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RESUMO

A analise da lideranga no contexto das organiza¢cdées ndo € um processo facil, visto
que, ambas possuem uma complexidade de incdgnitas no seu percurso. O condutor
e disseminador por tal processo é o lider, pessoa na qual esta ante a empresa para
solucionar e auxiliar pessoas a fim de obterem os resultados desejados. Montar ou
definir um perfil do lider ideal é uma analogia ultrapassada, pois sdo tantos os
fatores e as circunstancias que norteiam e mudam o comportamento daqueles que
lideram quanto dos que sao liderados que € quase impossivel achar uma resposta.
As organizages, por sua vez, incrementam e propéem seus interesses e passam a
depositar total confianga naqueles que estdo a frente gerindo pessoas. Por esse
motivo, utilizando como base as premissas da lideranca e das competéncias
gerencias, foram feitos levantamentos e coletas de dados para conhecer o papel do
lider no alcance de resultado. Esta pesquisa explorou dois métodos: a reviséo
bibliografica e o estudo de caso. A amostra abrange um determinado grupo de
supervisores no ambito da empresa Vale S.A, especificamente na geréncia de
equipamentos portuarios em Sao Luis do Maranhdo. Possuindo como objetivo
conhecer a percepcao dos lideres nos dias atuais e a sua influéncia no alcance de

resultados.

Palavras-chave: Lideranga. Organizacao. Lider. Competéncias. Resultado.



ABSTRACT

The analysis of the leadership in the context of organizations is not an easy process,
since both have a complexity of unknowns on its way. The driver and disseminator of
such process is the leader, person in which this ante the company to solve and assist
people in order to desired result. Assemble or define a prolife of the ideal leader is a
analogy exceeded, because there are so many factors and circumstances that guide
and change the behavior of those who lead and those who are led that is almost
impossible to find an answer. The organizations, by its turn, increment and propose
their interests and pass the deposit total confidence in those who are ahead
managing people. For this reason, using as a basis the assumptions of leadership
and skills managers, were conducted surveys and data collections for knowing the
role of the leader in range of result. This research explored two methods: the
literature review and the case study. The sample convers a group of supervisors in
the context of company Vale S.A, specifically in the management of port equipment
in Sao Luis of Maranhao. Having as objective to understand the perception of the
leaders in the current days and its influence on the range of results.

Keywords: Leardership. Organization. Leader. Competencies. Result
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1 INTRODUCAO

A figura do lider nas ultimas décadas tem sido com grande énfase objeto
de estudo e de observagao por parte de pesquisadores e cientistas, no entanto, esse
interesse nao é recente, pelo contrario, a mais de séculos, estudos e experimentos
norteiam o termo lideranca. Isso porque os lideres sdo mecanismos que auxiliam as
organizagdes a enfrentarem turbuléncias e encararem as constantes modificagées
no mundo moderno, a partir deste momento € relevante fazer alguns
questionamentos para da embasamento a este estudo: Quais as pretensbdes da
lideranca? Que resultados esperam encontrar? Quais solugdes estdo a procura?
Existem técnicas ou férmulas na maneira de liderar? E as competéncias? Quais as
mais relevantes? Competéncias sdo natas ou podem ser adquiridas? O lider e a
organizacao estao totalmente entrelacados, ligados de uma maneira, em que um ou
outro compromete a sua existéncia, e isso acontece por diversas questoes: sociais,
financeiros, posicao, status, ou simplesmente por necessidade. As organizagdes nao
existiriam se n&o tivessem pessoas.

Muitos estudos por sua vez, buscam compreender o individuo lider, este
que esta a frente das organizagdes para compor e alcancgar suas pretensdées. Alguns
estudos realizados foram feitos devido ao principal componente da lideranca que é o
proprio lider, a fim de conhecerem e absorverem as caracteristicas essenciais, ou
mesmo, formulas que pudessem ajudar no ato de liderar pessoas e a enfrentarem o
cenario competitivo, dindmico, modificado e desafiador. Quando as empresas
possuem lideres eficazes, estas estdo a frente do mercado e é um diferenciador, as
organizacbes que possuem tais lideres sem muito esforco, conseguem de forma
rapida atingir suas metas, entdo, pode-se concluir que o interesse acerca da
lideranca é exatamente a fomentacao do lider, como agente marcante e de suma
importancia para alavancar o sucesso das organizagoes.

A partir do pressuposto acima, esta pesquisa apresentara com detalhes
as principais tematicas acerca da lideranga, bem como, das competéncias
gerenciais, através de um estudo exploratério utilizando a pesquisa bibliogréfica,
para expor 0s principais pensamentos e conceitos voltados para a pessoa do lider.

