamentos de
lideranca.

2.1.3.3 Tanneubaum e Schimidt

Os primeiros autores a representar e organizar estudos
para treinamentos foram os pesquisadores Tannenbaum e
Schmidt (1958) que, por meio de um continuo (Figura 2)
criaram uma escala entre o comportamento orientado as
pessoas e as tarefas, com graus intermediarios de liberdade do
grupo e do lider (MOSCOVICI, 2008).

O modelo apresenta caracteristicas comportamentais do
lider para guiar a equipe, com estilos que vdo do extremo
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autocratico, com uma posicdo totalmente centrada nele, até o
outro extremo democratico, com uma gestdo aberta e
participativa.

Nesse continuo ha sete escalas que variam de acordo
com o grau de abertura e possibilidade de abertura ao grupo
nas decisdes tomadas.

O estilo laissez-faire ndo esta representado no continuo
por significar auséncia de lideranca e ndo ser aceito na época
dos estudos.

Figura 2- Escala Continua de Comportamento de Lideranca
Lider . Grupo

Uso de Autoridade pelo lider —

Area de liberdade dos membros do grupo

Fonte: Adaptado Tannenbaum e Schmidt (1973)

2.1.3.4 Grid Gerencial de Blake e Mouton

Em 1964, Robert R. Blake e Jane S. Mouton
colaboraram com os estudos comportamentais de lideranga,
popularizando os conhecimentos teéricos de Ohio e Michigan
ao criar o modelo do Grid Gerencial, que enfatizavam a
realizacdo das tarefas e o desenvolvimento das relagbes
pessoais na atuacdo do gestor. Segundo Blanchard e Hersey
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(1986), esse modelo foi amplamente aplicado em programas de
desenvolvimento organizacional e gerencial.

No Grid Gerencial é evidenciada tanto a produtividade
quanto as pessoas, utilizando-se métodos de grupo para a
tomada de decisbes e sua implementacdo, explica Moscovici
(2008). S&o considerados cinco tipos diferentes de lideranca,
orientados para a producdo (tarefa) e para pessoas
(relacionamento), em uma anélise de tendéncias da acdo a
partir da indicacdo em quatro quadrantes, como apresentado na
Figura 3.

Como demonstra o grafico, o interesse pela producao
esta identificado no eixo horizontal. Ao avancar na escala
horizontal um lider demonstra a preocupa¢cdo maxima com a
producao.

Por outro lado, as pessoas sdo enaltecidas no eixo
vertical. A medida que o interesse do lider pelas pessoas
aumenta na escala, mais dedicado as relacGes esse lider se
apresenta. O sistema apresenta 9 pontos, resultando em 81
combinacgbes diferentes. Contudo, para efeitos de analise dos
pressupostos, consideram-se apenas 0S pontos nos quatro
cantos da matriz e no ponto central, resultando em cinco estilos
diferentes de lideranca: 9,1 (autoritario ou tarefa); 1,9 (country-
clube); 1,1 (empobrecido/laissez-faire); 5,5 (meio-termo); 9,9
(equipe). (FERNANDEZ; VAZ, 2010).
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Figura 3- Grid Gerencial

19 99

9 preocupagao minima com a produgdo caracteriza o lider  a maxima preocupagdo com a tarefa e com as pessoas
que faz do ambiente de trabalho um country club. Esse caracteriza o lider que vé no trabalho em equipe a
lider busca sempre a harmonia de relacionamentos, (nica forma de alcangar resultados, estimulando assim
mesmo que tenha de sacrificar a eficiéncia e a eficacia amaxima participagdo e interagao entre seus

do trabalho realizado. subordinados na busca de objetivos comuns,

—_— Alta
- o
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0 meio-termo, ou seja, a preocupagdo média com a produgdo e com as pessoas
4 caracteriza o lider que vé as pessoas no trabalho dentro do pressuposto do homem
da organizagao. Esse tipo de lider busca o equilibrio entre os resultados obtidos e a
3 disposicao e animo no trabalho.

Enfase na pessoas

11
a preocupagao minima com a tarefa e com as 91
pessoas caracteriza o lider que desempenha uma a preocupagdo maxima com a tarefa e minima com as

P —

gestdo empobrecida, Este tipo de lider, adota uma pessoas caracteriza o lider que se utiliza da autoridade
postura passiva em relagao ao trabalho, fazendo o para alcangar resultados. Esse lider, em geral, age de
minimo para garantir sua permanéncia na maneira cenlralizadora e controladora.

organizagéo.

Baixa

1 2 3 4 5 6 7 8 9
BaiXa — — Enfase na produgéo

Alta

Fonte: Adaptada de Blake e Mounton (1989, apud ANDRADE; AMBONI,
2010)

Robbins (2005) expde que com os estudos de Blake e
Mouton (1964) descobriu-se que 0s executivos, que se
apresentam com um estilo 9,9 (equipe - preocupagdo com
pessoas e producdo) no Grid Gerencial, tém mais
possibilidades de atingir resultados com sua equipe e para a
organizagdo, em comparacdo com um estilo 9,1 (autoritario) ou
um tipo 1,9 (laissez-faire). Fernandez e Vaz (20010) explicam
que a forma como o lider compreende a dosagem entre
orientagdo para a producdo e orientagdo para pessoas, define
como aplica sua hierarquia.

Segundo Blanchard e Hersey (1986), ao entenderem
gue o comportamento ideal do lider é o de equipe (9,9), Blake e
Mouton desenvolveram programas de treinamento com o
objetivo de fazer que os gerentes tenham um estilo 9,9.

Apesar de os esforcos, essa metodologia apenas
apresenta uma melhor estrutura para compreensdo dos estilos
de lideranga, sem dados substanciais suficientes para
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compreender questdes pertinentes a lideranca, jA que néo
informa se o estilo 9,9 é adequado para todas as situagdes
possiveis, esclarece Robbins (2005).

Segundo Bergamini (2009) a Teoria dos Estilos mudou
o foco de “Quem ¢é o Lider” para “O que ele Faz”; ¢ logo as
organizacOes adotaram essas descobertas e as transformaram
em modelos e procedimentos operacionais e em programas de
treinamento e desenvolvimento de liderancas. Os programas
que passaram a orientar as organizacdes eram considerados
como mandamentos, uma forma de finalmente resolver os
problemas gerados pela ineficacia dos responsaveis em liderar
as equipes e atingir os resultados esperados pelos empresarios.
(BERGAMINI, 2009).

A autora explica que enquanto as escolas disseminavam
0 conhecimento a respeito da Teoria dos Estilos de Lideranca,
os estudos de Kurt Lewin (1939) também foram popularizados
por meio dos processos de dindmicas de grupo, que se
disseminaram nos treinamentos em organizagdes. As principais
pesquisas sobre dindmica de grupo contribuiram para que esse
processo passasse a tratar das relagbes pessoais em
treinamentos nas organizacoes.

Para Bergamini (2009), muitos programas de
treinamento de lideranca focalizam e sdo orientados pelos
estilos de liderar, indicando modelos melhores que outros e
propondo um ambiente de dramaturgia organizacional no qual
os lideres interpretam falsos papéis comportamentais. O
objetivo desse trabalho é promover a reflexdo e a analise sobre
que estilos de liderar poderiam ser mais favoraveis a empresa.
A autora alerta, todavia, que muito pouco se conseguiu como
resultado concreto desse tipo de treinamento: “A realidade do
dia-a-dia, na pratica, provou ser muito diferente daquelas
vivéncias que 0s executivos experimentavam durante sua
preparacdo como lideres dentro das salas de aula”.
(BERGAMINI, 2009, p. 34).
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Vale lembrar que, até os anos 1940, os treinamentos
organizacionais visavam, predominantemente, as atividades
operacionais e técnicas, a melhoria de procedimentos, o uso de
novas tecnologias e aprimoramento de rotinas administrativas.
Os gestores observaram que esses programas eram superficiais
para preparar as liderangas e desenvolver equipes. Nesse
sentido, ao buscar a orientacdo da abordagem dos estilos,
novos programas com temas comportamentais comegaram a
ser implementados (BERGAMINI, 2009). A autora ressalta
que como 0 sucesso de novos programas para preparar bons
lideres os executivos do alto escaldo também comecaram a
participar de programas de desenvolvimento, por considera-los
como fonte de vantagem competitiva.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), o reconhecimento
dos estilos autocratico e democratico foi confirmado em muitos
estudos sobre a lideranca. Esse fato, porém, ndo foi suficiente
para sustentar a teoria, pois logo foi percebido que a ideia de
um tipo ideal de estilo de lideranca era pouco realista. O
desconforto na adocdo da Teoria dos Estilos de Lideranca
estava na crenca de que o lider precisava adotar um
comportamento que se aproximasse do modelo ideal de
lideranca, gerando atitudes convencionais e pouco naturais,
explica Bergamini (2009). Logo, a tendéncia a partir dos anos
1960 foi aos poucos abrindo lugar para um modelo
contingencial de lideranca. (HERSEY; BLANCHARD, 1986;
BRYMAN, 1997).

2.1.4 Liderancga Contingencial

Entre o final dos anos 1960 e inicio dos anos 1980, 0s
estudos de uma lideranga contingencial se acentuaram. Da
mesma forma que a teoria da contingéncia trouxe como matriz
a anélise de que tudo poderia ser relativo e a organizacéo para
sobreviver precisaria adaptar sua estrutura interna ao meio-
ambiente, os estudos sobre a lideranga contingencial traziam o
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conceito de um lider adaptativo. Segundo Hersey e Blanchard
(1986), o conceito de lider adaptativo questiona o conceito de
um estilo de lideranca ideal e tenta identificar o estilo mais
eficaz para uma determinada situacao.

Nesse aspecto, Bryman (1997) postula que os teoricos
da abordagem contingencial expdem fatores situacionais no
centro de qualquer discussdo sobre a lideranca, buscando
definir as varidveis situacionais que regulardo a efetividade das
diferentes abordagens. E, embora a teoria contingencial e a
situacional tenham como foco o contexto da lideranga
(JACKSON; PARRY, 2010), para uma melhor atuacdo do
lider, a figura desse lider é ainda considerada como o
responsavel por levar a equipe a atingir os resultados esperados
pela organizagdo. Por esse motivo, as teorias contingencial e
situacional sdo consideradas para este trabalho tdo importantes
na compreensao da evolucdo historica das teorias de lideranca.

A obra de Fred Fielder (1967, 1993, FIELDER;
GARCIA, 1987) é possivelmente o marco para o conceito de
lider adaptativo. (BRYMAN, 1997). Fernandes e Vaz (2010)
afirmam que a premissa bésica desse conceito é que varios
estilos de lideranca podem ser eficazes ou ndo, de acordo com
a situacdo a que esteja submetido.

Para diferentes situacdes, Fielder (1967) considera trés
variaveis principais que determinam se o cenério é favoravel
aos lideres: a relacdo lider e membros do grupo; a estruturacéo
da tarefa; e o poder de posicdo do lider. As variaveis
relacionadas ao lider e aos membros do grupo parecem estar
associadas ao conceito de relacionamento da teoria dos estilos;
ja as variaveis estruturacdo da tarefa e poder de posicdo sdo
associados ao conceito de tarefa. (HERSEY; BLANCHARD,
1986).

No modelo contingencial podem ocorrer oito
combinagOes de estilos de lideranga, variando de acordo com
0s niveis de comportamento voltados para tarefas ou para as
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relacdes humanas (BRYMAN, 1997; HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Fiedler (1967), diferentemente dos estudos da Escola de
Ohio, entendia que a motivacdo do lider pelo relacionamento
com seus subordinados ou pela tarefa era uma caracteristica da
sua propria personalidade, conceito que se aproxima da
abordagem dos tracos pessoais de lideranca. (BRYMAN, 1997)

Segundo Robbins (2005), a revisdo dos principais
estudos que testaram o modelo de Fiedler (1967) chegaram a
conclusBes positivas, apesar de que algumas variaveis
contingenciais sdo complexas e dificeis de serem avaliadas na
pratica, considerando: relacdo lider-liderado, como s&o
estruturadas as tarefas e qual o poder da posicdo do lider.
Bryman (1997) argumenta que ndo seria possivel a
personalidade se adaptar as mudancas, e que seria necessario
mudar a situacdo do trabalho para ajustar o lider e ndo a
situacdo inversa. Outro aspecto da critica diz respeito ao fato
de Fielder (1967) considerar apenas os fatores ja citados por
Robbins (2005), para controle da situacdo e ndo outras
variaveis que poderiam ser consideradas importantes.

Mais uma consideracdo importante a ser feita acerca da
pesquisa de Fielder é a tendéncia em focar lideres formais nas
organizacg0es e excluir os processos informais, da mesma forma
que os estudos de Ohio o fizeram. (BRYMAN, 1997).

O desenvolvimento de processos de lideranca sob a
orientagdo da abordagem dos estilos demonstrou que a
responsabilidade pelos resultados organizacionais nao poderia
estar condicionada unicamente ao perfil do lider, pois outros
fatores do contexto influenciariam os resultados almejados.
Dentre esses fatores, destaca-se o ‘seguidor’, especialmente,
sobre o seu papel e influéncia na avaliacéo de credibilidade do
lider. Além das interacdes entre lider e membros do grupo,
portanto, aspectos como a estrutura de poder e divisdo do
trabalho passaram a ser considerados como varidveis
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importantes na analise da lideranca e no desenvolvimento de
lideres dentro das organizacdes (BERGAMINI, 2009).

O trabalho de Fiedler (1967) desmistificou a crenca
sobre o “lider ideal” e passou a considerar o lider adaptativo,
aquele que precisa considerar todos os fatores organizacionais
no processo de liderar. A questdo principal estava em descobrir
qual a forma mais eficaz de lideranca para atender a
diversidade de situacbes e caracteristicas da organizacdo,
destacam Fernandez e Vaz (2010).

Para Bergamini (2009), os estudos sobre o contexto
diverso que influencia as dindmicas interpessoais estimularam
varios outros estudos sobre o comportamento dos lideres,
incrementando métodos que permitiram identificar diferentes
estilos de lideranca. Os programas de treinamento procuraram
evidenciar a importancia de um bom clima de convivéncia,
incentivando o lider a desenvolver habilidades para
proporcionar aos seguidores tal ambiente.

As pesquisas de Fiedler (1967) demonstraram que a
melhor situacdo para um lider poder influenciar seu grupo é
quando ele é admirado e valorizado pelos membros (relacdes
membros-grupo), tem uma posicdo de poder na hierarquia
(poder de posicéo) e tem diretrizes de trabalho bem definidas
(estrutura da tarefa). Ao contrario, para que ele ndo seja
valorizado pelo grupo, ele tem pouco grau de estima por seu
grupo, ndo tem poder de posicdo e dirige uma tarefa nao
estruturada (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

O modelo contingencial de Fiedler (1967) pode ser
relacionado ao processo de desenvolvimento de lideranga para
que a atuacdo do lider possa se tornar mais efetiva quando séo
consideradas as varidveis que envolvem a situacdo. E esta é
definida ao se avaliar as trés variaveis: relacdo entre lider-
membros, estrutura da tarefa e poder de posi¢do. Robbins
(2005) salienta que, para Fiedler (1967), o estilo de lideranga é
algo fixo, o que implica apenas duas formas de melhorar a
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eficacia da lideranca: mudando o lider para atender a situacao
ou modificar a situacdo para adequar ao lider.

Para Robbins (2005), o modelo de Fiedler (1967) teve
boa avaliagdo de pesquisadores com conclusdes positivas.
Porém, na pratica, algumas variaveis sdo complexas para serem
avaliadas, por exemplo, a questdo relacdo lider-membros.

Ainda assim, apesar de controvérsias e resultados
inconsistentes nas pesquisas, para Bryman (1997), a
abordagem contingencial ainda tem consideravel aceitacdo. E,
logo apo6s a repercussdo da Teoria Contingencial, na década de
1970, Hersey e Blanchard (1986) aplicaram variaveis da
situagdo e foco no contexto para uma nova teoria, conhecida
como Teoria da Lideranca Situacional.

2.1.5. Lideranca Situacional

Logo ap6s Filder (1967) nos anos 1970, Hersey e
Blanchard (1986) também utilizaram as dimens6es da tarefa e
das relagdes para a base de sua teoria “Lideranga Situacional”.
Para os autores o lider ird manifestar um estilo relacionado a
um padrdo de comportamento procurando influenciar as
atividades de outras pessoas.

A teoria da Lideranca Situacional, também possui um
enfoque contingencial, por considerar o contexto, porém
avanca em alguns conceitos. Esta foi e ainda é fortemente
disseminada em programas de treinamento nas organizagoes
(ROBBINS, 2005).

De acordo com os autores da teoria, Hersey e Blanchard
(1986), na Lideranca Situacional o lider precisa diagnosticar
sua equipe para que possa definir como ird se comportar,
desenvolvendo, assim, percep¢do e sensibilidade. Ainda, em
qualquer situacdo e grau de maturidade da equipe, a lideranca
precisara ter como foco os objetivo e resultados esperados pela
organizacao.
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Hersey e Blanchard (1986) defendem que é possivel
adaptar o estilo de comportamento dos lideres as necessidades
dos seguidores e a situacdo, mesmo que elas ndo sejam
constantes. O uso do estilo adequado de comportamento lider
se apresenta, portanto, como um desafio para cada lider que
queira ser eficaz.

Os autores da teoria acreditam que a Lideranca
Situacional se baseia numa inter-relacdo entre trés aspectos:
quantidade de orientacao e dire¢do; comportamento do lider em
dar apoio socioemocional nas relacdes; a maturidade que os
liderados tém em aceitar e executar as tarefas para atingir os
objetivos ou a funcdo que exerce. Dessa forma, entendem que
os lideres poderdo ter maior compreensdo da relacdo entre os
estilos de lideranca e o nivel de maturidade de seus liderados.
De acordo com a explicacdo dos autores, na lideranca
situacional ndo h& um unico estilo ideal, mas sim uma variagdo
de estilos de acordo com o nivel de maturidade do grupo ou do
individuo.

Neste entendimento, os autores identificaram quatro
estilos de liderar em termos de comportamento de tarefa e de
comportamento  de relacionamento; esses estilos se
expressariam de acordo com as especificidades das situagoes
evidenciadas de acordo com o0s quadrantes apontados no
modelo (HERCHEY E BLANCHARD, 1986). Os estilos
identificados sdo: determinar, persuadir, compartilhar e delegar
(Figura 4).
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Figura 4- Modelo Lideranca Situacional
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Fonte: Herchey e Blanchard (1986)

A varidvel comportamento de tarefa esté relacionada a
estruturacdo da tarefa; quanto mais alto o comportamento de
tarefa, mais o lider se empenha em explicar como ela deve ser
feita, orientando-as de forma mais minuciosa; quanto mais
baixo o comportamento de tarefa, mais o lider permite que os
membros das equipes escolham a melhor forma de executar a
tarefa. JA a varidvel comportamento de relacionamento esta
ligada a forma como o lider se comunica com sua equipe,
sabendo ouvir seus integrantes, dando-lhes apoio em suas
necessidades.

O estilo de lideranca que um lider ird utilizar para
influenciar um membro ou equipe vai depender do nivel de
maturidade destes. Para Hersey e Blanchard (1986) maturidade
¢ a capacidade e a disposi¢cdo das pessoas em assumir a
responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento.

O Quadro 1 apresenta a relacdo entre o nivel de
maturidade dos liderados e o estilo adotado pelo lider, de
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acordo com a analise dos comportamentos de tarefa e de
relacionamento analisados, segundo o modelo.

Quadro 1-Nivel de Maturidade e Estilo de Lideranca Adotado pelo

Lider

NIVEL DE MATURIDADE ESTILO DE LIDERANCA

M1 - Maturidade baixa: pessoas
sem capacidade nem disposi¢do de
assumir responsabilidade de fazer
algo que ndo se sentem com
competéncia e seguranca para
realizar.

M2 - Maturidade entre baixa e
moderada: pessoas sem capacidade,
mas com disposicdo de realizar,
pois tem confianca em si, mas
ainda faltam habilidades
necessarias.

M3 - Maturidade entre moderada e
alta: as pessoas tém capacidade
para executar a tarefa, porém
relutam em realizar; as vezes por
inseguranca ou mesmo por falta de
motivacao

M4 - Maturidade alta: pessoas com
capacidade e com disposicdo para
assumir a responsabilidade e
executar a tarefa.

Fonte: Hersey e Blanchard (1986)

E1l -  Determinar:  fornecer
instrucbes detalhadas da tarefa,
passo a passo, e acompanhar o
processo para  verificar o
cumprimento da tarefa.

E2 - Persuadir: é necessario
explicar as decisfes tomadas e estar
aberto para perguntas e davidas no
processo.

E3 — Compartilhar: discutir e trocar
ideias com o liderado e assim
facilitar a tomada de decisao.

E4 - Delegar: repassar a
responsabilidade das decisbes para
o liderado e deixar que ele execute,
sem fiscalizagdo necessaria.

Vale ressaltar que essa maturidade é definida como a
capacidade e a disposicdo que os liderados tém em assumir a
responsabilidade de um comportamento adequado ao executar
as tarefas solicitadas. Assim sendo, as variaveis da maturidade
sdo somente as pertinentes a uma tarefa especifica a ser
realizada. (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Em 2004, Hersey e Blanchard revisitaram sua obra e
elaboraram um novo modelo gréfico, com novas descrigdes a
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respeito dos estilos de lideranca, acrescentando aspectos
relacionados ao desenvolvimento dos liderados e, atualmente,
sdo desenvolvidos programas de treinamento e consultoria
utilizando esse modelo no The Ken Blanchard Companie
(Figura 5).

A Teoria da Lideranca Situacional, e o respectivo
modelo, de Hersey e Blanchard (1986; 2013) continua muito
popular entre consultores, pesquisadores e profissionais de
desenvolvimento (ROBBINS, 2005). Trata-se do modelo mais
conhecido, aplicado e usado nas industrias, apesar de as criticas
académicas relacionadas a falta de debate tedrico,
ambiguidades e inconsisténcias internas (GRAEFF, 1997;
ROBBINS, 2005).

Figura 5- Lideranca Situacional 11
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Enquanto beneficios, os programas de treinamento com
abordagem contingencial de Fiedler (1967), e a Lideranca
Situacional (HERSEY; BLANCHARD, 1986), favoreceram
inclusdo do liderado como influenciador no processo de
lideranca, este passou a ter mais liberdade para participar de
tudo que estd ocorrendo na organizacdo, destaca Bergamini
(2009).

No entanto, os participantes de treinamentos com as
abordagens  Contingencial ou  Situacional  aprendiam
racionalmente como se comportar, em diferentes situacfes que
exigem mudancas de estilos e adaptacGes, mas ndo conseguiam
adotar com naturalidade os papéis exigidos na situacdo real.
Em consequéncia, por estar representando um falso papel, o
treinando ndo o mantinha em situagdes inesperadas que néo
foram aprendidas durante o treinamento. (BERGAMINI,
2009).

Segundo Bergamini (2009), a proposta de Hersey e
Blanchard ¢é de que o lider deva mudar de mais diretivo para
menos diretivo de acordo com o nivel de maturidade e de
autodeterminacgéo do grupo. A autora explica que no modelo de
lideranca situacional o lider deve ser preparado para estar mais
préximo de seus seguidores, proporcionando o seu livre acesso
a ele, inclusive com mais informalidade.

Robbins (2005), no mesmo sentido, faz uma analogia da
lideranca situacional com a relacdo a pais e filhos, ou seja, ao
perceberem que os filhos vdo se tornando responsaveis e
maduros, o pai reduz o controle sobre eles; assim, deve agir o
lider. De acordo com a teoria, se os liderados estiverem
desmotivados ou ndo souberem como executar a tarefa, o lider
precisara ser mais diretivo com informacdes claras e precisas;
se os liderados forem incapazes, porém com motivacdo para
executar, o lider precisard oferecer muita orientacdo para a
tarefa e para o relacionamento, a fim de conquistar a confianca
de sua equipe; se a situacdo for contraria, ou seja, os liderados
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capazes, porem desmotivados, o lider precisara usar de um
estilo apoiador e participativo; e, por fim, se tiver uma equipe
motivada e capaz, o lider ndo precisar fazer muito esforco para
conseguir os resultados da equipe.

A Lideranca Situacional possui um apelo intuitivo,
segundo Robbins (2005); reconhece a importancia de os
liderados ao aceitar que lideres tém o poder de compensar
limitagdes motivacionais e de capacidade dos membros das
suas equipes de trabalho.

No entanto, Robbins (2005, p. 267) conclui que os
esforcos para testar e aprovar essa teoria, na pratica, foram
decepcionantes: “Algumas explicagdes possiveis sdo as
ambiguidades e inconsisténcias do proprio modelo, bem como
problemas com a metodologia de pesquisa para os testes da
teoria.”

Assim, mesmo com a quantidade de programas de
desenvolvimento de liderancas que ainda se baseiam nesse
modelo de lideranga, o dia a dia dos executivos se apresentou
um pouco mais complexo do que apresentado na teoria, pois
deixar de usar 0s seus recursos naturais para se adaptar ao que
a acdo pedia, ndo parece tdo simples de se implementar nas
acOes de um lider. (BERGAMINI, 2009).

2.1.6 Nova Lideranca

Até os anos 1980, os estudos e pesquisas sobre
lideranca procuraram ressaltar os efeitos das acdes dos lideres
em niveis organizacionais mais baixos, ap6s mudancgas de
baixo impacto; destacaram-se modelos orientados para tarefa e
outros para os relacionamentos, bem como 0s modelos
comportamentais — identificando perfil democratico ou
autocratico — evidenciaram parte do conjunto de variaveis
encontradas na interacdo lider/seguidor. (BERGAMINI, 2009).
A autora considera que, além dos aspectos analisados sobre o
fendmeno da lideranga, outros fatores contingenciais foram
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evidenciados para se compreender melhor o contexto dessa
interacdo. Nessa perspectiva, novos estudos sobre a lideranca
emergiram nas décadas de 1980 e 1990.

Bryman (1997) destaca que as novas abordagens
constituem um conjunto de pesquisas que foi denominado de
Nova Lideranca e que, apesar de diferentes investigacdes
acerca do tema, todas apresentam um novo modo de conceituar
e pesquisar a lideranga. Os termos usados por escritores
variam, como se pode verificar na sintese de Bryman (1997):
Liderangca Transformacional (BASS, 1985), Lideranca
Carismatica (HOUSE, 1977; CONGER 1991), Lideranca
Visionaria (NANUS, 1992). O entendimento que se tem da
Nova Lideranca € que as novas pesquisas consolidam estudos,
agrupando e contemplando as abordagens das escolas
anteriores, dos Tracos, Estilos e Contingencial. (BRYMAN,
1997).

De acordo com Bryman (1997, p. 263), esses estudos
levam a uma compreensdo do lider como:

[..] alguém que define a realidade
organizacional por meio da articulagdo de uma
visdo, que é um reflexo de como ele ou ela
define a missdo de uma organizacdo e os
valores que a apoiardo. Nesse sentido, a
abordagem da Nova Lideranga é baseada numa
representagdo de lideres como gestores de
significado e ndo nos termos de um processo de
influéncia.

Smircich e Morgan (1997) também defendem o
conceito do lider que administra significados, afirmando que
ele emerge naturalmente dos grupos informais, se fortalecendo
por meio das interacdes entre lider e seguidores. Os autores
esclarecem que isso acontece por conta do seu papel em
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representar a experiéncia, oferecendo bases concretas para a
acao.

Assim, por exemplo, mobilizam o sentido,
articulam e definem o que previamente
permaneceu implicito ou ndo dito, inventam
imagens e significados que oferecem novos
focos de atencdo, consolidando, confrontando
ou mudando a sabedoria predominante
(PETERX, 1978; Pondy, 1976 apud
SMIRCICH; MORGAN, 1997, p. 207).

Os autores (1996) concluem que, nessa perspectiva, 0
lider se apresentara como uma figura que podera dar sentido,
direcdo e organizacdo ao grupo que se sente fortalecido com a
imagem de alguém que sirva como referéncia.

Um ponto importante a ser destacado € que, na maioria
das pesquisas da Nova Lideranca, o foco principal de anélise
sdo os lideres de cupula, fundadores, presidentes de empresas,
e ndo os lideres de nivel médio, como supervisores,
coordenadores e gerentes. Outra questdo que diferencia das
abordagens anteriores é o significativo nimero de pesquisas
qualitativas feitas sob esse enfoque para a construcdo das novas
teorias. (BRYMAN, 1997).

Segundo Bryman (1997), as teorias da Nova Lideranca
ao tratar o lider como um gestor de significados, fez também
que as pesquisas elencassem a necessidade de identificar os
meios pelos quais esse processo ocorre, buscando um
entendimento maior das situacBes particulares entre lideres e
seguidores, bem como sobre o0s objetivos e impactos
envolvidos. Para isso, as observagdes, entrevistas mais
profundas e analises detalhadas de documentos foram
incorporadas nas pesquisas dos estudiosos, todos instrumentos
de pesquisas qualitativas.

A seguir, serd apresentado o conceito e as principais
caracteristicas de cada uma das abordagens que Bryman (1997)
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compreendeu como perspectivas da Nova Lideranca, quais
sejam, a lideranga transformacional, lideranca carismatica e
lideranca visionaria.

2.1.5.1 Lideranca Transformacional

O cientista politico James Burns (1978) escreveu 0s
primeiros textos sobre a lideranca transformacional,
promovendo uma das mais frutiferas abordagens de lideranca
na area da Administracdo. (DVIR et al., 2002; CALACA,
VIZEU, 2013).

Segundo Calaca e Vizeu (2013), Burns (1978),
inspirado nos grandes estadistas para criar sua teoria, explana
sobre a lideranga como um fendémeno em que o ato de liderar e
0 de seguir o lider sdo realimentados um no outro, em um
sentido de trocas, aproximando a relacdo entre lideres e
liderados. O ato de “liderar envolve a criacdo de novos lideres
a partir das pessoas que estdo ao redor, envolvendo-as nédo
apenas com tarefas rotineiras, mas dando as mesmas, além de
reconhecimento, perspectivas e condigdes de desenvolvimento
da capacidade de tomada de decisdo.” (CALACA; VIZEU,
2013, p. 7).

Os autores Calaca e Vizeu (2013) explicam que na
lideranga transformacional o lider tem a habilidade de elevar
um ideal do grupo, uma causa comum, um crescimento moral,
fazendo que os valores compartilhados pelo grupo e os seus
interesses se sobreponham aos interesses pessoais e
individuais. Nesse sentido, percebe-se a importancia da questao
moral inspirada em grandes lideres estadistas nessa nova
abordagem de lideranca, elaborada por Burns (1978).

Burns (1978) adverte, entretanto, que nem toda relacéo
de lideranga ¢ transformacional. Tendo como base a obra “O
Principe”, de Maquiavel, apresenta o termo transacional,
enfatizando a capacidade que o lider tem de influenciar e
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manipular os liderados para atender interesses individuais.
(CALACA; VIZEU, 2013).

Segundo Bergamini (2009), os lideres que se
evidenciam enquanto transacionais conseguem preservar uma
relacdo com seus seguidores, porém, como essa relacdo esta
ancorada num processo de trocas e recompensas, pouco tempo
perdura o vinculo, ou seja, somente enquanto cada uma das
partes confiar que ha algo interessante na troca e, nesse sentido,
lideres transformacionais conseguem melhores resultados.

Para Carvalho Neto et al., (2012), o exercicio da
lideranca transacional promove bons resultados para a
organizacgdo, especialmente, naquelas com estruturas mais
rigidas e com expectativas que circundam o cumprimento de
metas pré-estabelecidas.

Bass e colaboradores (1985) disseminaram e
popularizaram as pesquisas de Lideranga Transformacional,
principalmente, no ambiente corporativo e empresarial,
distinguindo seus estudos dos de Burns (1978) em dois
aspectos, segundo Bryman (1997): primeiramente, enguanto
para Burns (1978) h& um continuo entre a lideranga
transformacional e a lideranca transacional, para Bass (1985)
trata-se de dimensGes separadas. O segundo aspecto estd no
fato de que Burns (1978) discute os dois modelos de lideranca
de forma ampla e um pouco superficial, ao passo que Bass
(1985) aponta componentes béasicos da lideranca
transformacional com uma bateria de indicadores quantitativos
para cada componente, tornando possivel mensurar e validar as
hipéteses iniciais da teoria.

Os componentes principais elencados para analisar a
lideranca  transformacional sdo: carisma, inspiracao,
consideracdo individualizada e estimulagéo intelectual. Ja para
a lideranga transacional somente dois componentes s&o
indicados: recompensas contingentes e gestdo pela excegéo
(BRYMAN, 1997).
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Segundo Bryman (1997), as pesquisas de Bass e Avolio
(1993), aplicadas em diferentes contextos e niveis de lideranca
indicam que 0s componentes carisma e inspiracdo foram os
comportamentos do lider mais vinculados aos resuldatos
esperados, como o desempenho dos liderados; em seguida, a
consideracdo individualizada, estimulacdo intelectual e
recompensa contigente também se destacam com alta
correlagdo aos resultados esperados; gestdo pela excecdo, no
entanto, produz resultados inconsistentes, sendo que em alguns
casos produz correlacdo positiva e outros negativa.

De acordo com Avolio (2007), assim como muitas
outras teorias de lideranca, a teoria transformacional comecou
sem dar atencdo suficiente para as contingéncias e elaborar
revisbes posteriores aos Seus pressupostos, dessa forma
incorporando um numero de contingéncias para fornecer uma
imagem mais completa da relacdo entre a lideranca
transformacional e desempenho. Essas contingéncias agora
incluem diferencgas culturais, a estabilidade ambiental, tipo de
industria, caracteristicas organizacionais, tarefas
caracteristicas, natureza dos objetivos, natureza do desempenho
critério, caracteristicas dos seguidores, e adeséo do grupo.

Os autores Tichy e Devanna (1990), também
contribuiram com a constru¢cdo do pensamento, idenficando o
lider transformacional como agente de mudanca, acreditando
que esses lideres sdo designados para transformar a
organizacdo na qual estdo como responsaveis e atuam dessa
forma com coragem, lidando com a resisténcia, tomando
posicOes e assumindo riscos, em especial, quando vislumbram
uma oportunidade de ganhos e recompensas, explica Bergamini
(2009). S&o mais intuitivos e usam de muita empatia para
conquistar aliados, continua a autora. Além disso, enxergam o
erro como possibilidade de aprendizado, e encaram a
complexidade e incerteza, apresentando-se como visionarios.
(CARVALHO NETO et al., 2012).
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Nessa perspectiva, Bergamini (2009) explica que Tichy
e Devanna (1990) chegaram a conclusdo de que ha uma
diferenca entre gerentes e lideres: 0s gerentes sdo considerados
administradores, dedicados a manutencdo da empresa,
enquanto os lideres apontam para mudancas e estdo
comprometidos com ela, conduzindo seus seguidores consigo.

Em sintese, para Gomes e Cruz (2007), aquilo que
distingue os lideres transformacionais € uma capacidade para
apresentarem comportamentos que levam a mudancas positivas
em quatro areas diferentes: 1) incentivo para as pessoas
assumirem novas perspectivas acerca do trabalho, valorizando
ideais e valores que sdo comuns a todos; 2) envolvimento de
todos na missdo e visdo que 0 grupo ou a organizacao pretende
atingir; 3) aumento da autoestima com sentimentos de maior
competéncia e eficacia no trabalho e 4) maior disponibilidade
para sobrepor valores coletivos sobre os pessoais quando iSso
se faz necessério.

Calaca e Vizeu (2013) concluem que ap0s a verificacdo
de Bass e seus colaboradores em torno da mensuracéo de tracos
transformacionais ou transacionais em lideres organizacionais,
0 modelo transformacional de Burns (1978) é usado como
mecanismo para desenvolvimento de liderangas, com a
pretensdo de que por meio de treinamentos 0s gerentes possam
aprender técnicas para desenvolver qualidades e tornarem-se
lideres transformacionais, “seguindo a premissa positivista do
mainstream do conhecimento técnico-cognitivo de prever e
controlar (Habermas, 1975; Santos, 1988, apud CALACA,
VIZEU, 2013, p. 11). Assim, Calaca e Vizeo (2013) ressaltam
a importancia da questdo da moral e da relacdo dual de lideres
e seguidores dada por Burns (1978), na lideranca
transformacional passa a ser desconsiderada. Além disso, sob
essa perspectiva gerencialista, a lideranca transformacional
evidencia o lider na forma do arquétipo herdi e o foco do
fendmeno lideranca fica centrado novamente nas competéncias
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do lider, fugindo da proposta inicial de Burns (1978).
(CALACA; VIZEU, 2013).

Bryman (1997), também contribui com suas ressalvas a
respeito desse modelo em trés aspectos: primeiro, que com
excecao das pesquisas de Bass, a grande maioria se concentra
excessivamente nos lideres da clpula das organizacGes; em
segundo, os estudos pouco relatam sobre lideres informais nas
empresas; e, por ultimo, ha poucas analises situacionais, com
tendéncia a criar um pensamento universalista. O autor alerta
para 0 posicionamento de Avolio e Bass (1990), de crer que
lideres transformacionais sdo capazes de alterar a situacédo
quando se esforcam para melhorar o desempenho de seus
liderados, 0 que pode ser perigoso, pois apresenta uma visdo de
que 0 sucesso €& um item essencial da lideranga
transformacional.

Carvalho Neto et al., (2012) corroboram verificando
que a teoria transformacional mais atual considera essa
abordagem como o tipo ideal de lideranca e o gestor precisa ser
guase um semideus, com tantas habilidades e capacidades que
se esperam dele. No Brasil, o que se constata, segundo estudos
dos autores, é que a realidade distancia esse tipo de gestor
idealizado na literatura americana, que contempla a lideranca
transformacional. Segundo os estudos, “nas grandes empresas
brasileiras s6 ficam os executivos que aguentam as imensas
pressbes de uma cultura que prioriza o contrario do
preconizado para o lider transformacional: rapidez, pressa,
superobjetividade para alcancar os resultados esperados, dureza
e impaciéncia. (CARVALHO NETO et al., 2012, p. 14).

Apesar de as criticas, Bergamini (2009) afirma que a
lideranca transformacional é considerada a forma mais potente
e duradoura, porém concorda que:

[...] € um recurso que, na maioria das vezes, é
reconhecido como sendo mais bem sucedido



78

quando o objetivo diz respeito a levar o
seguidor a transcender seus proprios interesses
em beneficio da equipe, da organizagdo e dos
demais grupos de pessoas que trabalham em
conjunto com ele, para conseguir um objetivo
comum” (BERGAMINI, 2009, p. 59).

Pensando assim, voltar as origens do pensamento de
Burns (1978), segundo a leitura de Calaga e Vizeu (2013),
proporciona ambientes organizacionais mais humanizados,
flexiveis e melhores para se trabalhar.

2.1.5.2. Lideranca Carismatica

A Lideranga Carismatica ¢ com muita frequéncia
relacionada a lideranca transformacional e alguns a consideram
como um componente de tal liderangca (JACKSON; PARRY,
2010). Para Dvir et al., (2002), os lideres transformacionais
apresentam comportamentos carismaticos, com uma motivacdo
inspiradora, providas de estimulacdo intelectual e tratam seus
seguidores com uma consideracdo individual. Esses
comportamentos, segundoDuvir et al. (2002), fazem com que 0s
proprios seguidores busquem atingir o0 maximo do seu
potencial e gerar um alto nivel de performance.

A lideranca carismatica é caracterizada por Bryman
(1997) como uma teoria da Nova Lideranca, considerada de
alta relevancia nas pesquisas académicas, como apresentado
nos estudos de Fernandes e Vaz (2010) em que os estilos de
lideranca Transformacional, Transacional e Carismatico,
correspondem a 16 dos 44 artigos pesquisados.

A maioria das pesquisas da Lideranga Carismatica ficou
centrada em abordagens socioldgica, psicanalitica e politica, e
muito pouco nas organizacfes, segundo Jackson e Parry
(2010).
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Para a compreensdo da teoria faz-se necessario entender
que o termo carismatico foi enunciado pelos estudos de Weber
(1968), nos quais considerava que a autoridade e a lealdade
obtida por este tipo de lideranca se devia a um tipo de misséo
que personificava o lider (BRYMAN, 1997). Porém, para
Weber, ndo era esse o tipo de autoridade considerado o mais
eficaz, pois o lider com postura mais carismatico poderia ser
considerado muito sentimental e irracional, evitando regras e
rotinas e se baseando em mistica e revelacdes divinas. (WREN,
2007a).

Nessa perscpectiva, Gomes e Cruz (2007) relatam que
Conger e Kanungo desenvolveram um modelo comportamental
de lideranca carismatica em 1987, revisado em 1998. A
proposta dos autores desse modelo € de que a dimensdo
carisma pudesse ser observavel e, assim, evitar que o conceito
fosse identificado como um traco de personalidade, o que
limitaria o desenvolvimento de futuras liderancas. Dessa
maneira, 0 carisma € percebido pela forma como o lider
consegue influenciar seu grupo, podendo ser estudado como
qualquer outra dimenséao da lideranca, explicam Gomes e Cruz
(2007). E o conceito de visdo pode ser definido como uma
imagem mental, que o lider reproduz para criar uma construcdo
sobre o futuro do grupo ou da organizacdo, expde Conger
(1991).

Segundo Gomes e Cruz (2007), como forma de avaliar
a eficacia do lider carismatico a proposta da teoria € que seja
identificada mudanca em dois niveis: na organizacdo e nos
individuos das equipes. No nivel organizacional, deve ser
verificado o periodo que assumiu a funcéo de lider e os indices
de producdo que alcancou. E no nivel individual, verificam-se
as mudancas de valores, atitudes e comportamentos dos
seguidores.

Conger (1991), em seus estudos sobre a lideranga em
ambientes de negdcios, aponta que a lideranca carismatica
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pode ser dividida em quatro estdgios: primeiro, o lider
vislumbra oportunidades e necessidades de mudancas e
desenha uma visdo em relacdo a essas necessidades; em um
segundo momento comunica essa visao e reforca a necessidade
de mudanca como uma situacdo inevitavel; por terceiro, cria
uma imagem de confianga para essa viséo; e, finalmente, no
quarto momento, exerce a lideranca por meio do exemplo,
ajudando outros a terem a mesma visdo de necessidade de
mudanca, dando poder aos seguidores. (BRYMAN, 1997).

Shamir (1992) acredita, por sua vez, que o lider
carismatico ‘“‘gera maior autoestima e autovalorizagdo,
crescente  eficiéncia individual e eficiéncia coletiva,
identificacdo pessoal com o lider, identificacdo com um grupo
social prestigiado e distinto, e a internalizacdo dos valores do
lider”. (JACKSON; PARRY, 2010).

O lider tem um poder de referéncia e consegue
influenciar seus seguidores. O que, no entanto, ndo significa
que os influenciem para os melhores caminhos e escolhas, pois
um caso bem observado e lembrado neste estudo € o de Hitler,
que tinha alto poder de carisma, influenciou seus seguidores
com sua habilidade de persuasdo, e garantiu que sua Visdo
fosse adotada por eles. Entretanto, as consequéncias de seus
atos nao foram bem lembradas pela historia; sequer a
humanidade sente falta de um lider como foi Hitler. Por outro
lado, estudos sobre Gandhi e Mandela revelam caracteristicas e
Ihe atribuem titulos de lideres politicos carismaticos, posto que
suas praticas tiveram efeitos positivos a influenciar os seus
seguidores.

Por esses motivos, quando se estuda a lideranca
carismatica, dificilmente se consegue evitar a questdo da
personalidade do lider e sua participagdo no processo, como
explicam Jackson e Parry (2010). Pode-se entender, segundo 0s
autores, que a liderancga carismatica é um conjunto da situagéo:
a identidade e o comportamento do lider, o comportamento do
seguidor, o contexto sociocultural e o cenario organizacional.
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Nesse sentido, além de muitos politicos se
assemelharem nesse modelo de lideranga, pode-se perceber
empresarios inovadores e também executivos que sdo
contratados por empresas que necessitam de mudancas, pois
conseguem gerar novos significados em seus seguidores.

2.1.5.3 Lideranca Visionaria

Os estudos sobre a lideranga visionaria foram iniciados
pelo professor e diretor de pesquisa da Scholl of Business
Administration at University of Southern California (USC),
Burt Nanus, em 1992.

Para Fernandes e Vaz (2010), a lideranca visionaria vai
além da lideranca carismatica, parecendo fazer uma sintese
entre a lideranca transformacional e carisméatica. O lider
visionario, no conceito de Nanus (1992), é aquele que
consegue criar uma visdo realista do futuro, que seja possivel
de ser realizada e seja interessante para o futuro da
organizacao.

Jackson e Parry (2010) explicam que uma das
caracteristicas do lider visionario é a sua capacidade de
contagiar 0s seguidores com uma vVvisdo grandiosa e
convincente. Outra € o grande numero de seguidores que
consegue persuadir com sua visao, levando-a adiante. Para
esses autores, o lider visionario é normalmente representado
por personalidades excéntricas que estdo na cupula de
organizacfes e que ganham destaques na sociedade como
Donald Trump e Jack Welch. Afirmam ainda, que os lideres
visionarios sdo extremamente dependentes de seus seguidores,
porém apesar de suas forcas, ha fraquezas como a sensibilidade
as criticas, que ndo gostam de ouvir. Além disso, néo
despertam empatia e ndo desejam ser mentores de outros,
embora sejam muito competitivos. Nesse sentido, Rowe (2002)



82

considera que os lideres visionarios trabalham nas
organizagdes, mas ndo se sentem parte delas.

Segundo Rowe (2002, p. 11), “a lideranca visiondria
exige autoridade para influenciar o pensamento e as atitudes
das pessoas, 0 que significa delegar poderes e implica correr
riscos em varias dimensdes.” Entre os riscos elencados por
Rowe (2002) estdo: risco de comparar poder e habilidade de
atingir resultados imediatos, risco de perder autocontrole na
ansia de conseguir mais poder e o risco de enfraquecer o
desenvolvimento de lideres gerenciais, que podem se sentir
ansiosos com a desordem que lideres visionarios podem causar
com sua presenca.

As principais tarefas do lider visionario segundo Nanus
(1992) s&o: estabelecer uma visdo; ser agente de mudancas;
negociar e defender essa visdo e; treinar e inspirar a equipe a
seguir a visdo. (BEHMER, 2005).

Para Behmer (2005), o lider visionario sempre promove
mudancas e, assim sendo, a visao precisa estar clara no inicio
do processo da mudanca e durante todo o ciclo para que assim
0 sucesso da implementacdo da mudanca esteja assegurado.

Sendo um agente de mudanca, o lider visionario esta
determinado em atingir suas metas e objetivos com muita
energia e agitacdo no ambiente, podendo inclusive causar
desconfortos nas relagdes humanas. Como explica Rowe
(2010, p.12): “Quando lideres visiondrios estdo no comando, as
relagbes humanas tornam-se mais turbulentas, intensas e até
desorganizadas, o que pode intensificar a motivacéo individual
e gerar resultados inesperados, tanto negativos quanto
positivos.”

Em um comparativo entre lideres gerenciais e
visionarios, Rowe (2002) explica que os lideres visionarios sdo
mais propensos a criar valor para a organizacdo, gerando
criatividade, inovacgdo, desordem e mudanca do status quo;
enquanto lideres gerenciais buscam a estabilidade, ordem e
manutencdo do status quo. Conclui, entdo, que tanto a
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lideranca gerencial quanto a visionaria é essencial para a
longevidade do negdcio e a estabilidade financeira em curto
prazo. Rowe (2002) afirma que € possivel que as duas
liderangas coexistam, porém a lideranca visionaria deve ser
mais considerada que a gerencial.

Ao analisar as teorias e as caracteristicas que permeiam
as abordagens da Nova Lideranca surge a duivida se seria
possivel desenvoler caracteristicas que tornassem um lider
carismatico, transformacional ou visionario, tal como prescrito
nas teorias apresentadas. Poder-se-ia, inclusive, pressupor que
algumas daquelas caracteristicas seriam natas a determindas
pessoas, como aponta a Teoria dos Tracos. Um exemplo seria 0
caso da percepcdo de uma visdao de futuro para uma
organizacdo e o carisma necessario, por parte do lider, para
influenciar todos os membros a se mobilizarem em torno de
objetivos de mudanga. Como desenvolver algo tdo particular?

Bryman (1997) responde, com base em uma linha de
pesquisas sobre a Nova Lideranga, acerca da tentativa de se
desenvolver modelos de lideres bem-sucedidos que sirvam de
exemplo para os futuros lideres ou que orientem para uma
mudanca na cultura da organiza¢do, como apresentaram 0S
estudos de Tichy e Davanna (1986) e Kotter (1990). Uma
segunda perspectiva de pesquisas da Nova Lideranca segue
uma linha mais académica e explora tanto casos isolados
relacionados as tipologias de lideranca quanto arespectiva
analise em pequenos grupos,e existem também as pesquisas
qualitativas que estudam grupos especificos de lideres para
analisar perfis articulados as trés abordagens da Nova
Lideranca.

Segundo House e Adytia (1997) hd uma forte
convergéncia dos resultados obtidos em estudos sobre
lideranca carismatica e aqueles que focam a lideranca
transformacional e a lideranca visionaria. Essa convergéncia
pode explicar a semelhanca de categorias analiticas relativas a
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Nova Lideranca na literatura focada no desenvolvimento de
liderancas.

No Quadro 2 sdo apresentados 0s conceitos principais
das trés abordagens da Nova Lideranca tratadas neste estudo, e
as respectivas categorias identificadas nos estudos sobre as
tipolotias, visando demonstrar a convergéncia de tais elementos
analiticos.

Como demonstrado (Quadro 2) algumas categorias se
repetem nas trés abordagens da Nova Lideranca: visdo e
inspiracdo, além de uma capacidade de comunicacdo que
convenca o0s seguidores a vislumbrar a mesma visdo e, assim,
mobilizar os grupos para a realizagao.

Fiol (1999) sugere que as teorias da Nova Lideranca
devessem ser chamadas de Neo-Carismaticas, apontando uma
série de justificativas para isso. Primeiramente, todos os
modelos da Nova Lideranca falam de lideres carisméticos, que
partindo do pressuposto de Weber (1982), de que sdo pessoas
que conseguiram ter uma nova visao a respeito do trabalho,
bem como apresentaram solucGes inovadoras para resolver
problemas significativos, sdo pessoas dispostas a introduzir
mudancas e conseguem se destacar em momentos criticos e de
alta pressdo na sociedade. O autor também argumenta que 0s
autores que estudam as tipologias da Nova Lideranca
reconhecem a semelhanca entre as categorias que identificam o
lider como um ser dnico (visdo, inspiracdo, agente de
mudancgas, etc). Fiol (1999) observa, ainda, que as abordagens
da Nova Lideranca destacam-se pela relacdo afetiva e
emocional entre lideres e liderados, que pode ser percebida por
meio da conviccdo dos liderados em seguir a visdo dos lideres.
Por fim, aponta a crenca assumida pelas organizagfes, em
geral, de que pessoas carismaticas, transformacionais ou
visiondarias tendem a conseguir resultados mais positivos na
mudanga que se propdem a realizar, comparando-as com outras
organizacOes sem essas caracteristicas em seus lideres. Nesse
aspecto, reforca a visdo de que n&do haveria sentido de se
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distinguir os trés tipos de lideranca, sintetizando as tipologias
em so: a Lideranca Neo-Carismaética.

Quadro 2 - Abordagens da Nova Lideranga e suas definigdes

principais

Conceito Principal
Lideranca O principal aspecto da Carisma
Transformacional Lideranca Inspiracéo

Lideranca
Carismatica

Lideranca
Visionaria

Transformacional é sua
énfase em desenvolver
seus seguidores, além
do reconhecimento, e
ampliacéo de
responsabilidades
futuras na tomada de
decisdes.

A lideranga é exercida
por meio do exemplo,
ajudando outros a terem
a mesma visdo de
necessidade de
mudanca, dando poder
aos seguidores.

Criar uma viséo realista
do futuro, que seja
possivel de ser realizada
e seja interessante para
o futuro da organizacéo,
e contagiar seus 0s
seguidores para
realizagdo da mesma.

Consideracao
Individualizada
Estimulagdo
Intelectual

Capacidade de
vislumbrar a Mudanga
necessaria (Visdo)
Comunicagdo
persuasiva

Imagem de confianca/
autoconfianca
Lideranca por meio de
exemplo (inspiragao)
Estabelecer uma viséo;
Agente de mudanca;
Comunicagéao
Persuasiva;
Treinamento e
inspiracéo da equipe

Fonte: Extraido de Bryman (1997), Conger (1991), Nanus (1992)

Gomes e Cruz (2007),

por sua Vvez,

analisando

semelhancas e diferencas entre as teorias da lideranca
Carismatica e Transformacional concordam que ambos 0s
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lideres conseguem mudancas extraordinarias nos grupos. Os
autores observam que os estudos dessas duas teorias tém
evoluido, sendo alguns deles relacionados a aspectos
contextuais, 0o que faz que se expanda a analise quanto aos
niveis de lideranca nas organizacGes. Em especial, os autores
destacam que a evolugdo dos estudos tem fortalecido a
dimensdo da lideranca nos estudos organizacionais, sua
importancia para o desenvolvimento e a gestdo das
organizacOes. Acreditam que as investigacdes acerca da Nova
Lideranca demonstram que os lideres alcancam maiores niveis
de eficacia pessoal e produtividade nas equipes de trabalho,
bem como favorecem experiéncias mais positivas de satisfacao,
comprometimento e coesdo por parte dos integrantes do
grupo/organizacao.

No entanto, os modelos de treinamentos baseados nas
teorias descritas até o momento, sdo tentativas de mudar
comportamentos dos participantes, e Bergamini (2009) explica
que os estudiosos chegaram a conclusdo de que so sera possivel
desenvolver e aperfeicoar as habilidades que as pessoas tém
dentro de si, sendo impossivel fazer que uma pessoa submetida
a um treinamento possa apresentar bom desempenho de uma
caracteristica que ndo possua.

A descricdo de diferentes abordagens e teorias de
lideranca demonstra 0 quanto o tema € ainda motivo para
debate e revisGes quanto a efetividade dos conceitos e sua
aplicabilidade efetiva na gestdo das organizagdes.

Diferentes autores, com distintas visdes e perspectivas
de analise mostram que os estudos sobre lideranca estdo longe
de afastarem-se do debate académico e organizacional,
especialmente, quanto a definicdo de qual seria 0 modelo ou
tipo de lideranga mais adequado e eficaz na busca de resultados
para as organizacgoes.

Vale ressaltar, ao final deste tdpico, que existem alguns
resultados de pesquisa que destacam os tipos de lideranca
carismatica, transformacional e visionaria como aqueles que,
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de fato, podem transformar
organizagOes por completo.

Porém, apesar de a defesa de tais modelos de lideranca
para tanto, ndo ha evidéncias demonstrando os efeitos estaveis
e de longo prazo de lideres carismaticos, transformacionais e
visionarios influenciando na autoestima, nos desejos,
preferéncias e valores dos seus seguidores. (HOUSE e
ADYTIA, 1993).

O que se pode destacar € que as teorias e tipologias
apresentadas representam a evolucdo das praticas de gestdo em
funcdo do contexto no qual as organizacbes se inserem ao
longo do tempo. Ou seja, sdo formas de acdo dos lideres para
responder as caracteristicas e demandas do ambiente sobre as
organizacdes. Na Figura 6 € apresentada uma linha do tempo
com o propdésito de sistematizar a evolucdo das teorias da
lideranca de acordo com a literatura estudada.

individuos, grupos e até

Figura 6- Evolucéo das Teorias da Lideranga

Ate 1940
Teoria dos Tracos

370
[ T C e ey leorias Comportamentais (Estilos)
da personalidade do 196021970

lider. Essas Estilos

po: % Teorias Contingencial e Situacional
caracteristicas sdo

consideradas natas.

comportamentais
adotados pelo lider
para melhorar
desempenho da
equipe : autocratico,

Adaptagdo do lider
em diferentes
situacdes,
considerando o

Anos 80e 90

Nova Lideranca
Articulagdo da visdo
da empresa e lideres

democraticoe contexto, liderados, c_om_?_ ge;tores de
i i e estrutura. significados.
i Mobilizam a equipe
para transformagdo

da organizagao.

Fonte: Elaborado com base em Bryman (1997), Andrade e Amboni (2010).

Bergamini (2009) analisa que a pesquisa sobre o

fenbmeno

da

lideranca

avancou,

acompanhando

a
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complexidade da dindmica organizacional. Para a autora é
preciso “considerar uma atitude empresarial mais global como
fator contributivo ou impeditivo do tdo esperado sucesso em
dirigir pessoas” (BERGAMNI, 2009, p. 61). Assim, conclui
autora, sO atingira a plenitude da lideranca o individuo que
souber ouvir seus seguidores e compreender suas esperancas e
necessidades. (BERGAMINI, 2009).

2.2 ABORDAGEM INTEGRATIVA PARA )
DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

Os processos de desenvolvimento de liderancas
favorecem as préaticas dos lideres, desenvolvendo neles a
capacidade de melhor servir aos seus liderados por meio de
uma variedade de acdes, tais como: comunicagdes integradas,
avaliacbes de desempenho, atividades de desenvolvimento,
sistemas de recompensa e reconhecimento usados para
melhorar o desempenho dos trabalhadores, explica Mclintyre
(2010, apud GILLEY; SHELTON; GILLEY, 2011).

Sendo, comumente, o lider responsavel para atingir
propdsitos desenhados no planejamento da empresa, essas
acOes permitem a evolugdo dos profissionais, incentivando a
criatividade, inovacdo, resolucdo de problemas e trabalho em
equipe, por exemplo, na busca de garantir os resultados
organizacionais  desejados. Como  consequéncia, 0S
funcionérios apresentam-se mais motivados, produtivos,
prontos para aceitar desafios, tomar a iniciativa, inovar e
resolver problemas de forma criativa. (GILLEY; SHELTON;
GILLEY, 2011).