O interesse e o estimulo por este tema dao-se pela vivéncia diaria com
lideres que ha todo momento estdo sendo testados e desafiados. Experiéncia na

qual a autora desta monografia observa diariamente, por trabalhar juntamente com
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eles na empresa Vale S.A em Sao Luis do Maranh&o, pois através da observacao,
algumas ideias e pensamentos comegaram a nortear sua cabeca, € 0 desejo em
conhecer, compreender e entender o sentimento desses lideres foi estimulante para
estudar e desenvolver esta pesquisa. Os pontos que foram cruciais para o
desenvolvimento dessa anélise no que tange a facilitar a pesquisa foram: a coleta
dos dados, pois é um local de facil acesso pela autora, pois esta inserida no meio e
ter contato direto com o universo amostral, bem como, a tematica escolhida por ser
de grande interesse pessoal.

O primeiro capitulo mostrara a metodologia aplicada neste trabalho, a
priori, sera exposto o tipo de método a ser empregado e a maneira como ele foi
desenvolvido, também quais aspectos foram levados em consideracao, como a
justificativa do tema, os instrumentos para a base da analise e acompanhamento
dos dados, e por fim, em que lugar e periodo esta pesquisa foi desenvolvida.

O segundo capitulo contard com os estudos acerca da lideranca, neste
sera apresentado o0s conceitos, estilos, modelos, teorias, compromissos,
caracteristicas e algumas técnicas, como a dos autores Posner e Kouzes (2011)
com o0s setes passos que auxiliam a estimular pessoas a alcancar resultados,
partindo das premissas da contextualizagao histérica para facilitar o entendimento do
conteudo até as mais recentes e modernas abordagens apresentadas por varios
autores, citando as diferengcas entres os estilos, que fatores alteram o
comportamento e a metodologia aplicada no ato de liderar.

O terceiro capitulo € a apresentacdo das competéncias, nas quais é
cabivel ao lider desenvolver e estima-las, através de conceitos, classificagdes, tipos
e em especial trata com mais detalhe as competéncias gerenciais, como base no
principio da obra do autor Quinn et al (2012). Nas quais serdo apresentadas cada
competéncia no que tange o aspecto individuo e organizagao.

E com a pretensdo de da mais fundamento a este estudo até entado
realizado, o quarto capitulo apontara as apresentacoes e interpretagcdes dos dados
do estudo de caso, que por sua vez, foi feito na empresa Vale S.A em Sao Luis do
Maranhdo, com uma amostra de 13 pessoas, que ocupam papeis de lideranca.
Usando como base aplicacdo de um questionario e entrevista informal quando o
respondente questionava ou fazia algum comentario, contendo a fundamentagéo

bibliografica. A partir deste ponto as consideragdes e comentarios serdao expostos no
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desenvolver dessa pesquisa, sendo correlacionados com a revisao bibliografica

realizada.
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2 METODOLOGIA

A pesquisa desenvolvida é de carater qualitativo, segundo Minayo (2002
apud MARCONI; LAKATOS, 2007 p. 207) as caracteristicas pertinentes a esta
pesquisa descreve-se abaixo:

Responde a questbes particulares [...] ela trabalha com o universo de
significados, motivos, aspiragdes, crencas, valores, atitudes, o que
corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e dos
fendmenos que ndo podem se reduzidos a operacionalizacdo de variaveis.

E de suma importancia delimitar o tipo, a metodologia da pesquisa a ser
explorada visto que, diante de um cenario conglomerado de suposi¢des e cheios de
alternativas, € relevante escolher o ambiente, o universo que se deseje estudar,
pesquisar, analisar e observar, para melhor obtencéo de resultados: satisfatorios e
faceis de aceitacdo, sem que haja qualquer incoeréncia ou ambiguidade por parte
daqueles que estarao analisando e consultando este trabalho.

Marconi e Lakatos (2007, p. 207), a finalidade da pesquisa qualitativa é
coletar dados a fim de poder elaborar a teoria de base, ou seja, o conjunto de
conceitos e significados. Levando em consideragdo algumas caracteristicas que
Borgan (1987 apud MARCONI. LAKATOS, 2007), faz referéncia: ter um ambiente
natural como fonte direta dos dados; ser descritiva; analisar intuitivamente os dados;
preocupar-se com o processo e enfatizar o significado.

Visto estes conceitos, a presente pesquisa enquadra-se nestes requisitos,
tendo como objetivo fazer uma observacdo quanto ao perfil dos supervisores da
geréncia de manutencdo e equipamentos portuarios na Vale S.A. Algumas
classificagcdes acerca do estilo da pesquisa qualitativa sdo: evidéncia e observagao e
valorizacdo do ambiente, estabelecer e revisitar ideias resultantes da analise, propor
novas observacbes e valorizacdo para esclarecer, modificar e fundamentar
respostas, recomendacdes e conclusdes. E esses pontos estardo expostos no
desenvolver da anélise dos dados coletados.