Ao se trabalhar o desenvolvimento de liderancgas torna-
se necessario, entretanto, considerar questbes dos tragos de
personalidade, aspectos comportamentais € um ambiente que
permita que as capacidades de um lider em potencial possam
emergir e ser observadas por aqueles que convivem com o
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profissional. (AVOLIO, 2007; YAMMARINO,DANSEREAU
E KENNEDY, 2001)

O individuo, ao ser nomeado lider formal de um grupo,
que tenha a missdo de disseminar uma visdo e provocar
mudancgas necessarias na organizacdo (DVIR et al., 2002),
precisa primeiramente ser avaliado em seu potencial, que pode
estar latente, mas que pode emergir diante de situacdes diarias
a serem enfrentadas no trabalho (BERGAMINI, 2009)

Em especifico, a expressdo das capacidades de um lider
em potencial também dependem do ambiente organizacional,
ou seja, € importante que a organizacdo dé espaco para que as
pessoas manifestarem suas competéncias de lideranga (UHL-
BIEN et al., 2007; BERGAMINI, 2009; BENNIS, 1996).

Yammarino, Dansereau e  Kennedy (2001)
desenvolveram estudos a respeito do desenvolvimento de
liderangas sob uma perspectiva multinivel e multidimensional,
destacando a relevancia de se considerar uma visdo mais
integrada e ampla do fendémeno da lideranga. De acordo com o0s
autores, para se promover o desenvolvimento de lideranca é
preciso considerar quatro niveis de analise: individual, diade
(lider e liderado), grupal e coletivo.

No nivel individual de analise é observado que ha
diferencas nas caracteristicas pessoais dos lideres, pois
enquanto alguns individuos tém a capacidade de apresentar
caracteristicas de um lider visionario, carisméatico ou
transformacional, outros ndo tém; ou seja, cada individuo pode
manifestar formas diferentes e significativas de expressar sua
lideranca.

No nivel da diade os autores destacam as interacdes
entre os individuos e a importdncia do relacionamento
interpessoal com cada seguidor, considerando relagdes Unicas
que precisam de dedicacdo e atencdo para assim potencializar a
desempenho de cada integrante da equipe.
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Ja no terceiro nivel, o grupal, o lider interage com seus
seguidores, fazendo-o0s assumir uma postura de time ou equipe
e, assim, os considera como uma unidade. Por fim, no quarto
nivel, o coletivo, Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001)
esclarecem que 0s grupos vao se unindo com outros grupos
hierarquicamente. Essas pessoas ficam ligadas umas as outras
compartilhando dos mesmos principios e valores, formando um
sistema.

Sant”Anna, Campos e Lotfi (2012, p. 57) ponderam que
a andlise de multiplos niveis da acdo de lideranga,
sistematizada por Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001),
“permite constatar que o desenvolvimento de lideranga requer
um esfor¢o continuo de autoconhecimento, de conhecimento
das outras pessoas, do ambiente interno e da sociedade em seu
entorno.”

Com base nos quatro niveis de analise apresentados,
Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) criaram um modelo
de desenvolvimento de liderancas integrado, multinivel e
multidimensional que contempla aspectos ou préaticas
envolvidas nas relagfes entre os lideres e os subordinados,
respectivamente articulados aos niveis indicados. Esses
aspectos podem ser considerados como elementos que
expressam processos subjacentes a lideranca. Séo eles: “/...]
fundamental human processes; leadership core processes;
leadership outcomes; other multilevel outcomes; and
substitutes for leadership 2

A identificacdo e anélise dos elementos apontados pelos
autores permitem compreender as caracteristicas da lideranca,
0 que implicauma visdo integrativa e mais abrangente no

2«[...] processos humanos fundamentais; principais processos de lideranca;
objetivos da lideranga; objetivos de outros niveis; e substitutos da
lideranca”.
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momento de se formular programas de desenvolvimento de
lideres. (YAMMARINO; DANSEREAU; KENNEDY (2001).

1. Processos humanos fundamentais: incluem afeto e
cognicdo, afinidades interpessoais, normas de
grupo, cultura organizacional, métodos de
comunicacao;

2. Principais processos da lideranca: carisma pessoal,
trocas entre a diade (lider-seguidor), dindmica do
grupo, regras administrativas;

3. Objetivos da lideranca: trabalho em equipe,
delegacdo, trocas entre lider e seguidores, sistemas
articulados entre pessoas de dentro e fora do grupo;

4. Objetivos de outros niveis: desempenho, satisfacéo,
absenteismo, turnover;

5. Substitutos da lideranca: conhecimentos,
habilidades e atitudes, relagdes informais, coesdo de
grupo e questdes coletivas, que sdo as praticas de
gestdo e os principios que fazem os membros
sustentarem a missdo da organizagdo. Estd mais
relacionado as condicbes do ambiente que
favorecem a atuacdo dos membros da equipe sem a
necessidade do lider atuando. Segundo Sant”Anna
Campos e Lotfi, (2012, p. 5), esse nivel contempla
“elementos que poderiam substituir a lideranca
como fator de intervengdo para alcance dos
objetivos organizacionais preconizados”.

Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) consideram
ter elaborado um mosaico das abordagens de lideranca e,
assim, facilitar um entendimento abrangente a respeito do
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fendmeno. O modelo multidimensional proposto pelos autores
(Figura 7) tem o objetivo de proporcionar uma viséo de todo o
fendmeno da lideranga, com uso de multiplos niveis de analise,
indo além da visdo segmentada de uma Unica teoria isolada,
destacam Sant” Anna Campos e Lotfi (2012).

Figura 7- Modelo Multinivel e Multidimensional da Lideranca

Processos humanos
fundamentais

Individual: Afeto e cognigdo
Diade: Afinidades interpessoais
Grupo: Clima e Normas
Coletivo:

Fatores organizacionais

Cultura organizacional
Valores

Principais Processos de
Lideranca

Individual: Visiondrios,
Carismatico e Transformacional

Diade: Carisma Pessoal, trocas
entre lider e liderados

Grupo: Consideracdo e Estrutura

Coletivo:
Supervisdo/Gerenciamento

Objetivos da Lideranca

Trabalho em equipe

Delegacdo

Trocas entre lider e seguidores
Sistemas articulados entre
pessoas de dentro e fora do grupo

Substitutos da Lideranca

Objetivos de outros Niveis

Individual

Desempenho
Conhecimento, habilidades e Satisfacio
atitudes

d0
Absenteismo
— RO

Diade: Relagdes informais
Grupo: Coesdo do grupo

Coletivo:
Processo de comunicagdo

Fonte: Adaptado de Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001)

Avolio (2007) também propBe uma perspectiva
integrativa sobre a lideranca, e pressupde que no futuro das
pesquisas sobre desenvolvimento de liderancas seja necessario
focalizar a interacdo entre genética e componentes de
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desenvolvimento, a fim de que se identifigue e promova a
lideranca em diferentes periodos da vida, bem como se analise
de forma mais detalhada os fatores contextuais envolvidos. O
autor destaca que os estudos a respeito de lideranca,
particularmente sobre desenvolvimento de lideranca, devem
dar atencdo as mudancgas do lider, com especial olhar para a
interacdo entre lideres, seguidores e o contexto.

Sob essa perspectiva, ha um aprofundamento e
estimulo, por parte de Avolio (2007), para estudos sobre a
lideranca para auxiliar os pesquisadores no levantamento de
questdes mais assertivas sobre o fenébmeno, tais como: até que
ponto os lideres nascem prontos ou podem ser desenvolvidos?
A eficécia da lideranca tem aspectos universais ou € preciso
avaliar culturas especificas? Diferentes tipos de lideranca,
como o carismatico ou o transformacional, s&o mais ou menos
propensos a emergir em contextos estaveis ou criticos? Um
estilo de lideranca € mais ou menos eficaz em funcdo das
contingéncias? H& demandas voltadas para lideres e
seguidores?

Cada uma dessas questdes exige uma analise do
fendbmeno da lideranca em si, considerando o0s atores e
variaveis relevantes: lider, seguidores, contexto, tempo, histéria
e como todos estes interagem uns com 0s outros para criar o
que é finalmente rotulado como lideranca, explica Avolio
(2007).

Ao apontar sua abordagem de analise, Avolio (2007)
reitera as consideracdes de Marion e Uhl-Bien (2001) sobre as
tentativas de caracterizar um modelo Unico da lideranga,
criticando estudos de lideranca que tratam o fenébmeno de
forma reducionista. Para os autores Marion e Uhl-Bien (2001),
os lideres sdo elementos de uma rede interativa que é muito
maior do que eles proprios, ndo sendo possivel definir e
enquadrar o fendmeno em um Unico modelo tedrico de
lideranca.
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Nessa perspectiva, Avolio (2007) defende a abordagem
integrativa da visdo da lideranca, a fim de facilitar a
compreensdo e o desenvolvimento de lideres, reconhecendo a
importancia dos estudos j& realizados. O autor iniciou 0s
estudos para construcdo de sua teoria avaliando, no mesmo
nivel, a importancia do lider e dos seguidores, incluindo,
posteriormente, o contexto em que se desempenha a lideranca,
agregando elementos das teorias contigenciais.

Em sua construcdo de uma teoria integrativa, Avolio
(2007) elenca elementos que considera fundamentais,
caracterizando-0s como:

- Elementos cognitivos: abrangem a maneira que lideres
e seguidores interpretam suas relacdes, funcdes, recursos,
motivacao, emocdes, desafios e objetivos. Cada um e cada acéo
ou reacdo € filtrada de forma racional pelos lideres e
seguidores.

Depois, passa ao proximo nivel em que criam
consciéncia de seus comportamentos e reconhecem como cada
um desses comportamentos é moldado pelas informacdes do
contexto.

- Comportamento individual e de grupo: o
comportamento de liderangca pode ser direcionado para
determinado seguidor ou pode ser dirigido para um grupo
inteiro de seguidores.

- Contexto historico: as caracteristicas de um momento
histérico, como uma situacdo de crise, por exemplo, podem
fazer emergir determinado modelo de lideranca; como no caso
da lideranca carismatica que emerge em momentos de crise.

- Contexto proximal: é o ambiente do qual lideres e
seguidores fazem parte, abrangendo clima organizacional,
caracteristicas do grupo, caracteristicas das tarefas, e
performance. O contexto proximal é o mais imediato em
termos de tempo e de impacto sobre lideres e seguidores e seus
relacionamentos. Em modelos de contingéncia tem sido uma
caracteristica central para explicar a eficacia da lideranga.
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- Contexto distal: compreende as caracteristicas mais
amplas do ambiente cultural, tais como: estabilidade e
turbuléncia, natureza dos concorrentes, velocidade da empresa
para acompanhar inovagao.

A partir da descricdo dos elementos constituintes da
abordagem integrativa da lideranca, Avolio (2007) articula as
mesmas cinco dimensdes a serem consideradas no
desenvolvimento da lideranca. Essas dimensdes constituem-se
como um modelo que orienta e pode prescrever processos de
desenvolvimento de lideres.

Em relacdo aos elementos cognitivos o foco inicial do
modelo esta na autoconsciéncia do lider e do seguidor, que
implica observar como eles se veem e se reconhecem como
individuos, e como poderiam traduzir isso racionalmente em
futuras possibilidades de mudancas para atingir um melhor
desempenho para atuacdo da lideranca. Este € um dos pontos
fundamentais para o desenvolvimento de lideranca, segundo
Avolio (2007).

A dimensdo comportamento lider-seguidor pressupde
0 comportamento da lideranga perante os seus seguidores. Esse
comportamento precisa ter transparéncia, percebendo-se como
os atores, lideres e seguidores, traduzem sua autoconsciéncia
em acoes.

J& na dimensdo contexto histérico o modelo enfatiza
que durante a vida existem muitas situacdes que podem
potencializar o crescimento de cada ser humano. E considerado
aqui a historia de vida de cada um, lider e seguidores, em
atividades de autorreflexdo para elevar o nivel da
autoconsciéncia ja citada.

No que se refere ao contexto proximal o modelo
destaca como a ética e cultura organizacional pode facilitar o
desenvolvimento de lideres transparentes e éticos com seus
liderados, e em contrapartida, liderados éticos e engajados com
a organizagao.
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O contexto distal ndo € apresentado especificamente no
modelo como processo de desenvolvimento, mas eventos que
estdo fora da organizacdo poderdo influenciar e auxiliar no
desenvolvimento da lideranca, por isso é considerado.

Ao expor as cinco dimensdes do desenvolvimento de
lideranca sob uma teoria de lideranca integrativa, Avolio
(2007) expde que um modelo de comportamento exibido
positivamente pelo lider ird estimular o seguidor a assumir uma
maior responsabilidade com a organizacdo. Além disso,
conclui que a visdo integrativa das teorias, como demostrado
na Figura 8, é uma forma mais ampla e mais completa, pois é
multinivel, multifatorial e interdisciplinar e reconhece que a
lideranca € uma funcdo tanto do lider quanto do liderado,
abrangendo ainda a complexidade do contexto.

Figura 8 - Modelo Integrativo de Desenvolvimento de
Lideranca

Contexto Distal
Contexto Proximal

Contexto Histdrico

Comportamentos
Lider-Seguidor

Elementos
Cognitivos

Fonte: Avolio (2007)



97

A andlise e a compreensdo das perspectivas multinivel e
multidimensional da lideranca apresentadas por Yammarino,
Dansereau e Kennedy (2001) e Avolio (2007) permitem a
identificacdo de elementos ou categorias semelhantes em seus
modelos, as quais contribuiram para a sistematizacdo de um
quadro analitico, que orientou a presente pesquisa e sera
apresentado posteriormente. Na Figura 9 sdo indicados o0s
aspectos semelhantes observados nos referidos estudos, sob a
forma de uma aproximacao entre os dois modelos.

Figura 9- Aproximacdes entre o0 Modelo Integrativo e
Multinivel e Multidimensional de Lideranca

‘ DIMENSOES DE ANALISE

Modelo Multinivel e Modelo Int ti
Multidimensional de Lideranca eilEE N E e

. (Avolio, 2007)
(Yammarlno, Dansereau e Kennedy, 2001)

“‘ Elementos Cognitivos ‘

Individual

| Comportamentos Lider e
< “ ‘ Seguidor

Grupal |

| Diade (lider e seguidor)

Contexto Proximal ‘

Coletivo ” Contexto Distal ‘

Contexto Historico ‘

Fonte: Sistematizacdo com base em Yammarino, Dansereau e Kennedy
(2001) e Avolio (2007)



98

A perspectiva mais integrada e ampla das teorias de
lideranca apresentada pelos autores, assim como os elementos
articulados ao desenvolvimento de lideres, foram adotados
como abordagem tedrica e analitica na elaboracdo do modelo
de investigacdo da pesquisa de campo. Este modelo ¢é
explicitado na sequéncia e caracteriza-se por apresentar
dimensOes teodricas e metodoldgicas que orientaram o estudo,
configurando-se como a descricdo do primeiro objetivo
especifico proposto nesta pesquisa.

2.3 SISTEMATIZACAO DO MODELO DE ANALISE

Para atender ao objetivo final da pesquisa, foi elaborado
um modelo de andlise sustentado no referencial teorico e
sistematizado como base conceitual e metodoldgica a orientar o
estudo. Este modelo de anélise foi estruturado por meio dos
seguintes elementos: a) a definicdo das dimensdes analiticas; b)
a descricdo das categorias relacionadas as dimensdes analiticas
e; ¢) um glosséario sobre essas categoriais, elaborado para
auxiliar na compreensdo das percepcOes, dilemas e demais
significados em torno do fendmeno da lideranga e do seu
desenvolvimento, expressos pelos participantes da pesquisa.

a) Dimensdes analiticas da lideranca:

e Dimensdo individual: Fatores que explicariam as
diferencas no modo de as pessoas se posicionarem
perante o fendbmeno da lideranca. Ou seja, indicando
que atributos de competéncias, estilo de lideranca, ou
outras caracteristicas na esfera do individuo s&o
apontados como desejados a um lider.

e Dimensdo Interpessoal: diz respeito a maneira como 0
lider se relaciona com seus liderados, a valorizagéo
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desse individuo na qualidade de ser multidimensional e
a visdo de um lider responsavel por conduzir o grupo.

Dimensdo Organizacional: relaciona-se aos principais
desafios da organizacdo. Como o lider deve atender as
demandas relacionadas a objetivos, metas e resultados
em geral, e 0 espaco que a organizagdo oferece para a
atuacdo do lider. Aqui a relacédo ¢ feita com o ambiente
interno da organizacao.

Dimensdo  Coletiva: como 0s  entrevistados
compreendem a relacdo da empresa com o ambiente
externo da organizagdo (imagem da empresa,
responsabilidade empresarial social) além de investigar
essa correlacdo com o papel do lider.

b) Categorias de analise articuladas as dimensdes da
lideranca:

Como dito, a cada dimensdo estdo vinculadas categorias

também alinhadas a teoria revisada, sendo tais categorias
expressas de acordo com os elementos especificos, segundo as
fontes da literatura estudada.

Quadro 3 - Descri¢do das Dimensdes e Categorias analisadas

DIMENSAO INDIVIDUAL

Categorias Autores
Autoconhecimento, Principios e Bergamini (2009)
Valores
Estilos de Lideranca Lewin (1939), Blake e Mounton

(1964), House, (1977), Bass
(1985), Conger (1991), Nanus
(1992)

Competéncias Individuais Fleury e Fleury (2004), Le Boterf
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(2003) e Lévy-Leboyer (2003),
Feuerschiitte e Godoi (2008)

DIMENSAO INTERPESSOAL

Competéncias Interpessoais Moscovici (2008)

Valorizagdo do Ser Humano em Chanlat (1991)

suas multidimensoées

Capacidade de Guiar o Grupo Bass (1985), Tichy e Devanna
(1990), Nanus (1992), Smircich e
Morgan (1997),

| owenshoomoAvizacionaL |

Visdo Sistémica Bertallanffy (1950), Morgan
(1996)

Ambiente Interno Favoravel Fiedler (1967). Hersey e Blanchard
(1986)

Competéncias Técnicas Fleury e Fleury (2004)

Responsabilidade Social Instituto Ethos

Empresarial

Imagem da Empresa Machado (2003)

Fonte: Literatura pesquisada.
c) Glossario das categorias investigadas na pesquisa

Para melhor compreensdo do conceito de cada categoria
foi elaborado um glossario com suas respectivas definicGes.
Por esse meio, a categorizacdo se apresentou bem alinhada aos
conceitos tedricos, buscando evidéncias nos dados para validar
os estudos feitos na teoria.

Quadro 4 - Glossario - Categorias de Analise

Autoconhecimento, Ter conhecimento sobre si, seus valores,
Principios e Valores principios, e estar em harmonia com eles para
estabelecer a autoaceitacdo e compreender
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melhor suas escolhas e caminhos no préprio
estilo pessoal. O equilibrio eu-eu, proporciona
o equilibrio eu-outro. (BERGAMINI, 2008).

Estilos de Lideranca O que diferencia o0s estilos de
comportamentos sdo as crencas que os lideres
tém a respeito da fonte do seu poder ou
autoridade e da natureza humana. Os estilos
podem variar entre democratico até
autocratico, baseados no continuo de Blake e
Mouton (1964).

Competéncias “Competéncia ¢ um saber agir responsavel e

Individuais que é reconhecido pelos outros. Implica saber
como mobilizar, integrar e transferir os
conhecimentos, recursos e habilidades, num
contexto profissional determinado.” Ressalta
que “a competéncia do individuo ndo ¢ um
estado, ndo se reduz a um conhecimento ou
know how especifico.” FLEURY e FLEURY
(2001, p. 187). Indicam aspectos intrinsecos,
atributos da personalidade, o “saber ser”, o
qual se refere Le Boterf (2003).

Competéncia “E a habilidade de lidar eficazmente com

Interpessoal outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e a exigéncia da
situagdo.” (MOSCOVICI, 2008, p. 72).

Valorizagdo do Ser A importancia dada ao ser humano com ser

Humano em sua multidimensional, bio-psico-social,

multidimensionalidade contemplando todas as esferas da vida,
valorizando sua historia, vivéncia,
experiéncias (CHANLAT, 1991).

Capacidade de guiar o O papel do lider como influenciador do grupo

grupo para atingir resultados esperados. Visdo
baseada no mito do lider-heréi. (SMIRCICH,;
MORGAN, 1997).
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Visdo sistémica A visdo sistémica tem o olhar para todo o
contexto interno e externo, compreendendo a
influéncia das inter-relagdes. Cada individuo
(Que é um sistema) faz parte de um
departamento ou setor que, por sua vez, faz
parte de outro sistema maior e assim por
diante (MORGAN, 1996).

Competéncia técnica A competéncia técnica estd relacionada aos
conhecimentos especificos sobre o trabalho
que deve ser realizado, segundo
Zarifian(2003 apud FLEURY e FLEURY

(2001).
Responsabilidade E a forma de gestio que se define pela relagdo
Social Empresarial ética e transparente da empresa com todos os

publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o  desenvolvimento
sustentdvel da sociedade, preservando
recursos ambientais e culturais para as
geracOes futuras, respeitando a diversidade e
promovendo a reducdo das desigualdades
sociais. (Instituto Ethos, 2016).

Imagem da Empresa Papel do lider para promocéo de uma imagem
positiva perante empregados, comunidade,
clientes, fornecedores, governo. A imagem
esta associada a uma visdo externa da
organizacdo. (MACHADO, 2003).

Fonte: Literatura pesquisada.

A elaboracdo do modelo analitico, com as dimensdes,
categorias e respectivas defini¢bes, constituiram etapa
fundamental para a aproximacdo ao campo de estudo,
especialmente, para a abordagem aos sujeitos envolvidos nas
entrevistas. Em razdo disso é que se definiu como um dos
objetivos especificos, fundamental para seu desenvolvimento.
Entendeu-se que, para responder aos propdsitos da pesquisa, na
perspectiva final de apresentar uma proposta de diretrizes para
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o0 desenvolvimento de liderancas em organizag6es da cidade de
Brusque (SC), seria necessério alinhar os fundamentos tedricos
adotados na pesquisa a elaboracdo dos procedimentos
metodologicos, dentre os quais 0 instrumento de coleta e o
arcabouco de andlise de dados. Nesse sentido, as dimensdes e
categorias mediaram a “aproximagdo da teoria ao fato”
(GOODE; HATT, 1979), ou seja, as escolhas tedricas em torno
do fendbmeno da lideranca orientaram as perguntas elaboradas
para buscar conhecer dilemas e percepg¢des, assim como as
praticas em torno do fendbmeno da lideranga e seus processos
de desenvolvimento nas organizacGes pesquisadas. Todo esse
conjunto de procedimentos tedricos e empiricos auxiliou na
formulacdo de diretrizes para Desenvolvimento de Liderancas,
adequadas ao contexto pesquisado, a cidade de Brusque.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Os estudos contemporaneos da Lideranca indicam ndo
ser possivel ter uma compreensdo a respeito do assunto
isolando-o0 do ambiente social, pois ndo é um fendmeno em si
mesmo (BERGAMINI, 2009). A autora considera que o tema é
abrangente e raramente € examinado por completo, apesar de o
grande nimero de publicacdes.

Bryman (1997), por sua vez, discorre que 0s atuais
estudos de lideranca requerem um entendimento mais profundo
das situacdes que envolvem o lider. Assim, orienta estratégias
metodoldgicas que envolvam observacdo, entrevistas, exame
minuciosos de documentos; procedimentos e recursos
associados a pesquisa qualitativa. (BRYMAN, 1997).

O autor destaca que a pesquisa qualitativa agrega ao
estudo da liderangca uma abordagem sobre o fenémeno e, desse
modo, a propria concepcao de lideranca é problematizada ao
resgatar significados diferentes sobre o tema, além de
considerar o contexto.

Apresentadas, portanto, a complexidade e as
caracteristicas do fendmeno em estudo, esta pesquisa foi
conduzida sob a orientacio da abordagem qualitativa
(MINAYO, 2009; HAGUETTE, 2010). Segundo Minayo
(2009), qualquer pesquisa social que pretenda um
aprofundamento maior da realidade ndo pode ficar restrita ao
referencial apenas quantitativo. Com o método qualitativo é
possivel uma compreensdo profunda de certos fen6menos
sociais, apoiados no pressuposto da maior relevancia do
aspecto subjetivo da acdo social, além da possibilidade de
assimilar fendBmenos complexos e unicos (HAGUETTE, 2010),
como é o caso do fenbmeno da lideranca. A autora esclarece
também que os métodos qualitativos de pesquisa permitem



106

enfatizar as especificidades de um fenémeno, observando sua
origem e razéo de ser.

Por sua vez, Minayo (2009) aponta que a pesquisa
qualitativa responde a questbes singulares, com um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado, ou seja, com
significados, motivacOes, aspiracdes, crencas, valores e
atitudes. Assim, ao pesquisar um fenébmeno que se sustenta em
interacbes, como € lideranga, buscou-se compreender uma
parte da realidade social, como pensam os atores envolvidos e
como partilham dos pensamentos a respeito da lideranca.

Esta pesquisa se caracterizou, ainda, como descritiva,
visto que abordou a temética do desenvolvimento da lideranga
com base em expectativas e percep¢des com 0s envolvidos no
estudo, com vistas a elaboracdo e desenvolvimento de
propostas que possam modificar conceitos e ideias,
proporcionando uma nova Vvisao a respeito do fendmeno.

Como procedimentos de pesquisa, inicialmente foi
realizado estudo bibliografico acerca do fenémeno da
lideranca, abrangendo abordagens tedricas classicas e
contemporaneas e as articulagdes dos conceitos das respectivas
teorias para o desenvolvimento de lideres. Fez-se um recorte
delimitando as teorias da lideranca centradas na figura do lider,
tendo em vista 0 pressuposto de que, para a compreensdo do
tema desenvolvimento da lideranga, seria necessario investigar
quais conceitos e categorias circundavam o papel do lider.

Somente ap6s o estudo tedrico foi possivel definir as
dimens@es para investigacdo na pesquisa de campo. Esta, por
sua vez, foi realizada por meio da descri¢do das percepcdes de
dirigentes de empresas e profissionais atuantes em gestdo de
pessoas, visando conhecer seus dilemas, valores em relacéo as
perspectivas de desenvolvimento de lideres nos tempos atuais.
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3.2 CONTEXTO DA PESQUISA

A cidade de Brusque (SC), definida como contexto
estudado, tem populacdo 105 mil e 503 habitantes, segundo
ultimo Censo em 2010. Seu PIB representava, em 2012, o 10°
lugar no ranking estadual, segundo dados da DATASUS
(Departamento de Informatica do SUS). Os dados do Sebrae
(2013) indicam que na avaliacdo dos setores produtivos de
Brusque, o setor de servigos contribuiu com 42%, a industria
contribuiu com 41%, e os impostos contribuiram com 10%.

No ano de 2011, Brusque atingiu a marca de 7.540
empresas formais, e 0s empregos gerados chegaram a 41 mil e
431 empregos. Desse universo, as micro e pequenas empresas
foram responsaveis por 99,0% do numero de empresas no
municipio e 59,9% dos empregos formais. Vale destacar que,
seguindo a tendéncia do cenario brasileiro, muitas dessas
empresas trabalham de maneira informal, com gestéo familiar,
sem preocupacao com desenvolvimento de pessoas. (COSTA e
ROCHA, 2009).

Embora, quantitativamente, as micro e pequenas
empresas Sdo as mais numerosas em Brusque, as empresas
médias e grandes, do setores téxteis e metal-mecanico,
representam as empresas mais antigas e tradicionais da cidade,
que vivenciaram as mudancas da administracdo, bem como das
abordagens de lideranga. Ainda, destacam-se na cidade pelas
certificacbes 1SO 9000 e 14000, que contempla diretrizes para
desenvolvimento de pessoas, ou em premiacdes, de nivel
estadual, que avaliam ambientes e praticas de gestdo de
pessoas.

As empresas lideres conseguem exportar, investir em
modernizacdo dos parques fabris e tecnologia, ao passo que nas
empresas pequenas, a maioria de suas plantas esta defasada,
com controle familiar, e trabalhando com algum tipo de
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informalidade, explica Rangel (2008 apud COSTA e ROCHA
(2009).

Dessa forma, para definir as organizacGes que seriam
investigadas nesta pesquisa, a fim de indicar a
representatividade do contexto de estudo em relacdo ao
fendmeno investigado, foram estabelecidos trés critérios de
escolha: a) empresas do setor industrial; b) empresas com
certificacdo ou premiacdo relacionadas ao desenvolvimento de
pessoas e; C) empresas com praticas internas de gestdo voltadas
ao desenvolvimento de pessoas.

A partir desses critérios, foram convidadas oito
empresas para realizar a pesquisa; e representantes de quatro
delas manifestaram a disponibilidade de participar.

3.3 CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS
PARTICIPANTES DA PESQUISA

Todas as empresas indicadas como integrantes do
estudo possuem parque fabril da cidade de Brusque (SC) e ja
atuam no mercado, no minimo, ha 30 anos. Sdo empresas dos
setores téxtil e metal-mecénico, possuindo entre 100 e 900
funcionarios, o que as classifica como sendo empresas médias
e grandes, conforme a classificagdo do SEBRAE; dentre as
selecionadas, trés sdo consideradas de grande porte e uma de
médio porte.  Contam com &reas de recursos humanos
estruturadas, com processos de Desenvolvimento Humano.
Seus representantes nesta pesquisa consistiram de dirigentes e
gestores de areas de Recursos Humanos (RH), definidos
respectivamente aos critérios de escolha das empresas, tal
como explicado anteriormente. Assim, foram abordados como
participantes do estudo quatro ocupantes de cargos estratégicos
das organizacGes (Presidente, Superintendente ou Diretor) e
outras quatro pessoas atuantes em area de Recursos Humanos.

Em relacdo ao perfil dos participantes da pesquisa —
dirigentes empresariais —, 0S quatro entrevistados ocupam a
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posicdo de lideranca ha, no minimo, 10 anos, fator que serviu
de referéncia para indicar a consisténcia nos dados coletados. A
experiéncia dos sujeitos, que em sua trajetéria profissional
vivenciaram programas de desenvolvimento de lideres desde a
década de 80, sob principios alinhados as abordagens
comportamentais, situacional e da Nova Lideranca, foi fator
significativo no contetdo das respostas. Foi possivel, dessa
forma, ao relatarem sua historia profissional, destacarem as
mudancas de contexto organizacional e as novas demandas
exigidas do lider, questBes estas que serdo apresentadas em
detalhamento na anélise dos dados das entrevistas.

A formacdo dos dirigentes entrevistados é diversificada:
Pedagogia, Mecanica, Ciéncias Contabeis, sendo uma pessoa
graduada em Administracdo. Entretanto, todos possuem, além
da formacdo académica, pos-graduacdo ou MBA em areas de
Gestdo. Dois dos dirigentes entrevistados ja trabalharam em
outras empresas, ocupando cargos de lideranca, e outros dois
tinham experiéncia profissional somente na empresa em que
estdo atualmente, porém com vivéncias em Varios setores.

Quanto aos participantes vindos das areas de Recursos
Humanos das empresas abordadas, optou-se por entrevistar
analistas ou gestores que atuam na area de desenvolvimento de
liderancas. Foram entrevistados dois homens e duas mulheres,
com graduacdo na area Téxtil, Administracdo e Psicologia.
Dois deles possuem pos-graduacdo e/ou MBA na éarea de
Gestdo de Pessoas. Dos quatro entrevistados da area de RH,
trés ja possuiam experiéncia profissional em outras empresas e
somente um permanece com seu vinculo profissional na mesma
empresa desde o inicio de sua carreira.

3.4 COLETA E ORGANIZACAO DOS DADOS

Para coleta de dados optou-se pela entrevista
semiestruturada, orientada por um roteiro elaborado segundo as



110

dimensGes de analise apontadas no modelo de investigacéo.
Esse tipo de entrevista permitiu explorar as motivacoes,
demandas, dilemas e posicionamentos dos atores envolvidos e,
ainda, atribuir espaco ao entrevistado para discorrer sobre o
tema da questdo sem se prender a pergunta (MINAYO, 2009).

Depois de definir as empresas a participarem da
pesquisa fez-se contato da pesquisadora com as areas de
Recursos Humanos. A experiéncia profissional da pesquisadora
em empresas de Brusque e regido, e o fato de ela integrar a
diretoria da Associagdo Brasileira de Recursos Humanos
(ABRH) de Brusque foi um elemento facilitador para insercéao
no contexto da pesquisa, proporcionando o0 acesso mais efetivo
as empresas brusquenses e aos sujeitos que participaram das
entrevistas.

Apesar de esse fator, algumas empresas declinaram em
participar, alegando: ter sido um ano dificil no cenério politico-
econbmico, e como consequéncia, falta de investimento em
programas de desenvolvimento nos Ultimos dois anos, ou ainda
pelo fato de a diretoria ndo ter tempo disponivel para
participacdo na entrevista, dentre outros.

O roteiro de entrevista foi organizado em trés secdes
(Apéndice 1). A primeira se¢do correspondeu a duas questdes
abertas com o objetivo de integracdo da pesquisadora com o
entrevistado; na segunda foram elaboradas oito questdes
dirigidas, embasadas na necessidade de se investigar 0s
principais dilemas, demandas e posicionamento dos dirigentes
sobre o desenvolvimento de liderancas; e na Ultima secdo foi
dada a palavra aberta para eventual acréscimo e contribuicdo
do entrevistado. Vale lembrar que se buscou a percepcdo dos
entrevistados quanto ao fendmeno da lideranga tendo como
base 0s preceitos tedricos e orientacGes das categorias de
analise da pesquisa.

Apesar de estar em local preservado de ruidos, nas
entrevistas com os dirigentes ocorreram eventuais interrupgoes,
mas 0s entrevistados responderam a todas as questdes. Com
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excecdo de um entrevistado, que se atrasara em uma reunido,
todos os outros se apresentaram disponiveis no horério
marcado para a entrevista.

Para as entrevistas com o0s profissionais de Recursos
Humanos foram realizadas mudancas no roteiro de entrevista
(Apéndice 2), enfatizando-se as praticas de desenvolvimento
realizadas para as liderancas, abrangendo-se duas secfes e seis
questdes: a primeira secdo com perguntas para investigar a
concepcao de lideranca, facilidades, demandas e desafios da
organizacdo e, principalmente, as praticas que desenvolvem
nos programas de liderancas; e a segunda se¢do com a palavra
aberta para contribuigdes e percepcdes gerais.

O fato de as entrevistas terem sido agendadas com os
profissionais de RH, de certa forma, criou uma integracao
maior da pesquisadora com eles, facilitando a etapa de
“quebra-gelo” do inicio da conversa. Nesses casos, ndo houve
interrupcdo das entrevistas e nem atrasos; e a conversa também
ocorreu em local preservado de ruidos.

A fim de sistematizar as informacdes e relatos obtidos
nas entrevistas, buscou-se grava-las e, posteriormente,
transcrevé-las integralmente em processador de textos
(Word®). Vale mencionar que a gravacdo foi comunicada
previamente aos participantes, bem como a informacao de que
seria preservada a identificacdo da empresa e dos entrevistados.
O anonimato, inclusive, foi uma das argumentacdes utilizadas
pela pesquisadora ao convidar a empresa para participar da
pesquisa, bem como a relevancia do tema lideranca e dos
resultados que poderiam ser obtidos com a pesquisa. Nesse
sentido, pdde-se perceber abertura, interesse e expectativas dos
sujeitos-chave da pesquisa, sobretudo, pelo tema lideranca e do
objetivo que o trabalho se propde a atender.

Na etapa da Analise dos Resultados, os entrevistados e
as empresas serdao caracterizados por Empresa 01, Dirigente
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01, RH 01, seguindo essa sequéncia, com o objetivo de
resguardar a identidade dos sujeitos entrevistados.

3.5 ANALISE DOS DADOS

A anédlise dos dados da pesquisa foi orientada pelo
modelo analitico elaborado e apresentado como objetivo
especifico deste trabalho (tépico 2.3), o qual permitiu organizar
0 material empirico obtido nas entrevistas tendo como base as
definicbes tedricas que sustentaram a dissertacdo. Nesse
sentido, foram definidas as categorias analiticas de
desenvolvimento de lideranca a partir dos modelos de
Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001) e de Avolio (2007).
O modelo analitico abrangeu dimensdes e categorias que foram
explicitadas conceitualmente para orientar a identificacdo e a
andlise dos dados das entrevistas.

Os relatos dos entrevistados foram, portanto,
submetidos a analise orientada pelas definicdes das categorias e
dimensfes prescritas no modelo analitico. Posteriormente,
foram analisados de forma descritiva, correspondente aos
objetivos previamente estabelecidos. Apds essa etapa, as
entrevistas foram submetidas a anélise em varias fases, com a
organizacao e cruzamento de dados, utilizando-se o auxilio de
ferramentas e técnicas diversificadas. Previamente a andlise, as
entrevistas transcritas foram organizadas segundo as quatro
dimensBGes analiticas propostas com base na literatura:
individual, interpessoal, organizacional e coletiva.

Primeiramente fez-se a analise descritiva das entrevistas
para, ao final, compreender de que forma é possivel promover
um melhor alinhamento entre percepcBes e dilemas de
dirigentes organizacionais e as caracteristicas da lideranca
desejada.

A organizacdo dos dados das entrevistas, em sua fase
preliminar, foi realizada no programa estatistico de analise de
dados qualitativo e quantitativo de livre acesso denominado“R”
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(R Core Team, 2014). Este programa serviu para sistematizar
os dados e ao final apresentar uma imagem que representasse
as frequéncias das palavras mais citadas nas entrevitas.

Foi utilizado o pacote de anélise de dados qualitativos
denominado “tm” (FEINERER; HORNICK, 2015; FEINERER
et al., 2008), para realizar a mineracdo de dados, explorando a
frequéncia de ocorréncia das palavras e 0 grau de associagédo
entre as mesmas, em uma dada entrevista. Neste caso, foi
analisada a frequéncia de ocorréncia das palavras e a
associacdo entre elas, sistematicamente, em cada dimenséao e
em cada grupo de entrevistados.

Em conjunto, foi realizado o refinamento do conjunto
de palavras. Foram extraidos artigos, pronomes, preposicdes e
outras palavras de ligacdo, utilizando-se o pacote SnowBallC
(BOUCHET-VALAT, 2014), que nao interferiam nos
conceitos/representacdes apresentados pelos entrevistas.

A representacdo grafica das palavras mais frequentes e
maior associacdo foi realizada utilizando-se o pacote
Wordcloud (FELLOWS, 2014). Nessa representacdo, as
palavras mais frequentes aparecem na porcdo central do
gréfico, com tamanho de letra maior e uma figura que
apresenta uma nuvem de palavras. Ainda, as palavras que
apresentaram maior associacdo estdo dispostas mais proximas
entre si. A associacdo entre as palavras é medida pela
frequéncia como estas ocorrem juntas, em uma mesma resposta
e em uma dada pergunta.

Para responder ao objetivo final, entdo, de sistematizar
diretrizes sobre desenvolvimento de liderancas, refletiu-se
sobre os achados empiricos a luz dos conceitos estudados, e
também se considerando as praticas de desenvolvimento de
liderancas ja existentes nas organizacdes pesquisadas. Nesse
sentido, procedeu-se uma forma de triangulacdo dos dados, 0
que tornou possivel a geracdo de diretrizes para 0
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desenvolvimento de liderancas no contexto de organizacdes da
cidade de Brusque.

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Alguns fatores considerados limitadores para conclusédo
desta pesquisa se apresentaram no decorrer do estudo.

A opcdo por uma pesquisa qualitativa, embora seja
recomendada ao se estudar um fendmeno social como a
lideranca, apresenta um grau de interpretacdo e subjetividade
na analise dos resultados, sendo necessario cuidado e atencdo
do pesquisador. Procurou-se manter esse cuidado em todas as
analises, porém, como esclarecem Campos e Costa (2007, p.
47), “a pesquisa reflexiva convida o pesquisador a reconhecer
que o trabalho de pesquisa, como qualquer outro, constroi
aquele que labora: ser e fazer nao se separam.” Nessa
perspectiva, considerar a experiéncia da pesquisadora, as suas
relacBes sociais com alguns entrevistados, a interpretacdo das
teorias, e compreender que ndo ha conclusdo absoluta da
pesquisa iniciada, podem ser elementos que enriquecem a
pesquisa, mas que mostram ser resultado de um processo
subjetivo e em construcéo.

Por outro lado, considera-se 0 nimero de empresas
participantes da pesquisa como um fator limitador e que
relativiza os seus resultados, apesar de se considerar a
representatividade das mesmas dentro do contexto de Brusque.
As empresas participantes da pesquisa tém em sua maioria,
mulheres na direcdo, e as percep¢des coletadas sdo de
dirigentes mulheres. A questdo género da lideranca ndo é
explorada neste estudo, porém € necessario reconhecer e
assumir este elemento.

Por fim, outro ponto considerado limitador para o
estudo foi a configuracdo das fontes e a triangulacdo dos dados
da pesquisa: para este estudo, a pesquisadora recorreu a revisao
tedrica, a percepcdo dos dirigentes e dos profissionais de
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recursos humanos e as praticas de desenvolvimento de
lideranca desenvolvidas nas empresas. Ressalta-se, entretanto,
que ao considerar o fendmeno da lideranca sob uma abordagem
muldimensional, seria necessario investigar os demais atores
envolvidos no processo, quais sejam: os liderados e 0s proprios
lideres das organizagdes. As visdes que faltaram ser analisadas
nesta pesquisa certamente iriam complementar e enriquecer as
propostas apresentadas, embora um olhar integrado para todos
os atores tenha sido contemplado na elaboracdo das mesmas.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico da dissertacdo serdo apresentados o0s
resultados do estudo sob a orientagcdo dos objetivos da
pesquisa, cujo proposito foi propor diretrizes para o
desenvolvimento de liderangas em organizacbes de médio e
grande porte do setor industrial da cidade de Brusque (SC).
Para tanto, buscou-se sistematizar a apresentacdo dos
resultados seguindo os objetivos especificos elaborados, a
partir da andlise da percepcdo de dirigentes, com base nas
dimensGes e categorias preestabelecidas no modelo elaborado a
partir da literatura; e da percepcdo de descricdo dos
profissionais atuantes na area de recursos humanos das
empresas pesquisadas, em relacdo aos processos de
desenvolvimento de lideranga.

O processo de analise dos dados e informacgdes das
entrevistas permitiu uma aproximacéo ainda maior ao contexto
e ao tema de estudo, provocando muitas reflexdes e indagacoes
as quais se tentou apresentar algumas respostas ou caminhos
para uma compreensdo maior do fenémeno da lideranca.

Por fim, destaca-se que o processo de analise dos
resultados, sob a orientacdo do modelo analitico proposto, e a
reflexdo quanto as diferentes abordagens de lideranca diante
das caracteristicas da realidade organizacional nos dias de hoje,
altamente complexa e dindmica, auxiliaram fortemente na
reflexdo sobre como as empresas pesquisadas podem fomentar
e estimular o surgimento de lideres, que efetivamente atendam
as demandas e reduzam os problemas organizacionais
encontrados na gestao.

A sequir, serdo apresentados aspectos introdutdrios
gerais sobre a analise para, posteriormente, entrar no
detalhamento de cada dimensdo e categoria, explicitando
trechos das entrevistas.
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4.1 RELATOS DOS DIRIGENTES E DOS PROFISSIONAIS
DE RECURSOS HUMANOS

4.1.1 Aspectos Introdutdrios

Na primeira etapa de anélise dos resultados, em que se
buscou verificar no discurso dos dirigentes aspectos
relacionados as suas percepcdes, dilemas e perspectivas sobre o
fendmeno, observou-se que apenas um dos entrevistados
expressou elementos que abordam as quatro dimensdes que
envolvem a lideranca, conforme apontado modelo analitico. Ha
um destaque para aspectos relativos a dimensao individual e
interpessoal, na qual se evidenciam aspectos pessoais e as
relagdes do lider com os seus seguidores; e a dimensdo menos
evidenciada nos discursos dos dirigentes foi a coletiva, que
associa o papel do lider ao contexto externo da organizagao.
Essa primeira constatacdo parece demonstrar que os dirigentes
reconhecem a lideranga como um processo mais interno da
organizacdo e associado a acdo de um individuo — o lider —
perante 0S grupos com 0s quais interage.

Quanto as categorias norteadoras da andlise, os dados
mostraram que as percepcdes e o entendimento dos dirigentes
acerca da lideranca em suas organizacbes focalizam,
principalmente, elementos articulados aos estilos de lideranca,
as competéncias individuais do lider, a capacidade de guiar o
grupo e as competéncias técnicas — reiterando o foco das
dimens0es individual e interpessoal em torno do fenbmeno da
lideranca no contexto estudado.

Ao reconhecer as categorias mencionadas, permite-se
inferir sobre a predominéncia da visdo de que o lider tem o
papel de articulador de processos de interacdo grupal na
direcdo dos resultados organizacionais, para 0 que precisa
apresentar competéncias individuais e técnicas; isto €,
influenciar e orientar o grupo para desenvolver os objetivos,
sabendo como conduzir na dire¢do ao negocio da empresa.
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Outra questdo a apontar nesta introducdo a andlise dos
dados da pesquisa, especificamente em relacdo as entrevistas
com os dirigentes das empresas, € a aproximacdo as
perspectivas tedricas de lideranga observadas nos seus relatos.

Dentre as teorias revisadas neste estudo, as
caracteristicas da Teoria da Lideranca Situacional, de Hersey e
Blanchard (1986) séo as que mais foram expressas no conteudo
das entrevistas dos dirigentes que participaram da pesquisa, em
termos de sua visdao quanto ao processo de lideranca. Os
referidos autores defendem que o lider precisa conhecer sua
equipe para que possa definir de que forma ela ira se
comportar, desenvolvendo, assim, percepcdo e sensibilidade
para mudar sua conduta como lider e atuar de acordo com as
situacOes exigidas; independente da situacdo e grau de
maturidade da equipe, o lider precisara ter como foco o0s
objetivos e os resultados esperados pela organizacao.

Vale ressaltar, a despeito da constatacdo tedrica feita
(predominancia da visdo articulada a Lideranca Situacional),
que os relatos dos dirigentes mostram também elementos
relacionados a pressupostos da Nova Lideranga, em que se
aborda a importancia das pessoas, revelando abordagens mais
contemporaneas e humanistas. Na Nova Lideranga 0s
resultados objetivos para as empresas ndo sdo desprezados,
mas se valoriza a atuacdo de um lider que consegue estar
préximo das pessoas, potencializando suas qualidades e
entendendo suas diferengas.

De forma a apresentar detalhadamente os resultados da
pesquisa com os dirigentes e profissionais de recursos
humanos, na sequéncia buscou-se demonstrar, com base na
orientacdo do modelo de analise da pesquisa, as evidéncias
empiricas obtidas nas entrevistas em que os individuos
puderam manifestar sua visao sobre o fenébmeno da lideranca a
partir da experiéncia em suas organiza¢des. Assim sendo, 0s
dados sdo expressos segundo as dimensdes identificadas nos
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relatos, apresentando-se as observacoes, inferéncias e analises
da pesquisadora quanto as percep¢des dos dirigentes sobre o
objeto de estudo, conforme previsto nos objetivos da pesquisa.

Para ilustrar a percepcdo dos dirigentes e profissionais
de recursos humanos acerca da lideranca, como fenbmeno ou
processo necessario ao contexto e funcionamento de suas
organizacbes, foi elaborada a representacdo grafica das
palavras mencionadas por eles com maior frequéncia e
intensidade (nuvem de palavras), tal como explicado nos
procedimentos metodoldgicos. Esse recurso permite a reflexdo
guanto as percepgdes dos entrevistados, a medida que se
visualizam relacOes entre as palavras e aproximacdes de ideias.

Desse modo, tal recurso foi utilizado, para apresentar as
expressOes relativas as dimensGes da lideranca para, em
sequéncia, serem descritas a andlise relacionada as categorias
analiticas focalizadas na pesquisa.

4.1.2 Expressoes relacionadas a dimenséo individual da
lideranca

De acordo com as definicdes teoricas orientadoras desta
andlise, a dimensdo individual diz respeito aos aspectos que
explicam as diferencas no modo de as pessoas se posicionarem
perante o fendmeno da lideranca e no seu entendimento do que
é ser um lider na contemporaneidade. A dimensédo individual
da lideranca indica atributos e competéncias especificas, estilos
de lideranca ou outras caracteristicas na esfera do individuo
apontadas como desejadas ou necessarias para o exercicio de
liderar.

Conforme os relatos dos dirigentes entrevistados foi
possivel observar o reconhecimento em relagdo as pessoas.
Para eles, as pessoas sdo fontes preciosas para o crescimento e
a evolugdo da empresa, e o lider precisa estar atento a isso para
potencializar resultados, como sera apresentado em detalhes na
analise desta categoria.
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Figura 10 - Dimensao Individual — Relato Dirigentes

Dimensao Individual

pessoa

ters porque

PG 2 fazer
2 Yyal poder
g hoje
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precisa ¢
empresa

Fonte: Dados primarios

A partir da analise das entrevistas dos dirigentes,
observou-se, na Figura 10, da dimensdo individual, que a
palavra ‘pessoas’ foi a mais citada e relacionada as palavras
‘ser, lider, gente, lideranca’. Do mesmo modo, verificou-se a
associacdo entre as palavras ‘pessoa, estilo, empresa e
competéncia’, indo ao encontro das categorias de analise
vinculadas a referida dimenséo, porém abrangendo a relacéo do
lider com a empresa. Ou seja, parece ser possivel indicar nesse
aspecto, que os dirigentes consideram elementos individuais ao
falar em lideranca, em lider, porém ndo deixam de associar
relacdo dele com a empresa.

Os discursos dos dirigentes apontaram competéncias
desejaveis ao lider, seja como caracteristicas individuais, seja
relativa a0 modo de gerir a empresa. Dentre as caracteristicas
desejaveis, espera-se que o lider aprenda a se adaptar de acordo
com as exigéncias das situagdes, destacando competéncias
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como adaptabilidade, adequando sua acdo as situacoes
(HERSEY e BLANCHARD, 1986). Nesse sentido, 0s
entrevistados alertaram que, em sua visdo, o lider precisa saber
estabelecer relacfes pessoais necessérias a0 bom ambiente de
trabalho, porém sem deixar de focar nos resultados a serem
alcancados. Essas consideracdes parecem mostrar que o lider
desejado pelos dirigentes pode articular caracteristicas de
estilos de lideranca distintos (BLAKE E MOUTON, 1964).

Ao se considerar aspectos individuais do lider, foi
possivel identificar as categorias analiticas da dimenséao
individual expressas pelos dirigentes entrevistados. Na
categoria Autoconhecimento, Principios e Valores, por
exemplo, um dirigente destacou a importancia de o lider
construir valores e demonstrar principios que sirvam de
referéncia aos seguidores, como mostra 0 depoimento a seguir:

Eu acho que a primeira coisa é o exemplo. A
gente v& muita coisa a respeito da lideranca,
mas ndo se tem o exemplo. Se vocé dd um
curso para teus colaboradores, e o lider é o
primeiro a sair da sala porque acha que nao
precisa, ele estd dando um mau exemplo. Acho
que toda a diferenca se da pelo exemplo.
(Entrevistado 04).

A concepcdo de um lider que inspira e compartilha seus
valores pode ser reconhecida na lideranca carismatica
(CONGER, 1991). Nessa perspectiva, os principios e valores
precisam estar alinhados aos da organizagéo, para que sejam
disseminados também pelas equipes de trabalho.

Tem coisas que a gente nasce sabendo e outras
a gente aprende. Principios e valores sao
basicos para mim. E eu acho que hoje o mais
importante para te dar um norte sdo teus
principios e valores e isso eu trabalho com a
minha equipe de lideres o tempo todo. Se tens
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isso muito claro, sabes qual o caminho a seguir.
(Entrevistado 01).

A relevancia do Autoconhecimento, principios e
valores, apontada pelo Entrevistado 01, é fundamentada em
Bergamini (2009), ao afirmar que o autoconhecimento é
considerado critério substancial para que o lider seja
reconhecido pelo grupo. A autora afirma que o lider podera
compreender melhor o outro ao compreender a si mesmo,
primeiramente. Como afirmam Kouzes e Posner (1991 apud
BERGAMINI, 2009), o lider necessita ter claro quais so seus
principios e valores para entdo definir os caminhos que ira
trilhar em sua vida. Ao compreender mais de si podera
compreender também como lida com as situacdes, com 0s
problemas vivenciados e como suas escolhas impactam e
influenciam no grupo.

Em relacdo a primeira categoria da dimens&o individual
da lideranca, portanto, foi possivel observar nas falas dos
entrevistados a necessidade de haver alinhamento entre
principios e valores do lider com os da organizacao, a fim de
que eles sejam disseminados aos demais niveis hierarquicos da
empresa. Espera-se do lider que esse alinhamento seja feito de
forma consciente e deliberada (BERGAMINI, 2009).

Ja em relacdo a categoria Estilos de lideranca, que
orienta a analise e permite identificar o modo ou forma de
atuacdo do lider em relacdo ao grupo sob sua orientacdo, 0s
quatro entrevistados enfatizaram a importancia de ele voltar-
seas relacdes, saber lidar com sua equipe, a fim de atingir
melhores resultados.

Esse entendimento parece indicar que o estilo de
lideranca mais adequado, na visdo dos dirigentes ndo aponta a
dicotomia autocratico ou democratico definida no modelo de
Lewin (1939). A percepcdo dos entrevistados demonstra a
necessidade de o lider expressar um estilo de lideranca voltado
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as relacdes sociais e articulado a producdo de resultados
organizacionais, como expresso no modelo do Grid Gerencial
de Blake e Mouton (1964). Essa constatacdo e reforcada pelo
fato de que todos os dirigentes evidenciaram que os resultados
sdo fundamentais; mas que eles sdo alcancados por meio das
pessoas, como se ilustra nos seguintes depoimentos:

Pra mim ndo tem como dizer que o lider é
eficaz se eu desvincular isso de resultados. Tem
que dar resultado. N&o é resultado de qualquer
jeito. E resultado dentro daquilo que é valor
para a empresa e que é valor para mim. E como
ele traz esse resultado é fundamental. N&o
adianta eu dizer para ele: me traz 2% de ndo
qualidade e ele vai esmagar uma meia dizia
para conseguir. N&o é esse o objetivo. Entéo ele
tem que entender quais resultados e como
conseguir isso.(Entrevistado 02).

Até entdo os lideres eram basicamente pessoas
experientes que eram nomeadas. Nota-se que
eram pessoas que eram promovidas pela
experiéncia  adquirida em  determinado
processo. Mas ndo necessariamente pela
conducdo na gestdo de pessoas. Dai tivemos
enormes problemas, era uma cultura do que a
gente chama de comando, controle. A partir da
identificacdo desse gap nds comecamos a
trabalhar um pouquinho mais o conhecimento
sobre gestdo de pessoas.” (Entrevistado 03).

A aproximagdo a abordagens mais humanistas nos
depoimentos sobre a lideranca foi um aspecto presente nas
entrevistas com os dirigentes. Esse fato indica um olhar as
tendéncias do mercado de trabalho, em que as pessoas buscam
ambientes que as reconhecam e as valorizem.

A expressdao de Competéncias individuais, terceira
categoria de analise relacionada a dimensdo individual da
lideranca, foi expressa em varios momentos das entrevistas
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com os dirigentes que participaram da pesquisa. Os
entrevistados, ao apontarem as competéncias de um lider, de
modo geral valorizaram e associaram a sua eficacia nos seus
diferentes contextos organizacionais, 0 que permitiu
expressarem prioridades, demandas e até a realidade que tém
hoje em seu quadro de liderancas.

Apesar de serem empresas de setores diferentes, com
realidades e praticas distintas, houve semelhanca nas falas, com
excecdo do Entrevistado 03, que falou pouco de competéncias
individuais, e a maioria de suas referéncias estava nas
dimens0es interpessoal, organizacional e coletiva.

O entendimento da competéncia articulada a um
contexto € mostrado na afirmacédo do Entrevistado 02:

Tem que ter muitas outras coisas para exercer
uma lideranca de verdade. E sdo cenérios
completamente diferentes, a propria maturidade
da gente, e aquela lideranga que a gente vive na
familia, e com as coisas que a gente tem que
encarar na vida, também nos ddo competéncias
como lider que véo aprimorando o trabalho na
empresa.

Essa visdo parece ir ao encontro da definicdo adotada
neste trabalho; e pode ilustrar a andlise de Feuerschiitte e
Godoi (2008, p.44), a luz de Le Boterf (2003) e Lévy-Leboyer
(2003), de que “as experiéncias ocupam um lugar de destaque
na discussdo sobre a formagcdo e o desenvolvimento da
competéncia: ndo somente as experiéncias passadas, mas,
sobretudo, as experiéncias refletidas e as conclusfes que delas
sao tiradas.” Ou seja, o aprendizado obtido com as experiéncias
da vida ajuda no fortalecimento e desenvolvimento de
competéncias.

Em relacdo a indicacdo de Competéncias individuais
relevantes a um lider, segundo os entrevistados, foi criado o



126

Quadro 5, no qual elas sdo apresentadas e ilustradas por
depoimentos.

Quadro 5 - Competéncias necessarias ao lider

Competéncias Depoimentos dos Dirigentes
(atributos
individuais)

Comprometimento A pessoa tem que ter muita paixdo, eu diria, porque
Afetivo é muito problema. A gente comeca o dia tendo que
resolver coisas. Entdo melhor comecar assim, com

bom humor. (Entrevistado 01)

Iniciativa Ele sabe também buscar solu¢do. N&o tem dia, ndo
tem hora, ndo tem tempo ruim. Ele reline quem tem
que reunir. Fala com quem tem que falar. Ele
venceu tantos medos que ele tinha... Poderia citar
varios, mas ele me chama a atengdo pelas conquistas
dele e as conquistas para a empresa. (Entrevistado

02)
Coragem Entdo a gente precisa de um perfil corajoso, que
queira sair da casinha.
(Entrevistado 01)
Autenticidade e Entdo ele precisa ser 4gil, ele precisa ser simples nas
Humildade decisdes, porque é 0 nosso jeito, e para ser agil tem

que ser simples. Néo é simplério, nem simplista.
Simples. Pegou, fez, vai l4 e tal. Precisa acreditar
que o que valeu para ontem, ndo vale hoje. E ndo
vale mesmo. Porque a empresa se transforma todos
os dias. E para a empresa se transformar e mudar
nds temos que ter isso na nossa cabega primeiro.
(Entrevistado 02)
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Disposicao para Entdo para a parte de superviséo, eu tenho que ter
aprender um lider com uma superviséo, aberto, mas focado no
meu negdcio. (Entrevistado 01)

Cabeca aberta. E muito facil. Querer aprender
sempre, caminhar junto. (Entrevistado 01)

A capacidade que ele tem de absorver o que se
espera dele. A capacidade que ele tem de
transformar isso em acéo. (Entrevistado 02)

Adaptabilidade O lider (ideal) é o que tem um excelente coeficiente
de viragdo. Ele sabe se virar. Tipo, hoje vocé esta
aqui e eu preciso que vocé va para aquela area, e
vais ter que pensar I4. Entéo, tem que saber se virar,
entender que a empresa € um sistema e ajudar esse
sistema de verdade, sem deixar de acreditar que as
pessoas véo fazer a diferenca. (Entrevistado 02)

As vezes chega uma pessoa com perfil formado, de
uma multinacional, ou de uma empresa mais
fechada, mas quando ele vem trabalhar aqui, ou ele
se adapta ou sai. (Entrevistado 04)

Fonte: Dirigentes entrevistados.

Todas as competéncias: comprometimento afetivo,
iniciativa, coragem, autenticidade e humildade, disposicdo para
aprender e adaptabilidade, foram consideradas no nivel
individual, pois sdo questdes que instigam a capacidade que o
ser humano tem de reagir a determinadas situagfes, com
autonomia e independéncia. Indicam aspectos intrinsecos ao
ser, atributos da personalidade inerentes ao individuo, e ao
“saber ser” (LE BOTEREF, 2003). Como explica Avolio (2007),
o foco inicial esta na autoconsciéncia do lider, que implica
como eles se veem e se reconhecem como individuos, e como
poderiam traduzir isso racionalmente em futuras possibilidades
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de mudancas para atingir um melhor desempenho para atuacao
da lideranga.

Se 0 ambiente for favoravel ao desenvolvimento, muitas
dessas competéncias podem emergir de acordo com a situagao
vivenciada (FLEURY; FLEURY, 2001). Feuerschiitte e Godoi
(2008) explicam que as competéncias emergem quando a
pessoa encontra sentido para que isso ocorra. Nesse sentido,
competéncias desejadas pelo lider serdo evidenciadas sob duas
premissas: 0 lider precisa ter esse recurso interno para
expressa-lo; e existir uma situacdo que o mobilize para a acao.
(FEUERSCHUTTE; GODOlI, 2008).

Referenciando as teorias da Nova Lideranca
(BRYMAN, 1997), citadas neste trabalho, foi possivel na
categoria competéncias fazer a correlagdo de alguns elementos
como comprometimento afetivo, coragem e disposicdo para
aprender, com a Teoria Transformacional, da abordagem de
Tichy e Devanna (1990). Segundo esses autores, o lider
transformacional atua com coragem e usa de muita empatia
para conquistar aliados. Além disso, enxergam 0 erro como
possibilidade de aprendizado, e encaram a complexidade e a
incerteza, apresentando-se como visionarios. (CARVALHO
NETO et al., 2012).

Ao fazer a discussao relacionando os dados da pesquisa
com as abordagens tedricas da lideranga, é importante lembrar
que as evidéncias encontradas apresentam uma realidade muito
particular das empresas brusquenses, inseridas em um contexto
com caracteristicas culturais, econémicas e sociais especificas.

Nesse sentido, algumas competéncias mencionadas,
como a questdo da simplicidade e da humildade, sdo um
exemplo. Essa é uma caracteristica que nao se adapta ao perfil
do lider transformacional, carismatico ou visionério,
aproximando-se mais de caracteristicas descritas nas teorias
centradas no seguidor (JACSKON; PARRY, 2010). A
percepcdo que se teve no discurso dos dirigentes é que a
humildade diz respeito a capacidade que o lider tem de se
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relacionar com seus liderados em posicdo de igualdade, sem
que a posicdo hierdrquica e o poder prevalecam em sua
conduta, distanciando o lider dos demais integrantes da equipe.
Ja a simplicidade pode estar relacionada a humildade ou nas
praticas simples, rapidas, sem prolixidade.

Dentre as competéncias citadas, a adaptabilidade chama
bastante a atencdo desta pesquisadora por convergir com 0
pensamento mais complexo e dindmico da contemporaneidade.
Uhl-Bien, Marion, Mckelvey (2007) afirmam que organizacfes
modernas vivenciam transformacbes e que competéncias de
adaptabilidade, aprendizagem e inovagdo precisam ser
consideradas.

Heifetz e Laurie (1999 apud BERGAMINI, 2002)
explicam que a adaptabilidade torna-se necessaria quando as
crencas da organizacdo sdo desafiadas e as organizacoes
precisam se reestruturar para atender as demandas do contexto.
Segundo Andrade e Amboni (2010), as organizacdes tentam a
se adaptar ao ambiente e suas pressdes, por meio de estratégias,
e quanto mais abertas forem, mais vulneraveis ao ambiente.
Essa adaptacdo implica também na competéncia do lider de se
moldar as exigéncias provocadas pelo ambiente externo, a
medida que as organizacOes tendem a se transformar; a mesma
capacidade de adaptacdo e crescimento comum a vida, conclui
Wheatley (1999).

4.1.3 Expressoes relacionadas a dimenséo interpessoal da
lideranca

A dimensdo interpessoal a ser considerada quando se
analisa o fendbmeno da lideranca, diz respeito as interacdes
entre os lideres e seus liderados. Nesse sentido, ao analisar 0s
depoimentos dos entrevistados foi visto o que eles apontam
como caracteristicas que o lider deve apresentar em tais
relacbes, bem como os principais desafios para o
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desenvolvimento desse lider. As categorias relativas a essa
dimensdo sdo as Competéncias interpessoais, que se refere a
competéncia de lidar com o outro de maneira eficaz
(MOSCOVICI, 2008), a valorizagdo do ser humano e a
capacidade do lider de guiar sua equipe.

Figura 11- Dimensdo Interpessoal — Relato Dirigentes
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Fonte: dados primarios

A categoria Competéncia interpessoal esta
diretamente relacionada aos estilos de lideranca da dimensdo
individual, pois indica uma capacidade do lider de se relacionar
bem com as pessoas, nos diversos niveis da organizacdo. Na
ilustracdo da Figura 11, como visto as associacdes das palavras
lider — lidar — gente e lideranca — precisa — fazer — equipe,
podem ser interpretadas no sentido de que ndo se espera que 0
lider tenha bons resultados se ndo for por meio das pessoas. De
acordo com os relatos dos dirigentes, as pessoas sao fontes de
recursos valiosos, e o lider precisa aprender a captar e
potencializar o melhor dos membros de sua equipe:

O que é uma lideranca verdadeira no meu ponto
de vista? Eu consigo falar com as pessoas sobre
0 que elas tém que melhorar; sobre o que eu
espero delas, sobre 0 que a empresa precisa, Da
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mesma forma que eu faco elogios, reconheco,
ou até da forma que eu recompenso o trabalho
delas. [...] A pessoa tem que saber se relacionar,
estar em contato com sua equipe. [...] O cara
pode pensar mundo e fundos, se ele ndo tiver
uma equipe para fazer ele ndo vai vencer. Entdo
0 pessoal precisa estar ligado nisso
(Entrevistado 02).

Tem pessoas que sdo bem dificeis de trabalhar.
Ela é competente no trabalho técnico, mas é
dificil de lidar. Aqui para a gente, tanto lider
quanto nos demais cargos, as pessoas tém que
ser acessiveis e colaborativas. (Entrevistado
04).

Como manifestado pelos entrevistados, o conhecimento
técnico privilegiado na Era Industrial (FAYOL, 1964), abre
espaco para o conhecimento interpessoal, e vai além da Escola
das Relagdes Humanas, cujo principio baseava-se na
concepcdo de que relagdes infelizes e informais poderiam
prejudicar o desempenho organizacional (PERROW, 1972).
Sobre esse aspecto, foi reforcado ainda mais a questdo das
competéncias inter-relacionais do lider para alcancar bons
resultados na organizagéo.

Tem gente super inteligente, que faz muitas
coisas, mas ndo consegue envolver as pessoas.
Mesmo que ndo saiba muito sobre o assunto
técnico, sabendo como fazer para trazer as
pessoas para teu lado é o principal.
(Entrevistado 01).

Ele tem abaixo dele gente que é muito melhor
que ele tecnicamente, mas ele para mim se
destaca pela habilidade e capacidade que ele
tem de escutar, processar, e seguir exatamente
as orientagdes de como lidar com cada um de
seus liderados. E ele conhece cada um da sua
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equipe e 0 que acontece na vida deles, mesmo
tendo uma equipe de gerentes e supervisores
abaixo dele. Se eu perguntar para ele: tu sabes
aquele cara que estd com um problema? Ele
responde: Sei. Sabes aquele que vai se
aposentar? Sei. E por ai vai. Ele se preocupa em
conhecer e se interessa por cada um deles.
(Entrevistado 02).

O entrevistado 02 valorizou a capacidade de o lider em
aprender a lidar com as diferencas nas equipes e explorar esse
potencial para atingir resultados:

Acho que o desafio é assim: meu liderado €
diferente, mas ele é tdo competente em algumas
coisas, mais ou menos que eu em outras, que eu
consigo agregar todas essas divergéncias e tirar
desse profissional que estd na minha frente o
maximo. Aproveitar o seu potencial maximo. E
eu preciso entender que nem todas as pessoas
serdo faceis de lidar, nem todas, eu conseguirei
tirar tudo o que elas tém, mas eu tenho que
fazer isso. [...] Todas as pessoas sdo diferentes,
e aquelas que sdo mais diferentes da gente, sdo
aquelas que nos ensinam a viver a verdadeira
lideranca. Eu preciso entender porque aquela
pessoa pensa daquele jeito, porque age assim.

A comunicacao também foi considerada importante nas
relacfes lider-liderados. Segundo Chanlat (1991, p. 37), a
comunicagdo ¢ a expressdo do que o individuo “¢, o que faz, o
que pensa, o que sabe, o que deseja, o que gosta [...]” e, assim,
contribui para a existéncia da interacdo de ser humano com o
outro. A lideranca, explicam Smirchich e Morgan (1997),
como um fenémeno grupal, emerge como resultados das
contrucbes e acbes das interagdes de lider e liderados. A
capacidade de se comunicar com a equipe, compartilhando
informagdes significativas, saber ouvir, observar, fazendo a
leitura do que o grupo esta necessitando, também foi
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apresentada nos discursos dos dirigentes como competéncias
necessarias a atuacao do lider:

O nosso maior problema é a comunicagdo. Essa
é uma barreira que precisa ser vencida ainda.
Os funcionarios ndo sabem tudo aquilo que a
empresa tem de bom, o0 que paga, 0 que precisa
para ser sustentavel, etc.” (Entrevistado 01).

A pessoa precisa ser cumplice, no sentido de
ouvir a opinido do outro e inclusive testar o que
0 outro esta falando.[..] Precisa falar,
conversar, ouvir as pessoas. (Entrevistado 02).

Os autores Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001)
levantaram a necessidade de o lider desenvolver boas relacdes
com cada seguidor, dedicando-se e dando atencdo para assim
potencializar o desempenho de cada integrante de sua equipe.
Essa necessidade é percebida pelos dirigentes em seus
discursos, auxiliando na construgdo de um olhar integral e
individualizado para os liderados. Smircich e Morgan (1997)
defendem a importancia de o lider ir além da estrutura formal,
e criar pontes entre as pessoas e a estrutura organizacional,
fazendo isso por meio de processos interpessoais. Acreditam
que o lider € reconhecido pela equipe quando ele consegue
explicar e ressignificar a sua equipe o sentido da existéncia de
tal estrutura, para que melhor compreendam o propdsito da
empresa em que atuam.

O fato de os dirigentes entrevistados destacarem a
importancia de relagBes interpessoais saudaveis entre lideres e
liderados parece comprovar a expressao da categoria
Valorizagdo do ser humano. Mesmo ndo tendo sido
explicitada a no¢do da multimensionalidade humana entende-se
que, ao valorizar as pessoas em suas capacidades e apontando a
importancia de o lider identificar competéncias emergentes nos
liderados, de certa forma os dirigentes reconhecem que as
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pessoas na organizacdo representam um conjunto de saberes,
sentimentos, afetos e caracteristicas geradas com base em sua
historia de vida, experiéncias e condi¢cBes pessoais. Ou seja,
reconhecem as multiplas dimensdes das pessoas em seu
contexto de trabalho, embora ndo se déem conta disso.

Porque se ele precisa ficar um dia trabalhando
até 9 horas da noite e no dia seguinte o filho
dele tem uma apresentacdo, ele tem que estar
do lado do filho dele. Entdo quando eu falo de
paixdo é em mao dupla. E a roda da vida que
tem que estar completa. Como vou querer
alguém apaixonado pela empresa se a roda da
vida dele est4 quebrada? E isso é um desafio.

Porque o primeiro aprendizado do lider vem
com a convivéncia com as pessoas. Entdo se ele
ndo tiver esse valor que as pessoas fazem a
diferenca ele ndo fica perto, fica longe, e
ficando longe ele perde. E vejo que apesar
dessas novas geragdes serem mais cibernéticas,
eles valorizam quem os valoriza.(Entrevistado
02).

O Entrevistado 03 fala da importancia de valorizar os
membros das equipes e reconhecé-los pela superagdo de desafios:

E através desse reconhecimento, entdo nos
fazemos uma apresentacdo sobre o que essa
pessoa fez, os resultados que foram obtidos, e
eles participam de um grupo grande, cerca de
80 pessoas, onde sdo convidados o presidente,
membro do conselho, acionistas, para que
conhecam os resultados também. Acaba sendo
um processo de reconhecimento e motivacao.

Ao observar o reconhecimento pela categoria Valorizacéo
do Ser Humano na dimensdo interpessoal, os depoimentos dos
dirigentes, como mostram o0s exemplos, indicam a importancia
atribuida pelos dirigentes ao ser humano em suas organizagdes, em
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termos de reconhecimento a ser explicitado pelos lideres nas
situacOes de trabalho.

Na Capacidade de Guiar o Grupo buscou-se
compreender qual a visdo dos dirigentes sobre o papel do lider
da conducdo do grupo. Smircich e Morgan (1997) afirmam que
ainda € muito presente a visdao de um lider que inspira e
influencia o grupo. Para os autores, ha uma crenga nas
organizacOes de que sem a presenca de um lider, as pessoas se
sentem desorientadas, imobilizadas, sem saber qual caminho
seguir; ou, ao contrario, hd& muitos querendo o comando e
controle, o que da mesma forma, gera uma situacdo de
desorientacdo. O que ocorre entdo € uma expectativa de que o
lider consiga guiar seu grupo para atingir os resultados
esperados, e quando isso ndo acontece, mesmo que por uma
série de variaveis, o lider é considerado ineficaz. (SMIRCICH;
MORGAN, 1997).

Essa visdo que aparenta ser normal, influéncia do
pensamento cientifico tradicional, e predominante na
administracdo, tem sido objeto de critica, ao considerar que as
pessoas possam ser manipuladas para cumprir procedimentos
que por vezes coibi a liberdade de pensar e agir do individuo,
como explica Sivers (1997). O autor afirma que o modelo
também incita os trabalhadores a manterem certo grau de
dependéncia e imaturidade no ambiente organizacional.
Segundo essa Vvisdo, os lideres ou administradores fazem parte
de uma hierarquia responsavel por dizer aos trabalhadores, as
tarefas a cumprir, muitas as vezes até, sem que eles mesmos, 0s
préprios lideres saibam se a decisdo tomada é o melhor
caminho a ser seguido. Isso implica pessoas mais acomodadas,
gue se adaptam a um ambiente de controle, indo de encontro ao
que se espera em um mundo dindmico: pessoas criativas, que
aprendam e inovem.

Nas entrevistas com os dirigentes, ficou evidente que as
expectativas deles em relacdo ao grupo de liderancas de suas
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empresas, € do lider que saiba engajar sua equipe e a conduza
para os resultados esperados:

O lider vai ser sempre a pessoa mais importante
da empresa, ndo porque ele é mais importante,
mas porque ele vai ser multiplicador de um
monte de pessoas que vem atrds dele.
(Entrevistado 01).

Além da expectativa de um lider que envolva as
pessoas, ha também o desejo por parte da direcdo da empresa,
de que esse lider consiga fazer as transformacdes e mudancas
necessarias em uma area da empresa ou até na empresa como
um todo.

Essa visdo esta alinhada as teorias Transformacional e
Visionaria (BASS, 1985; TICKY e DEVANNA, 1990,
NANUS, 1992), em que o lider consegue transmitir sua visdo
de mudanga para a equipe e conduz o grupo para fazer tal
transformacéo:

Tem uma pessoa em particular que hoje nés
entendemos que se beneficiou bastante desse
processo. Recentemente, ela foi escolhida para
atuar em um processo chave nosso, que estava
com bastantes dificuldades técnicas e de clima
dentro da equipe. Essa pessoa j& tinha
demonstrado um  desenvolvimento  bem
interessante, e praticou tudo o que tinha
adquirido de competéncias de lideranga. Fez
uma transformacdo total nessa area, ndo s6 em
termos de organizacdo de espago, mas em
termos de clima entre as pessoas, € conseguiu
ser reconhecida como um lider dentro do time.
Nessa semana foi homenageada pelo proprio
time, e foi pego de surpresa com uma
homenagem em wuma reunido de metas.
(Entrevistado 03).
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O lider nem tem estudos, mas ele conseguiu
unir o pessoal e consegue direcionar a equipe
para atingir as metas. Esse setor superou todos
os problemas que vinha enfrentando, depois
que mudamos de lider. (Entrevistado 04).

Embora, sejam elementos vistos na Lideranca
Carismatica, o ato de conduzir e envolver as pessoas ndo sao
suficientes para comprovar a evidéncia do modelo de lideranga
carismatica.

Para comprovagcao, seria necessario verificar no grupo e
nos individuos se houve mudanca de valores, atitudes e
comportamentos, e isso ndo foi possivel por meio da entrevista
com os dirigentes.

Outro aspecto identificado nas entrevistas foi o fato de
os dirigentes acreditarem que o lider precisa estar em sintonia
com seus seguidores, o que ndo significa concordar com a
equipe em todas as situacdes:

A lideranca tem um ingrediente que a gente
ouve falar pouco, que é a sintonia e frequéncia
com a equipe. Entdo o lider precisa entrar nessa
sintonia, e entrar na sintonia ndo significa
concordar sempre com a equipe, ou sempre
passar a mdo na cabeca, ndo. A sintonia traz
transparéncia para 0 processo, traz verdade, traz
oportunidade de melhoria. (Entrevistado 02).

Nessa categoria pdde-se observar a importancia dada as
relagbes interpessoais, revelando uma tendéncia mais
humanista no discurso dos dirigentes.

Infere-se que questdes relacionadas a atragdo e
retencédo de talentos, geragdes com novos valores entrando nas
organizacOes, levam-nas a repensarem sua forma de lidar com
as pessoas, e i1sso perpassa para o papel da lideranga.
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4.1.4 Expressoes relacionadas a dimenséo organizacional da
lideranca

Na anélise das percepcBes dos dirigentes sobre a
lideranca na dimensdo organizacional verificou-se aspectos
relativos aos conhecimentos da estrutura organizacional que
poderiam favorecer a lideranca, bem como quanto a outras
variaveis do contexto interno das empresas.

Figura 12 -Dimensdo Organizacional — Relato Dirigentes
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A ilustracdo do grupo das palavras — ter-gente-empresa-
pessoas; resultado- todos-pessoa-visdo — leva ao entendimento
de que os dirigentes destacam a visao sistémica do lider sobre a
organizagao e, novamente, a busca e alcance dos resultados por
meio das pessoas.

Para os dirigentes entrevistados a visdo de uma
lideranca eficaz no contexto organizacional estd diretamente
relacionada aos resultados, tal como observado em categorias
anteriores. Os maiores desafios dos lideres, nesses termos, séo
de conseguir alinhar a equipe na direcdo dos melhores
resultados. Porém, ndo ha como desconsiderar, segundo uma
visdo contingencial (FIEDLER, 1967), ou a situacional
(HERSHEY e BLANCHARD, 1986), que no contexto, as
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condi¢cdes do ambiente, interferem na atuacdo do lider. Por
isso, faz-se necessario um ambiente que ofereca condic¢des do
lider se desenvolver, como serd apresentado na categoria
relacionada ao ambiente interno.

Outro aspecto importante neste trabalho para a
Dimensdo Organizacional é a Visao Sistémica. Yammarino,
Dansereau e Kennedy (2001) afirmam que as pessoas em uma
organizagdo, ao Se unirem para atingir objetivos e metas,
compartilham dos mesmos principios e valores e formam um
sistema.

Para melhor compreensdo dessa categoria, sera
explorado o conceito de sistema de Bertalanffy (1975). O
sistema organizacional tem suas origens em 1950, com o
bidlogo Ludwig Von Bertalanffy, e fundamenta-se no
principio de que as organizacdes, como 0s organismos, estdo
"abertos" ao seu meio ambiente e devem se relacionar com
esse meio, caso queiram sobreviver (MORGAN, 1996). O
autor explica que séo trés os enfoques da teoria sistémica de
Bertallanffy (1950): o primeiro amplia a visdo da
organizacdo para o0 ambiente externo, considerando a
empresa um sistema aberto que interage com 0 meio; ja no
segundo enfoque, seria compreender que cada sistema contém
um subsistema que esté inter-relacionado. Cada individuo (que
é um sistema) faz parte de um departamento ou setor que, por
sua vez, faz parte de outro sistema maior e assim por diante; e
o0 terceiro aspecto do enfoque sistémico estd na tentativa de
estabelecer harmonia entre diferentes sistemas para identificar
e eliminar problemas potenciais, e balancear os subsistemas
existentes.

Pode-se observar que a fala dos dirigentes sobre a
importancia de ter uma visdo que contemple os diversos setores
e, inclusive, que ultrapasse as fronteiras organizacionais em
busca de inovagdo e solucdo para os problemas internos, foi
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recorrente, porém nao unanime, como Serdo Vistos nos
discursos.

Os dirigentes identificam que € necessario que 0s
lideres compreendam a articulagéo entre os setores de trabalho
e, que, apesar de objetivos especificos (micro) das equipes,
todos caminham juntos em prol do objetivo organizacional
maior:

Visdo é importante. E quando a gente fala
em visdo, tem que ter uma super visdo do
todo. [...] eu sempre espero que as pessoas
olhem para o lado de fora. Se o resultado
ndo esta muito bom, tem que ter coragem
para ver o que estdo fazendo. E eu dou essa
oportunidade. VVamos la fora.Vamos buscar
essa experiéncia 14 fora, porque com
certeza deve ter alguém fazendo algo que é
mais facil do que estamos fazendo
(Entrevistado 01).

[...] é o cara que tem uma viséo sistémica t&o
forte e consistente que ele consegue enxergar
que hoje ndo existe mais o diretor de uma area,
o lider de uma area. Hoje vocé estd conectado
com todos 0s processos, com o sistema, ou vocé
estda fora. Ndo adianta vocé pensar na sua
casinha, sua caixinha. Vocé tem que pensar que
sua equipe esta a servico de todos.
(Entrevistado 02).

O pensamento sistémico busca compreender o todo e
n&o isola as partes para analisar suas propriedades particulares;
elas sdo compreendidas no contexto mais amplo. (ANDRADE;
AMBONI, 2010). Quando ha o sentimento de pertencimento a
um sistema, é gerada uma sinergia entre 0s membros do grupo
e a organizacdo, mobilizando todos para atingir os resultados
planejados (MOSCOVICI, 2008).
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Precisa ter a cabega aberta para navegar no
mundo que é a nossa empresa. Ter sentimento
de que quando a gente toma uma decisdo certa
é sucesso de todos, e quando a gente toma uma
decisdo errada, todo mundo errou. Nesse
sentido que falo de cumplicidade, sabe? De
caminhar junto, conquistar resultado junto, de
confiar de que se vai dar certo todo mundo vai
ganhar com isso é fundamental. (Entrevistado
02).

Mesmo considerando importante a visdo sistémica, um
dirigente indicou ser desnecesséria a preocupacgdo do lider com
questdes estratégicas. Segundo o Entrevistado 02, o lider deve
manter seu olhar para as operacgdes internas da empresa, ao
passo que diretores e o presidente elaboram as estratégias, e
depois passam para 0s niveis taticos e operacionais da
organizacao.

Estratégia no sentido de olhar para fora e trazer
para dentro é para poucos. Até porque quem
estd muito na operacdo ndo tem tempo para
pensar. E uma empresa funciona pela
operagdo.(Entrevistado 02)

Na visdo dos dirigentes, conforme os dados analisados
constatou-se a necessaria visdo sistémica por parte do lider,
para compreender o contexto interno da organizacdo e o
ambiente onde esta inserida; também que é necessario saber
buscar solugdes fora das fronteiras da organizagdo para gerar
ideias inovadoras. Porém, como as decisdes estratégicas
ocorrem no nivel da direcdo, para os lideres responsaveis pelas
operacdes da empresa aprender a olhar para a organizagédo
como um sistema fechado em si mesmo e conseguir despertar
no grupo o sentimento de unidade do pensamento sistémico, ja
é suficiente, declarou um dos entrevistados.
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A Teoria Contingencial (FIEDLER, 1967) e a
Lideranga Situacional (HERSHEY e BLANCHARD, 1986)
incluem o fator contexto, importante para analise do
desempenho da liderangca. Em busca de identificar, entdo, a
percepcéao dos dirigentes com relacdo ao ambiente interno da
sua organizacdo para a pratica da lideranca, algumas
questdes foram feitas para essa investigacao.

Os dirigentes reconheceram que suas empresas
oferecem um ambiente participativo, em que ha incentivo para
a geracdo de novas ideias, busca de solugbes em conjunto e
transparéncia na administracdo, questdes que possam favorecer
a expressdo e participagdo do lider, criando um ambiente
colaborativo entre lideres e liderados:

Era um modelo de gestdo que eu ndo
concordava: ndo tinha troca entre funcionérios,
e nem entre 0s s6cios havia troca de ideias para
definir um rumo. Entdo quando tu vives num
modelo que ndo concordas, quando assumes,
geralmente, fazes diferente do que era antes. O
nosso processo ja foi bem diferente do que era
antes. Sempre foi muito no relacionamento,
sempre dividindo, tomando decisdo junto. [...]
A soma das nossas ideias pode transformar o
resultado da nossa empresa. (Entrevistado 01).

Aqui, como a empresa & pequena, estamos
sempre abertos, em todas as areas, e a pessoa
tem total liberdade; se tiver problema com seu
lider imediato, a pessoa pode chegar aqui e
falar. (Entrevistado 04)

Se o0 ambiente favorece trocas de informacoes,
compartilhamento de conhecimento, geragdo de ideias, ele
podera ser um ambiente propicio para aprendizagem
organizacional. Cabe ao lider saber aproveitar a abertura que
esse ambiente proporciona para estimular a equipe a gerar
ideias que levem a inovagao.
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Porém, transparéncia e participacdo nao indicam
auséncia de controle. Pode-se comprovar no discurso do
Entrevistado 3 que existe transparéncia na gestdo, porém
controle diério para o cumprimento de metas:

Desenvolvemos em toda a fabrica o que
chamamos de quadro de gestdo onde colocamos
todos os principais indicadores e principais
informacdes que esse lider precisa controlar e
ter dentro da célula interna. NGs temos uma
rotina de acompanhamento desses quadros.
Essa rotina é feita pelo supervisor diariamente,
feita pelo gerente semanalmente e por mim
mensalmente.

O pensamento do Entrevistado 03 estd articulado ao
pensamento de manufatura enxuta, que propde redugdo de
desperdicios e eficiéncia dos processos. Para isso, na empresa
ha controle, acompanhamento didrio de metas e objetivos e
analise de ideias para melhoria dos processos.

Uma vez por més eu vejo todos os lideres:
gerentes, supervisores e lideres de time, um
grupo de 50 a 60 pessoas e promovo uma
reunido mensal. Essa é uma reunido que nés
fazemos com o principio de avaliacdo e
reconhecimento das conquistas do més e
também pontos que entendemos ainda serem
oportunidades de melhoria. E ai basicamente
trabalhamos comportamentos. Gaps
comportamentais, ndo analisados
individualmente, mas de forma coletiva. A
gente percebe que ainda precisamos trabalhar o

grupo.

A acdo do dirigente, de acordo com o depoimento,
parece demonstrar transparéncia na gestdo, com a intencéo de
revelar indicadores a serem melhorados e evidenciar eventuais
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falhas nos processos internos. A atuacdo do lider limita-se,
segundo o dirigente, a acompanhar esses indicadores e levar a
sua equipe a executar as tarefas pré-determinadas nos
procedimentos, evitando desperdicio de tempo, energia e
recursos materiais. Embora, varias vezes na entrevista tenham
sido mencionadas a valorizagdo da Gestdo de Pessoas, e espaco
para o lider atuar em prol de melhorias, questdes que estdo fora
dos métodos e procedimentos sdo aprovadas ou ndo, de acordo
com o crivo da direcdo e dos metodos e procedimentos
desenhados.

O debate a respeito da importancia de o lider ter
Competéncia técnica alinhada ao conhecimento de gestéo de
pessoas foi também valorizado pelos dirigentes, que entendem
como uma premissa ao lider de hoje. Segundo Zarifian (2003
apud FLEURY e FLEURY, 2001), a competéncia técnica esta
relacionada aos conhecimentos especificos sobre o trabalho a
ser realizado.

Para os dirigentes é importante que o lider conheca bem
0S processos, saiba como melhorar a desempenho da equipe,
porém, com ja mencionado, a competéncia técnica ndo se
sobressai a competéncia interpessoal:

Questbes de como melhorar a eficiéncia e como
melhorar a qualidade, as pessoas estdo
estudando muito pouco. Temos buracos
principalmente na &rea técnica, engenharia e
custos, que as pessoas ndo estdo fazendo
melhorias. Entdo eu diria assim, nds estamos
dando a oportunidade de apresentarem projetos
inovadores e implementar, mas sdo0 poucos 0S
que vem.[...] Se o projeto é bom, vai gerar
resultado (Entrevistado 01).

A importancia das competéncias técnicas foi ressaltada,
sobretudo, no sentido de que é preciso saber melhorar
processos para melhorar desempenho. A crenca das
organizacOes de que € preciso ser o melhor técnico no assunto
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para poder mandar foi tida como ultrapassada. Atualmente, a
informacdo esta mais acessivel e disponivel e todas as
empresas participantes desta pesquisa auxiliam seus lideres em
cursos, capacitacOes, viagens a feiras, visitas técnicas. Por isso,
mesmo aqueles que ndo estdo prontos tecnicamente para
liderar, mas apresentam boa capacidade interpessoal, sdo vistos
como potenciais lideres, como se ilustra no seguinte
depoimento:

A gente incentiva a pessoa a fazer cursos,
damos bolsa de 50%, entdo ndo é por falta de
oportunidade  de  ter informacdo e
conhecimento. Se a pessoa ainda ndo tem
formacéo, conhecimento, vamos ajuda-la a ter.
Mas se é uma pessoa dificil de lidar, ai
complica. (Entrevistado 04).

Na dimensdo organizacional destaca-se a categoria
visdo sistétmica, ao observar como esta fica limitada ao
ambiente interno da organizacdo nos relatos dos dirigentes. Se
a visdo é para o ambiente interno, o lider fica restrito as
operacdes internas e ndo busca solucdes para inovacdo. Caso 0
papel da lideranca seja de resolver questdes da operacao,
atinge-se 0 objetivo. Porém, espera-se que ele seja visionario,
inovador, “saia da caixinha”, como dito pelo Entrevistado 01,
essa visao precisa ser ampliada.

Outro fator importante estd relacionado a Dimenséao
Coletiva deste trabalho. Infere-se que o incentivo em uma visao
focada somente nas questdes internas organizacionais
predispbe que o lider ndo esteja preocupado com questbes
externas, resultando na anélise a seguir.

4.1.5 Expressoes relacionadas a dimensao coletiva da
lideranca
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A quarta dimensd@o abordada no modelo analitico desta
pesquisa refere-se a aspectos da atuacdo do lider no contexto
externo da organizacao, incluindo como categorias de analise
elementos como a imagem da empresa e a responsabilidade
social empresarial.

As teorias classicas da lideranga, assim como as
abordagens contemporaneas ndo citam especificamente a
capacidade de mobilizar a equipe para questdes externas a
organizacdo como um elemento indispensavel ao perfil do
lider.

Porém, procurou-se investigar o que os dirigentes
pensam a respeito dessa questdo, j& que as empresas
pesquisadas possuem certificados e premiagdes por apontarem
em suas diretrizes questbes relacionadas a responsabilidade
social empresarial.

A andlise dos dados foi estruturada a partir da ilustracdo
do grupo de palavras, tal como as demais (Figura 13).

Figura 13 -Dimenséo Coletiva — Relato dos Dirigentes
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As duas categorias mencionadas na dimenséo coletiva
foram integradas ao longo das leituras das entrevistas, pois em



147

alguns momentos havia no discurso dos dirigentes a
preocupacdo com a imagem da empresa, fato que justificava a
mobilizacdo para apoio em eventos socioambientais.

A palavra mais mencionada pelos dirigentes sobre a
questdo foi empresa, associada a imagem. Os demais grupos de
palavras incluem associag0es entre comunidade — dentro —
grupos — agua. As evidéncias nas entrevistas mostram, em
relacdo a dimensdo coletiva de analise da lideranga, que o0s
dirigentes enfatizam os grupos internos e seus familiares, além
de grupos externos, do entorno ou comunidade na qual a
empresa esta inserida. Da mesma forma, a questdo ambiental
esta associada aos limites organizacionais e ao ambiente onde a
empresa se situa.

De acordo com a definicdo do Instituto Ethos (2016),
Orgdo que orienta as empresas a fazer uma gestdo socialmente
responsavel, responsabilidade social empresarial é:

E a forma de gestdo que se define pela relagio
ética e transparente da empresa com todos 0s
publicos com os quais ela se relaciona e pelo
estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o  desenvolvimento
sustentavel da sociedade, preservando recursos
ambientais e culturais para as geragdes futuras,
respeitando a diversidade e promovendo a
reducéo das desigualdades sociais.

Segundo Andrade e Amboni (2010), a perspectiva
socioeconbmica da administracdo pressupde que uma
organizacdo deve assegurar bem-estar social, além de
proporcionar lucros aos seus investidores. Porém, o aumento da
preocupacdo com questdes ambientais e sociais estd
relacionado com o aumento dos movimentos sociais e de
defesa do consumidor, esclarecem Montana e Charnov (2001
apud ANDRADE; AMBONI, 2010), além da pressdao do
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Estado com legislacéo e fiscalizagdo mais incisivas em virtude
de sérios acidentes ambientais.

Mas, fazendo relagdo com o foco da pesquisa,
especificamente na relagdo da dimens&o coletiva da anélise da
lideranca e suas categorias, buscou-se verificar até que ponto
os dirigentes acreditam que o lider tenha um papel mobilizador
perante 0s liderados para a promocdo de acbes de
responsabilidade social empresarial. As respostas foram
positivas de parte de todos os dirigentes entrevistados, como
ilustram o depoimento a seguir.

H& uma preocupagdo ambiental bastante forte e
trabalhamos também com a comunidade em
projetos ambientais, e tudo isso é promovido
pela lideranca. S&o projetos que as vezes
nascem desses grupos, entdo para mim o
envolvimento da lideranga é fundamental para
visibilidade da empresa, como que a empresa é
percebida, como se relaciona com a
comunidade. Entrevistado 03).

Também foi possivel verificara preocupacdo dos
dirigentes de que o lider conheca quem é seu liderado, na
esfera social, para que possam atendé-lo em suas necessidades
especificas, 0 que demonstra a visdo da responsabilidade social
interna.

N&o adianta eu querer ser fraterno ou solidario
com quem esta fora daqui. Primeiro eu tenho
que ser com quem esta aqui dentro. Entdo nos
incentivamos que aqui dentro haja esse espirito:
de camaradagem, ajuda, colaboracdo, de um
estender a m&o para o outro aqui. E eu vejo que
nossos lideres se preocupam muito com quem
esta aqui dentro e as familias deles.
(Entrevistado 02).

A imagem da empresa esta associada a formacdo da
identidade organizacional, segundo Machado (2003). A autora
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explica que essa identidade é a maneira como os individuos
representam e expressam a organizacdo por meio de
comportamentos, comunicacdo ¢ simbolismo. “Enquanto a
identidade é associada a visdo interna na empresa, a imagem
estd ligada também a uma visdo externa. Por isso qualquer
deterioracdo da imagem pode constituir um risco para a
identidade organizacional.”, esclarece a autora (2003, p. 61).

A insercdo de questbes socioambientais como parte da
filosofia da empresa, portanto, reflete na imagem que a
empresa tem perante a comunidade, os clientes e fornecedores,
e € um item comumente avaliado em pesquisas de clima
organizacional. Nesse sentido, o impacto de uma imagem
positiva da organizacdo implica assédio de melhores
profissionais para trabalhar, retengdo de talentos, mais clientes
qgue confiam na marca, melhores negociacbes com
fornecedores; por consequéncia, internamente, um melhor
ambiente para se trabalhar.

Querendo ou ndo quando tu fazes isso
internamente, tu és reconhecido externamente,
porque 0s outros percebem que isso ndo é sO
pelo marketing. Entdo é natural que algumas
pessoas reconhegam isso que a gente faz. [...]
Entdo acho que os lideres conseguem passar
essa Vvisdo e o0 cuidado que temos com a
imagem e como a empresa € vista fora e as suas
familias também reconhecem iSS0.
(Entrevistado 01).

E aquilo que o colaborador comenta sobre a
empresa, grande parte estd ligado ao ambiente,
do dia a dia dele e em relacéo ao préprio lider.
Entdo o papel do lider nessa relagdo é
fundamental. Temos uma atencdo total em
relacdo a isso. Trabalhamos a ética de forma
bastante intensa aqui dentro e isso também sai
dos portdes da empresa e temos uma
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comunicagdo no RH que trabalha com
seriedade essa parte de comunicacdo da
empresa para a comunidade. Temos uma
preocupacao bastante grande nisso, essa é uma
das estratégias da empresa. (Entrevistado 03).

Sendo a Responsabilidade social empresarial
vinculada a boa Imagem da empresa, alguns dirigentes
destacaram que o papel do lider €é importante para
disseminacdo desses valores entre seus liderados. Observou-se,
por fim, em relac&o a tais categorias de analise, que mesmo sob
a pressdao da legislacdo, do Estado, das organizacdes da
sociedade civil, dentre outras dificuldades de natureza
socioeconbmicas, comecam a ser inseridas na administracdo
das empresas brusquenses valores relacionados a
sustentabilidade ambiental como modo de preservar a
sustentabilidade organizacional.

4.2 RELATOS DOS PROFISSIONAIS DE RECURSOS
HUMANOS (RHS)

A exemplo do que foi descrito e analisado nos relatos
dos dirigentes das empresas pesquisadas, também serdo
apresentados os resultados das entrevistas com os profissionais
de Recursos Humanos, verificando suas percepc¢des quanto a
lideranca.

O destaque nesta analise é a identificacdo e a avaliacao
dos processos ou acdes para o desenvolvimento de lideres de
organizagOes na atualidade.

Faz-se necessario, porém, primeiramente analisar as
percepcOes acerca da lideranca do grupo de profissionais de
recursos humanos, na perspectiva das dimensdes individual,
interpessoal, organizacional e coletivas definidas no modelo de
analise da pesquisa, bem como acerca das demandas
organizacionais.
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O propdsito desse procedimento € verificar,
posteriormente, a relacdo entre as percepcdes dos dois grupos
pesquisados, de dirigentes e profissionais de RH. Dessa forma,
ao final, sera possivel identificar se 0s mesmos compartilham
ou sdo divergentes sobre a visdo da lideranca, e se ha
alinhamento de ideias para a promocdo de programas de
desenvolvimento assertivos e condizentes com as demandas
das organizagdes.

4.2.1 Expressoes relacionadas a dimenséo individual da
lideranca

Os dados das entrevistas com os profissionais de
recursos humanos foram organizados conforme a descri¢do dos
procedimentos metodoldgicos da pesquisa, portanto, também
séo apresentados, ilustrativamente, com as nuvens de palavras.

Figura 14 -Dimensdo Individual — Relato RH

Dimensao Individual

resiliéncia
simples

i lider

fortemim

exemplo

~
o,
-
,_|""

Fonte: Dados primarios

A dimensdo individual da lideranca, segundo o que se
pode analisar das entrevistas dos profissionais de recursos
humanos, se estabeleceu a partir de relatos/aproximacdes de
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palavras que indicam a visao de que o lider seja exemplo para a
equipe: ser — lider — exemplo. Esse discurso ficou evidenciado
em varios momentos das entrevistas, entre todos entrevistados,
demonstrando seu entendimento de que o lider deve
compartilhar dos Valores e dissemina-los em suas equipes.

Para nés, lider é aquele que inspira, € um
exemplo a ser seguido, e para mim ndo ha lider
sem seguidor, ou seja, hoje se fala muito no
lider coach, e outras coisas, mas para mim o
lider é aquele que da o exemplo para que as
pessoas facam o que tem que ser feito. (RH 01).

Entdo os valores aqui hoje [...] e a aderéncia
dos lideres com esses € muito grande. [...]
Entdo eles se preocupam muito em ser
exemplo, ndo sé de cobrar, ndo so6 de falar, mas
ser exemplo. O lider de cima sempre que vai
puxar o de baixo. Entdo temos que trabalhar o
presidente, diretores, gerencia e supervisores.
Eu ndo consigo mudar 14 embaixo direto se ndo
mudar em cima primeiro. (RH 03).

Entre os Estilos de lideranga, segunda categoria
vinculada a dimensdo individual da lideranca, 0s mais
identificados foram os que atendem as mesmas premissas dos
dirigentes: bom relacionamento com a equipe e busca por
resultados (BLAKE e MOUNTON, 1964).

[...] ter uma harmonia muito grande entre o lado
ser humano e o lado gerencial, e eu acho que o
lider precisa disso. Ele precisa entender que
metas estdo ali para serem cumpridas mas ele
ndo pode esquecer do lado pessoas, do lado
humano do negécio.(RH 02).

Dentre as competéncias individuais necessarias ao lider
indicadas na primeira dimens&o de analise, conforme o modelo
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analitico, os entrevistados entendem que sdo aquelas que
compdem contribuem para atender as demandas e as
expectativas organizacionais, quais sejam: ser justo, ético e
leal, ter iniciativa, ser simples, ter flexibilidade e resiliéncia e
adaptabilidade. As percepcdes apresentadas pelos profissionais
de RHs apresentaram semelhancas; e todos destacaram as
competéncias de flexibilidade e resiliéncia. Nesse sentido, ao
refletir sobre tal constatacdo é possivel inferir que um ambiente
altamente competitivo e de pressdo pode indicar essa
necessidade de lidar com os problemas de ordem interpessoal e
organizacional com flexibilidade e resiliéncia e, por isso, o
papel do lider precisa expressar tais capacidades diante do
contexto complexo que se apresenta. Vale destacar que essas
competéncias ndo foram apontadas pelos dirigentes.

4.2.2 Expressoes relacionadas a dimenséo interpessoal da
lideranca

Ao analisar os aspectos da lideranca relativos a
dimensdo interpessoal, indicados pelos profissionais de
Recursos Humanos, observou-se como destaque na associagao
das palavras (Figura 15), a palavra ser. As associacfes entre
fazer — questdo — pessoas; precisa — lado — pessoa; equipe —
lider, evidenciam a necessidade de o lider saber se relacionar
com as pessoas de sua equipe, valorizd-las e estabelecer
harmonia entre todos.
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Figura 15 - Dimensao Interpessoal — Relato RH
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Nessa dimensdo, a categoria Competéncias
interpessoais do lider teve como destaque, pelos profissionais,
a comunicacao.

S80 vérias as competéncias que precisa. Mas
penso que a pessoa que € boa comunicadora, se
ela sabe se expressar bem, metade dos
requisitos para estar a frente ela tem. Porque se
vocé estd certo, mas ndo fala para a pessoa
certa, nem no momento certo, nem do jeito
certo, € um problema. Entdo, uma das
competéncias € a comunicacdo, saber se
comunicar.(RH 01).

A segunda categoria da dimensdo interpessoal, a
Valorizagdo do ser humano, também ficou evidente nas falas
dos profissionais de RHs, os quais ressaltaram que o lider
verdadeiro nas relacGes pode potencializar os talentos das
pessoas e auxiliar no processo de desenvolvimento da equipe.
Os depoimentos a seguir expressam esta percepgao:
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[...] a pessoa que consegue identificar os
talentos, as necessidades, direcionar, ndo s6 um
grupo, mas saber dar dire¢do no que for
necessario. [...] é trabalhar cada ser humano
como ser Unico, a esséncia de cada um (RH 02).

Ele precisa ser parceiro da equipe, estimula-los
constantemente, resolver conflitos e propor
solucdes. [...] os melhores exemplos sdo os que
mantém um bom relacionamento com a equipe
e que conhecem os pontos fortes e fracos dela.
(RH 04).

Ja em relacdo a visdo mais ampla a respeito do papel do
lider perante o0 seu grupo de seguidores, somente um
profissional atuante na area de Recursos Humanos das
empresas, destacou a importancia de o lider expressar um olhar
Multidimensional e reconhecer aspectos bio-psico-sociais que
possam ser potencializados nos grupos, por meio de praticas de
desenvolvimento humano.

Temos um programa biopsicossocial. Ele
trabalha a questdo bioldgica, psiquica e social.
Ao final desse programa, buscamos fazer uma
atividade que trabalha com o social. Entdo, ao
final, sdo de 30 a 40 pessoas que S&do
responsaveis por fazer uma agdo que leve a
empresa para a comunidade. Entdo ali a gente
também consegue perceber possiveis lideres.
Entrevistado 02.

4.2.3 Expressoes relacionadas a dimensao organizacional da
lideranca

O modelo analitico que orientou a analise dos dados, tal
como ja destacado, abrange a dimensdo organizacional como
terceira a ser considerada para se reconhecer o fendbmeno da
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lideranca. Nesse aspecto, também se buscou, nos relatos dos
profissionais de Recursos Humanos entrevistados, expressdes
que indicassem aspectos de tal dimensdo para explicar sua
visdo da lideranga.

Figura 16 -Dimensdo Organizacional — Relato RH
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Como indicado na associacdo de palavras relativas a
dimensdo organizacional as palavras: empresa e gente sdo as
mais citadas. Além dessas, observou-se outras associacfes
como: mudanga — empresa - processo; presidente — lider —
lideranca — dentro; gente — modelo — comportamentos; visao —
nivel — todo.

A visdo sistémica, como aspecto importante na atuacédo
do lider, foi mencionada por um profissional entrevistado,
como refere o depoimento expresso a seguit:

Identificamos que um grande nimero de lideres
tinha uma visdo muito pequena do negocio, era
uma visdo muito setorial. E isso foi identificado
pela alta-lideranca, e entdo fizemos uma série
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de treinamentos para eles sairem da caixa e
conhecerem outro universo.(RH 02).

Outro aspecto relatado por dois entrevistados do grupo
de profissionais de RH foi quanto ao papel do ambiente
interno como elemento favoravel a pratica da lideranca. Para
esses respondentes o ambiente da organizacdo, de um modo
geral, precisa ser adequado a fim de facilitar a comunicacgéo do
lider como o grupo, que possa agir com transparéncia e ter
apoio em suas acoes:

Como facilitador acho que é a transparéncia
que a empresa tem com todas as pessoas. Acho
que isso facilita muito a lideranca. Entdo, acho
que ele s6 ndo mostra quem ele
verdadeiramente quem ele é para sua equipe se
ele ndo quiser. (RH 02).

Porém, um profissional de RH citou que o lider ndo tem
poder para tomar decisbes, por ser uma gestdo muito
centralizada na figura do presidente da empresa, indicando
restricfes da liberdade de atuacdo do lider perante seu grupo:
“O desafio principal é que todas as decisbes ainda passam pela
diretoria, onde os lideres ficam engessados para tomar algumas
decisoes.” (RH 04).

As competéncias técnicas foram citadas pelos RHs
como fundamentais para o processo de lideranga. Conhecer 0s
processos produtivos e ter competéncias voltadas para atingir
resultados organizacionais faz parte do bom desempenho da
lideranca, segundo os RHs:

A gente definiu competéncias, e se vocé for ver,
caberia em qualquer outra empresa: foco no
resultado, orientacdo para o cliente, [...] equipes
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de alto desempenho, [...] visdo estratégica e
execucdo, visdo e agdo sistémicas, inovagdo.
(RH 03).

Procuramos observar quais os colaboradores
que apresentam ideias de melhorias sem esperar
nada em troca [..] e principalmente, os que
buscam alcancar os resultados propostos pela
empresa. (RH 04).

As entrevistas com 0s RHs trouxeram alguns elementos
que os dirigentes nédo tinham apresentado. A percepcao de que
é possivel moldar o comportamento do ser humano para estar
em consonancia com o que os profissionais de RH acreditam
ser ideais para atingir resultados, foi evidenciado nos discursos.

Dentro desse processo, tiveram gerentes que
pediram para sair porque ndo se adequaram a
esse novo comportamento, a esse estilo, a esse
perfil. [...]Jo grande desafio para eles é mudar o
modelo mental, o entendimento do que é ser
lider, do que a empresa precisa e capacita-los
para esse tipo de atuacdo.RH 03.

Na mesma perspectiva que os dirigentes, os RHs
esperam do lider, na dimensdo organizacional, competéncias
técnicas que melhorem o0s processos internos; consideram o
ambiente de trabalho favoravel para o desempenho da
lideranca, referindo como acessivel a diretoria e transparente
com as informacdes, com exce¢do de um entrevistado que
considera uma gestdo muito centralizadora; e houve somente
uma evidéncia da necessidade de o lider ter uma visdo
sistémica.
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4.2.4. Expressoes relacionadas a dimensao organizacional
da liderancga

Diferente das entrevistas dos dirigentes, ndo houve uma
pergunta dirigida a essa dimensdo, com a expectativa que o
discurso dos dirigentes fosse identificado nas praticas de
desenvolvimento dos RHs. Porém, somente em uma empresa
que o profissional de RH considerou esta uma dimensdo
importante e elencou um dos programas de desenvolvimento
que estdo alinhadas a préticas de responsabilidade social e
contemplam as multidimensGes do ser humano, incluindo a
esfera social.

Figura 17 -Dimensdo Coletiva — Relato RH
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4.3 ANALISE DAS PERCEPCOES DE DIRIGENTES E
PROFISSIONAIS DE RH ACERCA DA LIDERANCA

A fim de atender ao objetivo final da pesquisa, de
apresentar propostas para o desenvolvimento de lideres em
organizacOes da regido de Brusque (SC); e considerando que
tal propoésito seria construido com base na anélise das
percepcOes de dirigentes e profissionais de Recursos Humanos
a respeito do fendmeno da lideranca, buscou-se, neste topico,
verificar aspectos convergentes ou divergentes expressos pelos
dois grupos pesquisados. Para tanto, como recurso ilustrativo,
também se seguiu a associacdo entre as palavras mencionadas
pelos entrevistados para verificar as que se destacam,
aproximam, se relacionam, e que podem ser entendidas como
manifestacdo de suas percepgoes.

Assim, como mostra a Figura 18, sdo indicadas as
palavras mais mencionadas pelos dirigentes (A) e pelos
profissionais de RH (B), a partir da categorizacdo dos relatos
das entrevistas, articulados as dimensbes individual,
interpessoal, organizacional e coletiva. Vale ressaltar que, na
Figura mencionada, a escala das palavras esta associada ao
namero de citagdes, considerando todas as entrevistas reunidas.

Figura 18 - Palavras mais citadas nas entrevistas com Dirigentes e
RHs
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lider presidente
empresa 2 ggeﬂnte
o sentao
Urige%pgtae pessoa lider auestao
empresa
P processo
enftaoter pessoas
azer

Fonte: Dados primarios
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Na imagem A estdo as palavras mais citadas pelos
dirigentes e, ap6s a respectiva analise da associacdo e
expressao, em conjunto a analise das entrevistas, algumas
relagdes e discussdes podem ser apontadas.

Os dirigentes entrevistados parecem ter uma Visdo
alinhada as tendéncias do mercado ao reconhecer a importancia
de se discutir sobre gestao de pessoas e inovacao; da relevancia
de a organizacdo se adaptar as mudancas, tendo também a
consciéncia do ambiente de incertezas vivido nas empresas.

Acredita-se  que os dirigentes, como agentes
estratégicos e com experiéncias no exercicio de liderar, passam
a entender que seja por meio das pessoas que se obtém
resultados melhores, ndo no sentido mecéanico da execucao,
mas pelo potencial, ideias, conhecimentos que as pessoas
agregam em suas organizagdes. Assim, a palavra ‘pessoas’ para
esse grupo de entrevistados dentro do contexto da pesquisa tem
um significado particular sobre o destaque a uma abordagem
humanista nas organizacdes e em relacdo a lideranca.

As relacdes entre as palavras ‘lideranca’, no centro da
figura, com ‘pessoas, pessoa’, ‘gente’, e ‘ser’ pode revelar que
questdes subjetivas do ser humano foram abordadas nas
entrevistas, mesmo que de maneira implicita. Davel e Vergara
(2009) explicam que considerar a subjetividade na gestdo
significa compreender que toda pessoa: (a) tem seu espaco
interior, que ela percebe como completamente seu; (b) que esse
espaco relaciona-se com a exterioridade; (c) que ele €
historicamente construido; (d) que é decisivo nas escolhas das
pessoas durante sua vida; e (e) que acaba por provocar
mudancas no entorno.

Falar de subjetividade para o mundo organizacional
parece ser controverso a questdes relacionadas a busca
incessante por resultados, proposito disseminado nas empresas.
Porém, compreender o ser humano, ser de desejo e de pulséo,
dotado de uma vida interior, fruto de sua historia pessoal e
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social (CHANLAT, 1991; DAVEL; VERGARA, 2009)
contribuem para construcdo de espagos organizacionais que
valorizem as multidimensdes do ser.

Por meio dessa construcdo, oportunizam-se a criagdo do
“espago da fala”, expressdo de necessidades, interacfes; e 0
individuo avalia a melhor maneira de harmonizar seus
objetivos pessoais com objetivos do grupo e com as metas
organizacionais e, desse modo, busca “transformar o trabalho
humano numa forma de construcdo do sujeito e ndo numa
forma de alienagdo do trabalhador.” (GOULART, 2007, p. 16).

Nessa trajetoria, a preparacdo de liderancas deveria
estar alinhada a conceitos mais humanistas, desenvolvendo um
lider que saiba reconhecer, oferecer perspectivas e desenvolver
pessoas para tomada de decisdes (BURNS, 1978). Dessa
forma, individuos poderiam trabalhar com mais autonomia,
integralidade, e criatividade.

Embora a area de Gestdo de Pessoas atue na crenca de
que estd atendendo os objetivos organizacionais, muitas vezes
atuam de modo desarticulado do pensamento da dire¢do. Ou
mesmo, estando em consonéncia com os valores e crengas da
empresa, as praticas podem ndo demonstrar isso.

Assim, volta-se agora a observar a imagem B da Figura
18, para analisar as palavras mais mencionadas pelos
profissionais atuantes na area de RH das empresas envolvidas
na pesquisa. Observa-se, dessa feita, equilibrio na associacéo
das palavras ‘lider, empresa, gente’ correlacionadas e, em
destaque, a palavra ‘ser’. Essa imagem pode levar a pensar que
os profissionais de Recursos Humanos entrevistados se sentem
elos entre a empresa e 0s empregados e acreditam que esse
deva ser também o papel dos lideres.

Tradicionalmente, a disseminagdo de um pensamento
funcionalista de RH faz que a propria area se vislumbre como
responsavel por aumentar a produtividade e favorecer a busca
pela vantagem competitiva, fornecendo a empresa funcionarios
estaveis, satisfeitos, motivados e produtivos. (DAVEL;
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VERGARA, 2009). A preocupacdo em atender as expectativas
da direcdo, portanto, aparenta ser maior do que preparar lideres
para se desenvolverem como pessoas autbnomas, empoderadas,
que possam evoluir na organizacgao preservando sua identidade
e, ainda, participar das atividades com liberdade e criatividade.

E possivel observar também nas percepcdes de ambos
0S grupos que, quanto mais proximo da direcdo a area de
recursos humanos estiver, mais presente o compartilhamento
de valores e crencas ocorrerd no contexto da organizacgéo.
Desse modo, acredita-se que uma evolucdo de préticas mais
humanistas tende a acontecer nessas empresas e, COmMO
consequéncia, a visdo de um lider que ndo apenas manipule
pessoas para atingir resultados, mas que as compreenda, ajude-
as a encontrar sentido em suas atividades (SMIRCICH;
MORGAN, 1997), e evoluam como seres humanos.

As perguntas relativas ao que é ser lider, foram feitas
aos dirigentes e RHs. Na maioria das respostas foram
apontadas competéncias que ambos consideram importantes
para o desempenho da funcdo. Em todas as respostas, p6de-se
perceber a concepcao do lider que é o responsavel por conduzir
a equipe para atingir os melhores resultados organizacionais.
Aproxima-se de uma visao tradicional, relacionada ao mito do
arquétipo do heroi (SIEVERS, 1997, SMIRCICH; MORGAN,
1997), como j& discutido na anélise de resultados.

As empresas pesquisadas, embora atuem em setores
competitivos, com certificagOes, e transitarem em um mundo
dindmico, estdo enraizadas em concepgbes de controle e
equilibrio, e suas préaticas consideram poucas as dimensdes
emocionais e intuitivas do lider.

E necessario considerar que, se vivemos em um
mundo de mudangas, a visdo de um lider fundamentado em
poder e controle sobre as situacfes, contribui para uma viséo
distorcida da realidade. Observou-se nas entrevistas que tanto
dirigentes quanto RHs compreendem o mundo dinadmico,
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incerto e de mudancas que as empresas vivenciam, indicam a
necessidade de lideres que tenham adaptabilidade, tem um
discurso humanista, porém permanecem com a visdo do lider
que aponte caminhos e dé respostas.

4.4 AS PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS NAS
EMPRESAS PESQUISADAS

Com vistas a atender ao objetivo final da pesquisa,
buscou-se neste estudo conhecer as praticas de gestdo de
pessoas desenvolvidas nas areas de recursos humanos das
empresas pesquisadas, especialmente, em relacdo aos processos
de capacitacdo para lideranga.

Os dados da pesquisa revelaram que tais praticas sao
orientadas, predominante, por abordagens funcionalistas de
recursos humanos, na visdo de Davel e Vergara (2009). A
abordagem funcionalista tem duas caracteristicas principais: a)
a énfase nas atividades de selecéo, treinamento, remuneracao e
avaliacdo de desempenho; b) a andlise do ambiente,
planejamento das necessidades dos profissionais que atuam na
organizacdo, melhoria das condicGes de trabalho, avaliacdo do
comportamento, estabelecimento e manutencdo das relacdes de
trabalho. (SCHULER, 1996 apud DAVEL; VERGARA, 2009).
Nesse sentido, tem como principio aumentar a produtividade e
favorecer a busca pela competitividade da empresa, explicam
Davel e Vergara (2009).

Os autores explicam que a diferenga entre uma
abordagem funcionalista para a visdo estratégica de recursos
humanos estd no fato de essa Gltima ir além das atividades
funcionais de responsabilidade da area, estabelecendo: a)
integracdo das politicas de recursos humanos com o
planjemanto estratégico; b) delegacdo de responsabilidades de
recursos humanos para os lideres de linha; c) o foco de atuacgao
muda de relagdes RH-sindicato para RH-empregados e, assim,
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sai da esfera coletiva para a individual e; d) apoio aos lideres
para que eles desempenhem um papel de facilitadores e coachs.

Com base nessas definicdes, evidenciou-se nos dados
das entrevistas com os profissionais caracteristicas
funcionalistas nas praticas das areas de recursos humanos,
embora, em alguns depoimentos, tenha se identificado acGes
pautadas no planejamento estratégico, compartilhamento das
responsabilidades dos RHs com os lideres de linha, e o apoio
ao desenvolvimento dos lideres em seus processos perante 0s
grupos.

Diante de tais constatacbes, por se caracterizarem
predominantemente sob uma abordagem funcional, nesta
analise as préaticas que envolvem o desenvolvimento de lideres
foram classificadas em: 1. Identificagdo do novo lider; 2.
Préaticas de desenvolvimento; 3. Acompanhamento do processo
de lideranga.

1. Identificacdo do novo lider

Em todas as empresas entrevistadas ndo foi relatado a
existéncia de processo formal de identificacdo de liderancas.
Os entrevistados ressaltaram que o processo de identificacdo
esta relacionado a forma como os profissionais destacam-se na
empresa.

Esse destaque é manifestado por meio do bom
relacionamento com o0s colegas, apresentacdo de ideias,
aproximacdo com a area de Recursos Humanos ou com o lider
imediato e 0 bom desempenho nos projetos envolvidos.

As evidéncias empiricas relativas a identificacdo de
novos lideres nas empresas sdo apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6 - Praticas de identificacdo de lideres nas empresas
pesquisadas

Empresa 01

e Acompanhamento do histérico profissional dos empregados;

e As pessoas que chamam a atencdo do RH sdo acompanhadas, por
meio de checagem de referéncias com outras pessoas do setor;

e Informalmente, os profissionais da empresa sdo chamados para
conversar no RH para identificar “o que ele quer, o que ele
pensa” e para projetar um plano de carreira.

Empresa 02

e  Cursos para todo o publico interno como forma de identificar
quem se destaca e tem interesse em ser um futuro lider;

e Acompanhamento de pessoas que foram apontadas com potencial
pelas liderancas atuais.

Empresa 03

e Comités em nivel de supervisdo para identificar gaps de
comportamentos a serem trabalhados, visando que o supervisor se
tornar um gerente;

e Histérico de como o supervisor é avaliado em pesquisa de clima,
entrevista de desligamento, avaliagdo 360; e visdo da diretoria
sobre a pessoa;

o Verificacdo do desempenho do supervisor em projetos e desafios;

e Para nivel de supervisdo, ndo ha nada formal.

Empresa 04
e Observagéo da pessoa no ambiente de trabalho;
e Apresentacdo de ideias;
e Interesse em participar de cursos, palestras, feiras;
e Bom relacionamento com a equipe.

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as praticas apontadas, observa-se que a
identificacdo dos lideres é contingencial, ou seja, elas ocorrem
sem mecanismos preestabelecidos pelas politicas de recursos
humanos, ao que parece. Com a excegdo da empresa 3, que
apresenta algumas praticas mais sistematizadas, as demais
demonstram maior informalidade.
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Davel e Vergara (2009), ao abordar as caracteristicas da
area, criticam o carater normativo das praticas de recursos
humanos, afirmando que a obsessao pela eficacia, desempenho
e produtividade em curto prazo, muitas vezes revelam formas
de lidar com as pessoas que desconsideram suas caracteristicas
mais subjetivas, como aspectos éticos, competéncias latentes e
a capacidade de autorreflexdo. Nesse sentido, entende-se que as
observagdes ndo formais sobre o comportamento e a acdo dos
funcionarios em uma organizagdo podem auxiliar na
identificacdo de lideres mais genuinos a serem potencializados
nas empresas.

Sob outro aspecto, Machado (2003) explica que no
ambiente de trabalho a identidade do individuo é construida
pelas relagbes de poder, vivenciadas em um ambiente
produtivo e regido por normas que geram comportamentos
coletivos. Para gerar a identidade no trabalho os individuos
selecionam as relacOes que eles acreditam que irdo acrescentar
em seu universo de relagOes, para que entdo “construam as
experiéncias e os relacionamentos com os quais irdo fazer face
as pressdes que objetivam elevar os espacos de poder na
organiza¢dao.” MACHADO (2003, p. 58). Dessa forma, em
uma empresa que mantém uma politica de avaliagdo de
desempenho do profissional, ele, ao buscar evolucdo em sua
carreira, aproxima-se das relacbes de poder mais altas na
hierarquia, para garantir sua ascenséo.

2. Préticas de Desenvolvimento dos Lideres

No que diz respeito ao desenvolvimento dos lideres, em
duas empresas as praticas de treinamento sdo planejadas de
acordo com as diretrizes estabelecidas pelos grupos de
competéncias e valores considerados mais importantes na
organizacao.
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Na empresa 03, tais diretrizes foram construidas com a
participacdo da direcdo da empresa, dos grupos de gestores e
dos grupos multissetoriais. Além disso, outras ferramentas sdo
usadas para identificacdo das necessidades, como descrita no
discurso do RHO3:

Primeiro, o planejamento estratégico vai dar um
direcionamento que a empresa precisa
desenvolver, outro input sdo as avaliacdes que
anualmente todos os lideres, do presidente ao
lider de time participam. Temos o presidente,
0s comités, a pesquisa de clima, entrevista de
desligamento, e a gente fez ano passado um
acompanhamento com cada lider. S&o vérios
inputs que a gente tem para entender e fazer a
analise para ter um diagndéstico mais preciso de
priorizar para aquele ano. Ndo tem sé uma
fonte, s&o varias fontes.

Na empresa 02, a constru¢cdo dos valores a serem
disseminados foi discutida entre a direcdo e o profissional de
RH responsavel pelo programa de desenvolvimento de
liderancas. Nessa empresa é realizada pesquisa com a alta-
lideranca para identificar as necessidades organizacionais. Por
sua vez, a empresa 01 realizacdo acBes voltadas a lideranca
com base nos resultados de pesquisas de clima organizacional,
avaliagdo 360° e feedbacks. Por fim, na Empresa 04, os
treinamentos acontecem de acordo com as demandas
situacionais. No Quadro  7especificam-se as acOes
identificadas.
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Quadro 7 - Praticas para o desenvolvimento de lideres nas
empresas pesquisadas

Empresa 01

Encontros mensais com lideres para trabalhar temas
comportamentais;

Auxilio para participagdo em cursos, palestras, feiras, custeados
pela empresa (essa participagdo limita-se a um nimero de lideres,
de acordo com a verba disponivel);

Auxilio bolsa de estudos.

Empresa 02

Treinamentos para conhecer todos o0s setores da empresa;
Encontros mensais que visam disseminar conhecimento e debater
aspectos comportamentais e de lideranga;

Encontro anual para disseminagéo dos valores;

Programa bio-psico-social: cada turma tem duracéo de trés meses
e a inscri¢do é aberta aos lideres e demais fun¢Oes da empresa;
Auxilio para participacdo em cursos, palestras, feiras, custeados
pela empresa (essa participacéo limita-se a um nimero de lideres,
de acordo com a verba disponivel);

Auxilio bolsa de estudos.

Empresa 03

Programa de Desenvolvimento de Liderangas que envolvem
conhecimentos técnicos e comportamentais;

Comités de liderangas em que o Diretor discute 0s conceitos de
competéncias e valores para a empresa,;

Auxilio para participacdo em cursos, palestras, feiras, custeados
pela empresa (essa participacéo limita-se a um nimero de lideres,
de acordo com a verba disponivel);

Auxilio bolsa de estudos.

Empresa 04

Auxilio para participagdo em cursos, palestras, feiras, custeados
pela empresa (essa participacdo limita-se a um nimero de lideres,
de acordo com a verba disponivel);

Auxilio bolsa de estudos.

Fonte: Dados da pesquisa
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3. Acompanhamento do Processo de Lideranca

Em termos das acGes de acompanhamento dos
processos que envolvem o desenvolvimento dos lideres nas
empresas pesquisadas, com exce¢cdo da Empresa 02 todas as
outras mantém préticas estruturadas como a avalia¢do 360° e 0s
feedbacks sistematicos.

Quanto as praticas informais ha o acompanhamento do
histérico de desempenho com os gerentes dos lideres de nivel
meédio, as conversas entre a area de recursos humanos com 0s
lideres que buscam apoio em ferramentas de gestdo de pessoas
e o suporte diante de davidas relacionadas ao comportamento
dos liderados. Além dessas praticas, a Empresa 03 faz a
devolutiva ao lider da entrevista de desligamento de seu
liderado quando 0 mesmo é demitido da empresa.

Como descrito, os profissionais de Recursos Humanos
entrevistados procuram planejar suas acdes em consonancia
com o discurso dos dirigentes: muitas de suas préaticas sdo
planejadas para que o lider possa desenvolver suas habilidades
nas relagdes com as pessoas, bem como sdo promovidos
eventos que propiciem o0 conhecimento técnico. Essa
constatacdo integra a visao de que o lider necessita saber se
relacionar e atingir os resultados da organizacdo de forma
integrada.

As propostas de modelos sob  perspectivas
multidimensionais (YAMMARINO, DANSEREAU e KENNEDY
(2001) e Avolio (2007) e integrativas (AVOLIO, 2007), da
lideranca puderam ser verificadas na pratica das empresas
pesquisadas, porém nao correspondendo a todas as categorias e
abordagens relacionadas aos conceitos apontados pelos autores.
Os profissionais de RH compreendem que para preparar um
lider € necessario contemplar dimensbes individuais,
interpessoais, organizacionais, tal como se apresentou o
modelo analitico deste trabalho; ndo foi contemplada,
entretanto, a esfera coletiva nos programas de
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desenvolvimento, com excec¢do de uma empresa. As praticas
para desenvolvimento de liderangas ainda se mostram restritas
nas organizacdes pesquisadas, o que pode ser efeito do atual
cenario de crise politico-econdmica no qual se encontra o pais.
Esse cenario se refletiu, sobretudo, a partir de 2015 nas
empresas brusquenses, na reducdo de investimentos e em
cortes nas politicas de recursos humanos e nos programas de
desenvolvimento de pessoas nas organizagoes.

Aliado a a tal contexto restritivo, ao longo da pesquisa
e, especificamente, diante das entrevistas realizadas -
identificacdo de percepcoes, praticas e processos — foi possivel
perceber dilemas e conflitos nas percepgdes e perspectivas dos
dirigentes e dos profissionais de recursos humanos, as quais
sdo foco de reflexdo e enfrentamento diario em seu trabalho.

Assim, observando tais dilemas e refletindo sobre as
diferentes abordagens tedricas estudadas, a0 mesmo tempo em
que se reconhece a influéncia de um contexto social, politico e
econdémico em constante transformacao afetando sobremaneira
as organizagdes — por exemplo: com conflitos geracionais; a
diversidade cultural; restricbes de mercado; novas referéncias
sobreo papel do homem e da tecnologia; o apelo a inovacao,
etc. —, surge um conjunto de questionamentos, por parte desta
pesquisadora, sobre qual o melhor caminho para se promover o
desenvolvimento da lideranca nas organizacfes estudadas,
nestes novos tempos.

A essas questdes, refletidas no Quadro 8, chamou-se de
Conflitos no Processo de Lideranca.



172

Quadro 8 - Quadro Conflitos no Processo de Lideranca

e Conhecer seus valores e principios X seguir valores e principios da
organizacdo

O autoconhecimento é necessario para se reconhecer em seus valores e
principios, porém as empresas também sdo construidas por valores e
principios e, muitas vezes ha dissonancia entre aspectos individuais e
organizacionais. Para um integrante novo na empresa, 0 processo de
inclusdo pode ser dificil se esses valores ndo sdo compartilhados. Assim,
mesmo que a pessoa se conhega e tenha senso sobre seus valores, ela
precisa se apropriar dos valores organizacionais ou se excluir do sistema.

e Valorizar as relagdes X valorizar os resultados

Embora seja anunciada a importancia, no processo de lideranca, de se
articular as relagdes e os resultados almejados na organizagéo, por vezes o
contexto faz com que o lider precise priorizar uma ou outra dimensao. O
resultado a qualquer custo, recorrente das escolas cléssicas da
administracdo, sdo ainda presentes em algumas organizages, levando o
trabalhador & exaustdo fisica, psicolégica e moral. Por outro lado, uma
empresa vive de seus resultados; opera com a visdo racional na qual se
associa a sustentabilidade ao lucro. Valorizar as relagbes em detrimento
dos resultados ndo é aceitivel a visdo econbmica.

e Ter visdo e promover mudancgas X cuidar da operacdo

A operagdo em uma inddstria demanda o acompanhamento permanente do
lider, com indicadores, controle, normas, regras, métodos e procedimentos.
Este, por sua vez, é cobrado para ter uma visdo mais abrangente do
negdcio e implantar as mudancas necessarias para melhorar os processos.
Essa constatacdo torna-se um dilema, pois o lider que tem uma visdo
sistémica e analisa os problemas sob uma perspectiva mais ampla, precisa
ter mais liberdade nas tomadas de decisdes e na gestdo; dificilmente ele
consegue se fixar no detalhamento das operagdes ou vice-versa.

e  Olhar para o grupo X olhar individualizado

A gestdo coletiva requer um olhar para 0 grupo e 0 grupo assume
caracteristicas enquanto unidade, que se diferem das caracteristicas de
cada integrante. A gestdo individualizada valoriza cada ser em particular,
enquanto a coletiva, olha para o todo. Esta relagdo € complexa e, por
vezes, provoca dilemas na atuacéo e decisdes do lider, em seu dia a dia no
trabalho.

Fonte: Dados da pesquisa

1. Nas empresas 01 e 04, os programas de
desenvolvimento contemplam as dimensdes individual e
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interpessoais, deixando a desejar nas dimensdes

organizacional e coletiva;

2. Na empresa 01, o dirigente tem um discurso articulado
ao mundo dindmico, de mudancgas e transformacoes,
com expectativas de que o lider apresente ideias
inovadoras para a empresa dar saltos de melhorias; por
outro lado, as praticas para os lideres sdo ainda
limitadas, com poucas agOes para estimular a
criatividade, o olhar sistémico, e melhoria em processos;

3. Na empresa 03, embora haja alinhamento entre o diretor
e 0 RH, os programas contemplam treinamentos e agoes
que estdo associadas ao modelo de gestdo, sem
considerar as necessidades individuais. Esse modelo é
rigido com normas e regras bem estabelecidas, e néo
privilegia a liberdade e a criatividade do individuo, e ndo
séo tolerantes a erros, embora tenha a inovagdo como
uma das competéncias desejadas;

4. Na empresa 04, as praticas de desenvolvimento sdo
limitadas, com poucas acfes em todas as dimensdes. O
fato de o dirigente considerar o modelo de gestdo
participativo e aberto, e em contrapartida, o profissional
de Recursos Humanos entender que esse modelo é
centralizador, implica desarmonia nas praticas de
desenvolvimento de liderangas.

Conforme analisado nas evidéncias empiricas sobre 0s
processos de desenvolvimento de lideranga nas empresas, ha
aspectos comuns em termos de demandas e desafios
partilhados pelos respondentes. Infere-se que seja pelo fato de
os profissionais de Recursos Humanos buscarem atender as
demandas da diretoria e 0s objetivos da empresa.

Observou-se que dirigentes e os profissionais de
Recursos Humanos entrevistados, compartilham da mesma
visdo da lideranca, originaria das teorias classicas, como a
lideranca situacional (HERSEY; BLANCHARD, 1986).
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Porém, ao manifestarem aspectos mais subjetivos sobre o
fendmeno, de modo mais restrito, também expressam
percepcOes que se aproximam de uma visdo multidimensional e
integrativa, como proposto no modelo analitico deste estudo.

Nessa perspectiva, os dirigentes apontam para uma
visdo humanista, contemplando a necessidade de o lider olhar
para as particularidades do ser, saber lidar com as diferencas e
potencializar os talentos da sua equipe. Enquanto 0s
profissionais de RH se preocupam que o lider esteja bem
alinhado com os objetivos da empresa e atinja resultados
organizacionais, por meio de uma equipe em harmonia.

No entanto, as visdes sobre o que é ser lider ainda estdo
embasadas em um modelo tradicional, baseados em uma
crenga do lider criador do futuro, com respostas prontas,
focando resultados fundamentados em controle, influéncia ou
persuasdo. Toda a revisdo de literatura deste estudo
fundamentou-se em teorias tradicionais, classicas e
contemporaneas, e por meio das evidéncias empiricas
verificou-se que os modelos de desenvolvimento de lideres
estdo embasados em tais teorias.
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5 PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA
DESENVOLVIMENTO LIDERANCAS

Para finalizar o trabalho de forma a atender aos
objetivos e ao propdsito maior de apresentar diretrizes para o
desenvolvimento de liderangas em um contexto especifico, a
realidade da cidade de Brusque, este capitulo descreve a
sistematizacdo feita pela pesquisadora em tal direcdo, a partir
do cumprimento das etapas tedricas e metodoldgicas da
pesquisa. Ou seja, apresentam-se as diretrizes como propostas
construidas com base nos estudos tedricos e no modelo
analitico que orientou a descricéo e a analise dos dados obtidos
com os sujeitos envolvidos no estudo.

As diretrizes a seguir, portanto, sdo fruto das
percepcdes, dilemas e expectativas dos entrevistados, além da
analise das praticas de desenvolvimento promovidas nas
empresas, aliados a reflexdo, experiéncia e compreensdo do
fendmeno da lideranca detidos por esta pesquisadora. Vale
ressaltar que as diretrizes precisam ser entendidas de forma
contextualizada, isto é, sdo frutos de analise do fendmeno da
lideranca em uma dada realidade, a cidade de Brusque, Santa
Catarina. Por fim, destaca-se que as diretrizes sdo descritas
segundo o modelo analitico da pesquisa, considerando as
dimensGes e respectivas categorias.

5.1 DIRETRIZES PARA DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA RELATIVAS A DIMENSAO INDIVIDUAL

Autoconhecimento, estilos de lideranca e competéncias

Considera-se importante que o lider saiba se reconhecer
como tal e 0 que o motiva em suas escolhas. O reconhecimento
de seus valores e principios torna-se fundamental para
promover o equilibrio e orientad-los em suas interacdes. Por
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isso, espacos na organizacdo, politicas de gestdo e
desenvolvimento humano que promovam momentos de
reflexdo acerca de si, ajudam na promocdo do
autoconhecimento. ~ Segundo  Moscovici  (2008), o
autoconhecimento envolve autopercepg¢do, autoconscientizagdo
e autoaceitacdo. A autora esclarece que o autoconhecimento sé
pode ser obtido com a ajuda de outros, por meio do feedback.
E, para isso, um treinamento que envolva aprendizados sobre
como dar e receber feedback verdadeiros pode ser relevante
para melhorar as relagfes organizacionais e a gestéo.

Compreendendo suas crencas e valores, o lider tende a
refletir sobre sua relagdo com os padrfes culturais da prépria
organizacdo, tendo consciéncia do grau em que compartilha
dos mesmos, reconhecendo novos valores e buscando, a partir
da identificacdo estabelecida, ampliar as interacbes e 0
compartilhamento com sua equipe. Nesse sentido, se constroi a
identidade organizacional a partir da construcao de significados
compartilhados pelos membros da empresa.

Em termos de competéncias individuais do lider
consideradas necessarias a sua atuacdo, destaca-se: iniciativa,
coragem, autenticidade e humildade, disposi¢do para aprender
e adaptabilidade. Tais competéncias podem ser desenvolvidas
ao longo do tempo se 0 ambiente organizacional permitir e se
focalizar na importancia de promover novos comportamentos e
atitudes, por meio de:

1. Criacdo de ambientes corporativos que deem liberdade
aos lideres para assumirem suas iniciativas e
pensamento criativo diante de problemas do trabalho —
encorajamento dos lideres, e esforco para minimizar a
burocracia nas operacbes e processos, visando a
tomada de decisdo do lider mais agil e dinamica.

Em um ambiente com uma hierarquia muito

verticalizada, o processo de tomada de decisdo é

submetido ao crivo de diretores e gerentes, e as

informagBes sdo repassadas hierarquicamente até



177

chegar ao lider de linha ou da lideranca intermediaria.
Muitas vezes, o lider apenas segue uma ordem sem ao
menos concordar ou entender o0 que esta acontecendo
em niveis estratégicos. Ao mesmo tempo em que essa
pratica é recorrente nas organizacdes, ha queixas por
parte dos dirigentes de que o lider ndo é proativo, nao
se sente como o proprietario da empresa, e que para
buscar solugdes diferentes é preciso pensar diferente.
Porém, essa dicotomia - tomar decisdes versus seguir
ordens — tende a deixar o proprio lider ‘confuso’ a
respeito de suas responsabilidades e nivel de autoridade
na organizacdo e diante de sua equipe. A proposta,
neste caso, € desburocratizar o processo de
comunica¢do, dando mais autonomia ao lider.

H& casos de organizacBGes conhecidas por esta
pesquisadora, por exemplo, que o controle e a
permissdo de férias, ajustes de salario, promocdes,
concessdao de bolsa de estudos, adverténcias, processo
de desligamento, entre outras praticas, é feito
exclusivamente pela &rea de gestdo de pessoas da
empresa. Davel e Vergara (2001) explicam que para
uma area de gestdo de pessoas atuar de forma
estratégica € necessario que as responsabilidades
funcionais sejam delegadas aos lideres de linha.
Considera-se que, neste caso, os profissionais da area
de gestdo de pessoas estariam mais atuantes em
questdes estratégicas, e os lideres intermediarios com
poder e autonomia para atuacdo com sua equipe,
gerando agilidade nas decisdes. Além disso, as
possibilidades de aprimorar a interacdo entre lider e
membros das equipes aumentam em um ambiente onde
o0 lider tenha autonomia. Da mesma forma, possibilita
vinculos fortalecidos e promove a responsabilidade da
diade lider e liderados para a manutencdo de um clima
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organizacional saudavel. A criacdo de um ambiente em
que o lider tenha mais liberdade de acdo faz com que o
mesmo sinta-se confiante e com coragem para tomar as
decisbes necessdrias e ousar, gerando solucgdes
criativas.

Aproximacao dos seguidores com o lider, auxiliando as
interacdes e fomentando a igualdade de oportunidades
aos membros.

E necessario diminuir as barreiras que algumas
organizagOes criam entre os integrantes das equipes e as
liderancas. As ideias, os talentos e potenciais de
desenvolvimento ficam muitas vezes ‘adormecidos’,
pois o contato de profissionais das diversas areas de
uma empresa com as liderancas € limitado e até restrito.
Em alguns casos vivenciados pela pesquisadora, lideres
de linha com mais de cem funcionarios sob seu
comando encaminhavam situagfes de conflito
envolvendo suas equipes para a area de gestdo de
pessoas, pois acreditavam que problemas pessoais
deveriam ser resolvidos na referida area. A questdo
evidenciada remete novamente ao conceito de que
problemas comportamentais devem ser resolvidos por
profissionais de Recursos Humanos, enquanto o lider
abstém-se dessa responsabilidade. O lider precisa estar
capacitado para lidar com questdes subjetivas do ser
humano, ndo somente questbes operacionais e de
processo. Ao estar aberto e devidamente preparado, 0s
integrantes de sua equipe irdo se sentir mais
confortaveis para expor suas dificuldades e limitacdes,
bem como para debater sobre problemas e solucGes
necessarias ao processo de trabalho. Por outro lado, o
lider tera a oportunidade de conhecer e se aproximar
mais de seus liderados, conhecendo as competéncias de



179

cada um, proporcionando o desenvolvimento adequado
e a promocao justa na organizagéo.

Sensibilizacdo para a necessidade do aprendizado
continuo em um mundo complexo, incerto e dinamico.

Uma das falas recorrentes nos relatos dos
dirigentes e profissionais de recursos humanos
abordados nesta pesquisa foi a necessidade de
aprendizado continuo. Em muitas situacbes ha
incentivo por parte da empresa, porém, o lider ndo tem
interesse em participar de congressos, workshops,
cursos ou palestras. A percepcao desta pesquisadora é
que o cansaco gerado na rotina diaria de um lider de
producdo, além de horas extras na jornada diaria de
trabalho, faz com que ndo se motive para participar de
eventos além das horas cumpridas na empresa. Outra
razdo para o desinteresse por parte da lideranca diz
respeito a quantidade de informagdes sobre modelos e
formulas do lider ideal, que ndo geram os resultados
esperados pelos participantes e prometidos pelas
empresas de treinamento.

Tais questdes causam desanimo e frustracoes
nos lideres. Por exemplo, ao analisar muitos programas
de desenvolvimento de liderangas ofertados no mercado
da regido de Brusque, esta pesquisadora pode perceber
que muitos estdo fundamentados em uma viséo
tradicional de mundo, oferecendo respostas simplistas a
questdes complexas. Dessa forma, 0s conceitos
tradicionais de causa e efeito, certo e errado, ordem e
desordem, s@o reconhecidos nas empresas numa
tentativa de controlar as situagfes e o ambiente. Ao
estudar o mundo, as organizacdes e as pessoas, em uma
visdo mais ampla e complexa, compreende-se que as
mudangas sdo constantes e necessarias para a evolucao
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das pessoas e das organizacdes, e a adaptabilidade é
fundamental para a sobrevivéncia no mercado. Saber
lidar com as constantes mudancas e movimentos
promove fluidez e diminui a rigidez e as frustracOes
diante das turbuléncias do ambiente externo.
(BAUMAN, 2001).

Ambientes flexiveis, tolerantes ao erro, com regras,
normas e estruturas menos rigidas, que permitam ao
individuo reconhecer, compreender e adaptar-se as
constantes mudancas.

Seguindo a mesma abordagem do item anterior,
ambientes flexiveis sugerem maior tolerancia ao erro.
Empresas que aprendem com seus erros, sdo geradoras
de conhecimento e, como consequéncia, tornam-se mais
criativas e inovadoras. As normas e regras muito rigidas
podem inibir a criatividade, gerando medo nos
profissionais com ideias e sugestdes de melhorias. Os
mesmos preferem ndo se manifestarem por medo de
errar e sofrer punig¢des. Por isso, a inovagdo precisa ser
inserida na maneira que a empresa pensa e, COMo um
estilo de vida organizacional. E preciso incorporéa-la na
mentalidade dos negocios por meio de lideranca e
aprendizado, segundo Davila, Epstein e Shelton (2007).
Para os autores, a inovacdo exige que a organizacao
esteja aberta a mudancas. Por vezes, as mudancas
despertam nos dirigentes e areas de Gestdo de Pessoas a
necessidade de controle, criando rotinas e normas
culturais aplicadas para bloquear ou rejeitar a
transformacéo.

A sugestdo para este caso € criar um programa
de aprendizagem organizacional diante do erro: €
necessario, primeiro, reconhecer o erro; discutir o erro;
encontrar solucGes que poderiam evita-lo e; registrar
para que o0 erro ndo seja repetido. Desta forma, o
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conhecimento gerado agregara valor as pessoas e a
organizacdo, diante do aprendizado com o erro. A
aprendizagem gerada amplia o repertorio e, diante das
necessidades de mudancas provocadas pelo ambiente
externo, possibilita acdes mais rapidas e assertivas nas
organizacgdes. Dirigentes e areas de Gestdo de Pessoas
precisam estar abertos e flexiveis e disseminar tais
conceitos na organizacdo por meio dos lideres, se
desejam um ambiente criativo, inovador e gerador de
conhecimento.

5.2 DIRETRIZES PARA DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA RELATIVAS A DIMENSAO
INTERPESSOAL

Competéncia interpessoal, valoriza¢cdo do ser humano,
capacidade de guiar o grupo.

O desenvolvimento de competéncias interpessoais
envolve o autoconhecimento, a flexibilidade perceptiva e
comportamental, que significa ver a situacdo sob varios
angulos e atuar de forma diferenciada, estando aberto e
experimentando novas formas de conduta, explica Moscovici
(2008). Outro aspecto importante, para o desenvolvimento das
competéncias interpessoais, é a habilidade de dar e receber
feedback, a fim de estabelecer uma relacdo auténtica, segundo
a autora.

Ao considerar a dimensdo interpessoal, ainda, €
importante destacar que a lideranca € reconhecida pelas
interacdes entre lideres e membros (SMIRCICH; MORGAN,
1997), que sdo processos complexos e multidimensionais e
supbe a comunicagdo como elemento fundamental
(MOSCOVICI, 2008).

Nesse aspecto, ao propor diretrizes para o0
desenvolvimento das liderangas no contexto estudado, ressalta-
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se que o processo de comunicagdo ndo envolve somente a
expressdo verbal, mas a ndo verbal, além do siléncio como
forma de resposta e negacdo, o saber ouvir, expressao e reacdo
ao feedback e persuasédo (MOSCOVICI, 2008). Assim, no que
se refere aos aspectos relacionados a dimensdo interpessoal,
destacam-se diretrizes de desenvolvimento de liderancas que
envolvam:
1. Programas de desenvolvimento de  equipes:
treinamentos que permitam as interagdes entre lideres
e membros da mesma equipe, nos quais sejam
levantados aspectos de comunicacdo, lideranca e
participacdo no grupo (lidar com conflito, abertura,
flexibilidade, sensibilidade) (MOSCOVICI, 2008) e
aspectos multidimensionais do ser humano.
A proposta € utilizar a metodologia de Will Schultz
(1989), denominada Grupos de Crescimento,
possibilitando a uma equipe um encontro profundo com
questdes de autoconhecimento e interacbes com o0s
integrantes do grupo. O objetivo principal é tornar as
pessoas mais conscientes para melhor efetuar suas
escolhas e estar no comando de suas proprias vidas,
tornando-se pessoas honestas e capazes de evitar
autoengano; busca 0 aumento da autopercepcdo para
descobrir os proprios potenciais, implementando-os.
Neste sentido, a competéncia intrapessoal desenvolvida
favorece o0 desenvolvimento de competéncias
interpessoais, e o0 individuo aprende a lidar melhor com
as questdes de comunicagéo, lideranca e participagdo no
grupo. Nos encontros, ndo se aplicam conhecimentos
tedricos, mas sim vivéncias que permitam aos
participantes experimentar simulagdes de situagdes que
evidenciam os comportamentos dos mesmos. A partir
da vivéncia, cada integrante faz sua autoavaliacdo, em
um nivel emocional e, ao relatar sua experiéncia
particular, outros participantes exercitam a escuta,
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aprendem a conhecer melhor o outro, e alguns
inclusive, identificam-se com as experiéncias
compartilhadas. Trabalha-se dizendo a verdade;
prestando atengé@o ao corpo e a seus sinais; entrando em
contato com as emocdes, manifestando-as no aqui e
agora; arriscando-se em novos comportamentos. Todo
este processo é orientada a partir de uma visao holistica
e integrada (mente e corpo) do ser humano. Os
participantes enxergam uns aos outros como seres com
historias de vida, historias familiares, sonhos, potenciais
e vulnerabilidades, entendendo comportamentos
recorrentes. Ao final, espera-se que o grupo aprenda a
conviver com as diferencas individuais e caminhem
todos em direcdo do mesmo objetivo, transformando-se
em equipe.

Espacos na organizacdo que permitam a exposicdo das
dimensdes bio-psico-social do ser humano.

Em relacdo a tais espagos, pode-se indicar como
exemplos de empresas premiadas na pesquisa Great
Place to Work (Melhores Empresas para Trabalhar) de
2015 apresentaram algumas destas solucGes para
privilegiar as dimensdes bio-psico-social do ser
humano. Com o objetivo de proporcionar momentos de
interacdo entre os seus profissionais a empresa Scapol
Distribuidora, premiada em 2015, reGne grupos de
funcionarios para conversar sobre qualquer assunto que
ndo seja a vida profissional. S&0 momentos em que 0s
profissionais dessa empresa aproveitam para se
conhecer melhor e aumentar a interagdo entre eles.
Outro caso interessante, que permite um olhar para
dimensdes do ser humano, alem do trabalho, é do
Laboratério Sabin. L& é oferecido no més de
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aniversario do funcionario, um check up de exames
para seus pais, no programa Eu Cuido dos meus Pais.
Outras sugestdes seriam um Concurso de Talentos:
oportunidades para os profissionais das diversas areas
se candidatarem para apresentacdo de um talento seu,
que pode ser arte, musica, show de humor, dangca, etc. E
uma forma de as pessoas exteriorizarem seu talento que,
por vezes, no ambiente formal de trabalho e na rotina
diaria, ndo € evidenciado. Assim, muitas vezes,
oportunidades de conhecer melhor o liderado séo
desperdicadas; e o Clube do Livro ou grupos de estudo
de determinado livro ou assunto, compartilhado entre os
integrantes, também geral troca de conhecimentos,
aprendizado e integracdo entre os lideres e liderados.
Estes momentos, que ultrapassam a dimensédo trabalho,
permitem que lideres e liderados se aproximem,
conhecendo um ao outro de forma integral,
reconhecendo-se em afinidades, respeitando as
diferencas, e entendo melhor a construcao da historia de
vida de cada uma. Esta compreensdo permite relagdes
mais saudaveis, amigaveis, com possibilidades maiores
de cooperagdo no ambiente de trabalho.

53 DIRETRIZES PARA DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA RELATIVAS A DIMENSAO
ORGANIZACIONAL

Visdo Sistémica, Ambiente interno  favoravel,
Competéncias Técnicas

Em relacdo a dimensdo organizacional, os dirigentes
apontaram a necessidade de o lider ter uma visdo sistémica,
ampliar o olhar para fora do ambiente interno. Para tanto,
torna-se necessario que ele tenha oportunidade de inicialmente,
conhecer 0 negocio da empresa, que amplie sua visdo para
além dos setores de sua atuacdo e crie conexdes com outras
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areas, departamentos, setores, etc. Toda a empresa € um
sistema e o lider precisa conhecer esse sistema, 0S Seus
subsistemas, para entender seu papel nesse contexto. E
necessario entender 0s processos, 0S meios para Seu
aprimoramento e a forma de auxiliar a equipe a alcancar
melhores indices de produtividade e a satisfacgio com o
trabalho.

Entretanto, somente o olhar para dentro da organizagéo
ndo é suficiente. Também se propde a ampliacdo do olhar
externo, buscando entender o ambiente, transformando-o em
informacBes que sejam relevantes para a empresa. Nesse
aspecto, propde-se:

1. Capacitacdo técnica dos lideres para preencher os
gaps identificados em relacéo as dimensfes e processos
organizacionais.

Neste item, a capacitacdo técnica é feita por meio de

cursos e formac@es externas. Poucas empresas na regiao

de Brusque possuem universidade corporativa, por isso,

a busca por estas capacitacdes precisard ser feita em

instituicdes especificas. Nesse sentido, € necessario que

a empresa faca a liberacdo destas horas para

treinamento, custeando parte ou toda a capacitacéo

necessaria para o desenvolvimento de habilidades
técnicas.

2. Politicas de aperfeicoamento profissional e académico,
como auxilio na formacdo técnica e superior e em
programas de pés-graduacéo.

Empresas como a Weg S.A., com sede em Jaragua do
Sul (SC), ja investem em escolas e universidades
corporativas, com o intuito de qualificar, atrair e reter
profissionais, entendendo a educacdo a comunidade,
oferecendo oportunidades futuras a jovens dentro da
empresa. Programas de educacdo, além de promover
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educacdo aos funcionarios e comunidade, permitem que
a empresa alinhe suas demandas com as propostas de
conteddo dos cursos, e desta forma, consegue ter sua
equipe e banco de talentos qualificados. Para selecdo de
futuros lideres, por exemplo, a empresa pode buscar em
seu préoprio quadro de profissionais o candidato com o
perfil desejado. Em Brusque, com as politicas de
sistemas da qualidade total, implantacdo de normas ISO
9001 e ISO 14001, que foram disseminadas nos anos
90, muitas das empresas de grande e médio porte
buscaram formacdo académica e técnica para Seus
profissionais, incentivando-os com bolsas de estudos,
principalmente, para as liderancas. Assim, esta ja € uma
pratica bastante comum em muitas empresas da regido,
porém, ainda ndo é pratica de todas as empresas, e
algumas reclamam a falta de qualificacdo técnica de
seus lideres, pois muitos destes foram promovidos por
experiéncia e tempo da empresa, faltando conhecimento
técnico cientifico ou em gestdo empresarial. Dessa
forma, faz-se necesséria a educacdo formal técnica.

Programas internos para que o lider conheca o0s
processos da empresa, principalmente, a relacdo ao
cliente e fornecedores internos.

A obviedade dentro de uma organizacdo € que 0S
profissionais que nela trabalham conhegam os processos
internos, de tal forma que possam transitar de um setor
para outro, sem grandes complica¢fes para adaptacao.
Porém, inumeras vezes, problemas de qualidade de
produtos foram identificados porque lideres e liderados
ndo conseguiam atender a demanda de seus clientes
internos, gerando conflitos entre areas, e as vezes até
entre um turno de produgdo e outro. Um programa
aplicado e acompanhado por esta pesquisadora foi de o
lider e sua equipe conhecer detalhadamente o0s
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processos de seus clientes e fornecedores internos. O
programa ajudou na diminuicdo do indice de néo-
conformidade e melhorou as relagdes entre os setores.
A aplicacdo do programa foi muito simples, com baixo
custo e teve um resultado surpreendente.

4. Oportunidade de conhecer e participar de feiras,

congressos, visitas técnicas e foruns internos para
debates em torno de tecnologias do negdécio e
tendéncias de mercado.
Dentro do or¢camento de treinamento e desenvolvimento
anual, a empresa deve prever feiras e congressos que
sdo importantes para os lideres, com temas diversos:
gestdio de pessoas, tecnologia, inovagdo. Essas
oportunidades sdo importantes para que Nnovos conceitos
sejam levados para a organizacdo. Mas para que isso
aconteca, é importante criar um programa que ao
retornar para a empresa pos-evento, os participantes
compartilhem o conhecimento com o0s demais
integrantes da empresa ou equipe.

54 DIRETRIZES PARA DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA RELATIVAS A DIMENSAO COLETIVA

Embora esta dimensdo ndo tenha sido evidenciada com
frequéncia nos dados, faz-se necessario desenvolver a
consciéncia do lider para as questdes coletivas e ambientais,
como meio de auxiliar a organizagdo na articulacdo de acbes
para promocdo do desenvolvimento social e econémico na
comunidade e seu entorno. Tais ac¢Oes, nos dias de hoje, sdo
requisitos para que se avaliem os valores e o grau de
participacdo da organizacdo na promocgdo de ambientes
sustentaveis. Vale lembrar que a visdo sistémica requer este
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olhar para o todo, ndo sO para aspectos que se relacionem com
a dimensédo econdmica do negdcio.

Para contribuir com uma empresa envolvida com a
comunidade e com os aspectos ambientais, entdo, sdo propostas
algumas praticas, tais como:

1. Processos e programas de sensibilizagdo sobre

questdes sociais e ambientais com a participacdo e

direcdo dos lideres perante seus grupos;

2. Promocdo de acgdes que envolvam a familia dos

funciondrios em datas comemorativas, visando

melhorar a relacdo empregado-familia-empresa e,

assim, permitindo a aproximacdo do lider com a

realidade dos seus liderados.

A preocupagdo com questbes sociais e ambientais se
tornam mais genuinas nas organiza¢fes quando a visdo nao é
somente mercadoldgica, mas também com o futuro das
préximas geracgdes, preservacdo do ecossistema e bem-estar da
comunidade e da populacdo. Quando uma empresa esta de fato
preocupada com a preservacao de sua cadeia de negdcios, essas
questdes sdo abordadas e identificadas em seus valores.

A disseminacdo da valorizacdo de questBes sociais e
ambientais é feita principalmente pelas liderancas, por isso a
importancia de lideres engajados com esta causa. Uma das
formas de envolver as liderancas é trazendo esclarecimentos
sobre a importancia destas questdes, por meio de palestras,
workshops, atividades interativas. Uma das atividades
coordenadas por esta pesquisadora para conscientizacdo da
importancia do assunto na empresa foi um Encontro anual com
todos os colaboradores da empresa, em que os lideres eram 0s
multiplicadores e o tema era Responsabilidade Socioambiental.
A empresa possuia, aproximadamente, mil e quinhentos
funcionarios, operando em trés turnos de trabalho. O evento
acontecia durante todo o més, e os lideres atuavam em duplas
para cada turma. Eram atividades dinamicas, vivenciais, para
estimular o aprendizado e compreensdo dos trabalhadores. O
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resultado eram praticas mais sustentaveis, menos desperdicio
de recursos, e 0s conceitos estudados na empresa, levados para
casa e compartilhados com a familia.

Além disso, a escola que estava sediada na mesma
comunidade da empresa era convidada a participar do
encontro, e os alunos eram incluidos em atividades adequadas
para a faixa etaria. Dessa forma, a sensibilizacdo ultrapassava
as fronteiras da empresa, e expandiam-se entre familiares dos
funcionarios e comunidade. Outro caso vivenciado sobre
Responsabilidade Social foi a experiéncia de visitar a empresa
Natura S/A para conhecer o programa de Desenvolvimento de
Lideres da empresa. Entre os varios assuntos e temas
abordados, um que despertou interesse foi o voluntariado. Ao
final da capacitacdo dada aos lideres, cada dupla de
participantes adotava uma organizacdo da sociedade civil e
desenvolvia um trabalho de voluntariado que a instituicdo
estivesse precisando; poderia ser captacdo de recursos,
implantacdo de modelos de gestdo, consultoria, promocéo de
eventos, entre outros. A empresa acreditava que desta forma,
estaria ampliando a consciéncia de seus lideres fazendo-os
perceber que estamos todos interligados, e o problema de uma
comunidade, interfere em toda a cadeia de negécios, e que o
slogan bem-estar-bem deveria ir além de uma campanha de
marketing, mas ser assumido com um dos principios de a
organizacgao existir.

A partir das sugestdes e propostas apontadas neste
topico, apresenta-se no quadro 9 uma sintese das demandas e
propostas indicadas por esta pesquisadora para O
Desenvolvimento de Liderancas no contexto estudado.
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Quadro 9 - Demandas e Propostas para Desenvolvimento de

Liderancas

Categorias
analiticas

Autoconhecimento
Principios e
Valores

BENENES

Que o lider saiba se
reconhecer como tal e o
que 0 motiva em suas
escolhas

Propostas

- Programa Grupos de
Crescimento

Estilos de
Lideranca

Lideranca que saiba se
adaptar em diferentes
contextos

- Aprendizado sobre
complexidade
- Programa Aprendendo com
os Erros

Competéncias do
lider

Iniciativa, coragem,
autenticidade e
humildade, disposi¢do
para aprender e
adaptabilidade

- Autonomia para o lider na
gestdo de sua equipe
- Programa Grupos de
Crescimento
- Aprender a lidar com
questbes subjetivas do Ser
Humano

Competéncia
Interpessoal

Comunicagéo
Lideranga
Administragdo de
conflitos

- Grupos de Crescimento
(participacdo no grupo,
lideranca e comunicacao)

Valorizagdo do
Ser Humano

Compreender as

necessidades das

pessoas além da
dimenséo trabalho

- Programas Show de
Talentos; Clube do Livro;
Encontros promovidos pela
empresa para sociabilizagdo
dos profissionais

Capacidade de
guiar o grupo

Conduzir o grupo para
atingir metas
organizacionais

- Grupos de Crescimento

Visdo sistémica

Compreender a
organiza¢do como um
sistema unico

- Programa Conhecendo seu
cliente e fornecedor interno

Ambiente interno
favoravel

Ambientes que
permitam potencializar
e desenvolver
competéncias

- Grupos de Crescimento
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Competéncias Capacitagdo e formagéo
técnicas técnica e de gestdo

Bolsa de Estudos
Auxilio em Capacitacoes
Participacdo em feiras,
congressos e workshops

Desenvolver a
Responsabilidade consciéncia do lider
Social Empresarial para as questdes
coletivas e ambientais

Campanhas e Encontros de
sensibilizacéo

Preocupagédo com a
imagem da empresa
perante a comunidade

Imagem da
Empresa

Campanhas e Encontros de
sensibilizacéo

Fonte: Dados primarios




192



193

6 CONCLUSOES

O proposito desta dissertacdo foi abordar a tematica da
lideranca visando discutir se os conceitos e visOes dos dias de
hoje, assim como as acles voltadas ao desenvolvimento de
lideres, tém observado o cenario de mudangas e transformacoes
ambientais de toda ordem que afetam as organizacGes e, por
consequéncia, as praticas de gestdo dentro delas, com a gestdo
dos seus recursos humanos. Partiu-se do entendimento de que
as organizagdes, em muitos casos, ainda entendem a lideranca
e o lider com base em conceitos classicos, construidos a partir
de contextos estaveis, pouco competitivos, que ndo exigiam das
empresas a dinamicidade que a realidade atual impde.
Tampouco essas organizacOes percebiam que a atuacdo de
lideres e seguidores precisaria considerar tal realidade.

A ideia do estudo, entdo, focalizou uma realidade
especifica, da cidade de Brusque (Santa Catarina), polo téxtil e
metal-mecanico do Estado, afetado fortemente por mudancas
ambientais de ordem econbmica, em especial, alterando o
cenario competitivo no qual as organiza¢6es industriais atuam.
Nesse contexto, o impacto e as restricbes das Ultimas décadas
fizeram com que as empresas brusquenses revisassem seus
modelos produtivos e processos de gestdo, buscando também
novas formas de atuar nos seus mercados. As politicas e
processos de administracdo de recursos humanos, gestdo de
pessoas foram afetados por tantas transformacdes, mostrando
que o papel de trabalhadores e de lideres também precisaria se
reconfigurar diante da nova realidade.

Assim, a pesquisa que deu origem a esta dissertacao
teve como objetivo final propor diretrizes para o0
desenvolvimento de liderancas no contexto das empresas de
Brusque, verificando as percepcgdes dos seus dirigentes e de
profissionais de recursos humanos em torno da questdo, bem
como quanto aos processos de desenvolvimento de recursos
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humanos realizados nas empresas. Esse conhecimento,
orientado por abordagens tedricas e identificacdo de modelos
de desenvolvimento de lideres seria a base para as diretrizes a
serem propostas.

Inicialmente, o que se pode referir sobre o tema, € que 0
debate da lideranga, assim como as pesquisas recentemente
publicadas mostram a predominancia de conceitos classicos,
mas também vinculados as abordagens Transformacional,
Transacional e Carismética. (FERNANDES; VAZ, 2010).

Ser lider em um mundo de constantes mudancas,
complexo, competitivo, com diversidades culturais e
geracionais atuando em um mesmo ambiente € desafiador.
Nesse sentido, as abordagens classicas identificadas nos
estudos e atreladas a modelos especificos de natureza
funcionalista acerca de um fenémeno complexo como € a
lideranca, podem fragmentar as interagdes humanas nas
organizacbes e reduzir a analise da lideranca a aspectos
comportamentais (SIEVERS, 1997). Por outro lado, ao se
estudar visdes mais integrativas e multidimensionais de
modelos de desenvolvimento de lideranga, contemplam uma
visdo mais ampla e amparam variaveis individuais,
interpessoais, organizacionais e coletivas, como proposto por
Yanmarino, Dansereau e Kennedy (2001) e Avolio (2007).

O estudo da lideranca na realidade da cidade de
Brusque (SC), entdo, foi tratado sob a orientacéo de conceitos e
perspectivas tedricas que explicam o fenémeno sob diferentes
abordagens. Esses conceitos, especialmente, os que dao énfase
a visdo integrada e multidimensional da lideranca, sustentaram
a elaboracdo do modelo analitico que serviu de norte para a
analise dos dados da pesquisa e a elaboracdo das diretrizes de
desenvolvimento propostas para o contexto estudado.

A concepgao de lideranga nesse contexto esta enraizada,
como dito, nos moldes tradicionais, sob a visdo de que o lider é
responsavel por conduzir a equipe para atingir resultados. As
industrias pesquisadas, nas quais 0s processos de planejamento,
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controle, organizacdo sdo bem definidos, percebem o lider
como responsavel por orientar uma equipe motivada e
satisfeita, trabalhando em um ambiente harmonico. As relacbes
sdo privilegiadas, sob o olhar dos dirigentes, valorizando as
pessoas e compreendendo que elas sdo responsaveis por tornar
a empresa mais competitiva no mercado. Assim, o lider deve
atender as necessidades da sua equipe, potencializado o melhor
das pessoas.

Ja sobre a visdo da lideranca identificada perante os
profissionais de recursos humanos entrevistados, verificou-se
uma preocupacdo maior em desenvolver lideres que atinjam 0s
objetivos da empresa, em detrimento de um olhar voltado de
forma mais genuina ao desenvolvimento das pessoas.

Ao final da pesquisa foi possivel concluir, entdo, que a
percepcdo dos dirigentes se aproxima mais de abordagens
contemporaneas e humanistas, enquanto os responsaveis pelas
areas de recursos humanos das empresas indicam conceitos de
lideranca sob um viés funcionalista. Essa constatacdo parece
ser um paradoxo, quando se entende que o papel da area de
recursos humanos seria alinhar interesses e valores individuais
e organizacionais. Porém, talvez por também se anunciar que a
referida area deva atuar de forma estratégica, é possivel que o
discurso dos profissionais entrevistados tenha sido influenciado
por essa visdo bastante difundida na literatura sobre recursos
humanos nos dias de hoje.

Vale ressaltar, entdo, que essas diferencas de
entendimento sobre lideranca e o papel do lider por parte dos
dirigentes e dos profissionais de recursos humanos, podem
afetar os programas de desenvolvimento promovidos nas
organizagOes, tornando-os ineficazes. Como se constatou nos
relatos, alguns programas mantém visdes fragmentadas e, por
vezes, desarticuladas da visdo estratégica dos dirigentes.

E preciso observar que as empresas médias e grandes,
certificadas e/ou premiadas, pesquisadas neste estudo, séo



196

consideradas referéncia para as pequenas organizagdes da
regido. Diante desse fato, ha que se alertar aquelas empresas
para que ndo reproduzam concepgbes e praticas no
desenvolvimento de lideranca que ndo considerem a realidade
dindmica e complexa que circunda as organizacGes da regido,
especialmente aquelas de menor porte que as seguem como
modelo. O grande desafio dos profissionais de recursos
humanos, portanto, € ressignificar a concepgdo que apresentam
de lideranca, propondo programas de desenvolvimento que
considerem o lider como um ser bio-psico-social, e cuja
dimensionalidade precisa emergir no ambiente organizacional.
Ao estar em equilibrio consigo mesmo o lider poderé encontrar
equilibrio em suas relagdes (BERGAMINI, 2009) e, entdo,
legitimar o seu papel junto ao grupo.

A realizacdo da presente pesquisa mostrou ser
necessario pensar em praticas de desenvolvimento que
promovam nas pessoas a capacidade de se autodesenvolver
como lideres e de enxergar o potencial de cada individuo da
sua equipe, compreendendo as diferencas e os significados que
as pessoas atribuem ao seu contexto de trabalho. (SMIRCICH,;
MORGAN, 1997).

De acordo com Uhl-Bieh e Marion (2011), sdo praticas
baseadas em uma visdo de lideranca que, ao invés de planejar e
controlar, seja entendida como um processo. Praticas que
promovam um ambiente no qual as pessoas possam se adaptar
rapidamente as mudancas, se expressar, ter liberdade para
preservar sua identidade, desenvolver a criatividade e aprender
continuamente, realizando as inovagdes tdo desejadas pelos
dirigentes.

As préticas apresentadas na forma de diretrizes para o
desenvolvimento de liderangas, enquanto objetivo final deste
trabalho, vale destacar, podem ser consideradas restritas frente
aos principios de uma concepgdo integrativa e
multidimensional que se entende como a mais alinhada ao
mundo das organizagdes na atualidade. Porém, como j& dito,



197

foram propostas que consideraram os limites do contexto e a
realidade das empresas estudadas, segundo o reconhecimento e
percepcdo de seus dirigentes e dos profissionais da area de
recursos humanos. E nesse sentido que se entendeu que as
diretrizes e praticas sugeridas podem atender, neste momento, a
realidade das referidas empresas. Gradativamente, poderdo
contribuir para a mudanca de valores, crencas e percepcdes em
torno da lideranca e do seu papel frente ao cenario complexo e
dindmico a que estdo expostas as organizacoes.

Como recomendac0es para estudos futuros sobre o tema
sugerem-se ampliar o referencial tedrico, incluindo abordagens
contextuais, centradas nos seguidores, e até mesmo abordagens
que contemplem o paradigma da complexidade e as
organizacles. Sugere-se também que o enfoque sobre a
lideranca considere questbes de género, a diversidade das
geracOes e cultura. Ainda, que a pesquisa amplie os atores
envolvidos no processo de lideranca: dirigentes, profissionais
de recursos humanos, lideres e liderados.

Por fim, é importante dizer que, apesar de suas
limitagdes, este estudo apresentou resultados condizentes com
a realidade estudada, considerando a experiéncia da
pesquisadora e sua atuagdo no ambito da gestdo de pessoas na
realidade de Brusque. Pode-se afirmar por essa razdo que, no
contexto pesquisado, faz-se necessario romper com alguns
conceitos da administracdo classica que ainda estdo presentes
na gestdo das empresas e que ndo as auxiliam em seu
crescimento; e aprender a respeitar a autonomia das pessoas —
trabalhadores, lideres — e a sua relacdo com o meio, gerando
acbes que promovam o equilibrio entre as dimensGes
individual, interpessoal, organizacional e coletiva no contexto
da lideranca.
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APENDICES
APENDICE 1-ROTEIRO DE ENTREVISTA -
DIRIGENTES
‘ Nome:
\ Empresa: No. Funcionérios:
\ No. Subordinados:
\ Formacéo: Idade:

\ Cargo:

\ Tempo na empresa:

Qual foi seu primeiro cargo de lideranca?
Conte-me como chegou ao cargo atual nesta empresa.

1. Como era “ser um lider” quando voc€ assumiu uma posicao
de lideranga pela primeira vez; e que relagdo/comparagdo
vocé faz com o “ser um lider” na atualidade?

2. Que aspectos vocé considera como facilitadores para a
atuacdo dos lideres nesta organizacdo? E quais 0s principais
desafios?

3. Quais as principais competéncias que o lider deve ter na sua
organizacgdo para atender as expectativas da alta dire¢do?

4. Como vocé percebe o papel da lideranca na sua organizagao?
(caracteristicas, valores, crencas, atitudes). VVocé poderia me
dar um exemplo da atuacdo de um lider que vocé considera
referéncia para vocé na empresa?
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o 0

Como a empresa identifica seus lideres?

Como poderiam ser pensadas as praticas/programas/acoes
para o desenvolvimento de liderancas para atender a
realidade/necessidade das empresas atualmente?

Qual sua opinido sobre o envolvimento da empresa com o
ambiente externo da empresa? Qual o papel do lider nessa
questdo?

O que vocé acredita que deva acontecer nos proximos anos
com relacdo ao fendmeno da lideranca nas empresas? (Novas
abordagens, teorias, paradigmas?)
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APENDICE 2 - ROTEIRO DE ENTREVISTA - RH

‘ Nome:

\ Empresa: No. Funcionarios:

\ No. Subordinados:

Formagéo:
Idade:

\ Cargo:

\ Tempo na empresa:

1. Que aspectos vocé considera como facilitadores para a
atuacdo dos lideres nesta organizacdo? E quais 0s principais
desafios?

2. Quais as principais competéncias que o lider deve ter na sua
organizag&o para atender as expectativas da alta dire¢éo?

3. Como vocé percebe o papel da lideranca na sua organizacéo?
(caracteristicas, valores, crencgas, atitudes). Vocé poderia me
dar um exemplo da atuacdo de um lider que vocé considera
referéncia para vocé na empresa?

4. Como a empresa identifica seus lideres?
5. Como sdo pensadas as préaticas/programas/acfes para O
desenvolvimento  de liderangas para atender a

realidade/necessidade das empresas atualmente?

6. Quais as principais agdes que a empresa desenvolve para
auxiliar no processo de lideranca na empresa?