O primeiro passo da pesquisa foi delimitar o ambiente e a amostra a ser
explorada. Como o objetivo é analisar o papel do lider para atingir resultado, nada
mais coerente do que escolher pessoas que ocupem tal posicdo dentro da
organizacao. O local da pesquisa de campo foi na geréncia de manutencao e
equipamentos portuarios — GANOG e a amostra escolhida foram com os
supervisores desta geréncia que no total sdo 17, cada um com segmento distinto.
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Acerca da GANOG, trata-se de uma geréncia com ramo de atividade voltado para a
area de manutengéo industrial, na qual desempenha um importante papel para o
fluxo das atividades desenvolvidas pela Vale S.A. As principais atividades ali
executadas sao das areas técnicas: mecanica, elétrica, solda, lubrificagcdo entre
outras.

O passo seguinte foi elaborar um questionario, contendo 20 questdes
abertas e fechadas com base na revisao bibliografica dos temas: competéncias e
lideranga, com o intuito de explorar e absorver a percepgdo do lider quanto as
questdes apresentadas. Em certo momento, aproveitando a aplicacdo dos
questionarios, foram feitas entrevistas informais acerca dos pontos abordados, para
ter mais fundamentacéo e participacao dos supervisores.

A estrutura do questionario estd baseada em algumas etapas: a primeira
visa conhecer o perfil dos respondentes quanto a faixa etaria e outras questoes, a
segunda visa identificar o comportamento dos supervisores e a maneira de gerenciar
pessoas e a terceira e ultima etapa busca perceber o que importa e 0 que agrega
valor na ocupacéo de cargos de lideranga, além de investigar sobre a satisfacao de
trabalhar na Vale. A priori, o objetivo era atingir todos os supervisores da GANOG,
conforme apresentado no inicio, abrangendo no total de 17, no entanto, por
questdes de indisponibilidade de alguns supervisores para responder a pesquisa, a
mesma se contemplou um universo de 13 respondentes, ou seja, 78 % do universo
pesquisado. A partir da coleta de dados foi possivel conhecer a percepcao dos
supervisores perante seus membros, através das situacdes expostas nos
questionarios.

Trata-se, portanto, de uma pesquisa de campo, através de um estudo de
caso com a finalidade qualitativa, em uma empresa do ramo de manutencao
industrial, voltada para os supervisores/lideres desta organizacdo. E por fim
responder ao questionamento inicial apresentado. Qual o papel do lider no alcance
de resultados? Como influenciar seus liderados?

O questionario foi aplicado em um periodo de quinze dias, com inicio no
dia 1 de junho de 2013, onde foi proposto aos respondentes que levassem para
suas residéncias, para maior comodidade. No total foram coletados 13

questionarios, atingindo assim, a amostra necessaria para a analise da pesquisa.
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3 ALIDERANCA

O homem ao longo da histéria vem almejando atingir prestigios e
reconhecimento, desde os tempos de guerras, no ambito familiar, no seu convivio
social, e por sua vez, dentro das organizacbées em que atuam. O desejo por tais
questdes tornaram-se obsessdo, sinal de gloria e alto realizagdo profissional, no
entanto, quando mal administradas causam sérios e diversos problemas gerenciais,
pois, assim como aparecem no topo da piramide trazendo prestigio consigo, trazem
grandes desafios, obstaculos que muitas vezes geram insatisfacdo do capital
humano e das organizagdes, consequentemente causam enfraquecimento nos
planos para atingir os resultados organizacionais quando n&o sdo encarados com
seriedade e como fator crucial para o desenvolvimento e sucesso dos
empreendimentos.

Além desta questdo apresentada, as organizacdes, por sua vez vém
exigindo cada vez mais de seus gestores, que devem apresentar competéncias
indispensaveis para tais cargos como: foco em resultados, visdo sistematica e
estratégica, comunicacao, flexibilidade, dinamismo entre outros, e portarem postura
antes os fatores como: mutagdes globais, inovagdes tecnologias.

O termo lideranca segundo relatos histéricos nasceu na regiao do Oriente
Médio, precisamente na Mesopotadmia, em torno de 4.000 A.C, no inicio da
socializagcdo, do mercado de compras e vendas, neste momento surgiu a
necessidade de delegar pessoas para coordenar este comércio de mercadorias. A
lideranca passou por diversos questionamentos, pesquisas cientificas e uma longa
jornada de experimentos laboratoriais, no inicio a lideranga nada mais era que
comandar determinadas pessoas a fim de atingirem um alvo sem levar em
consideracao seus fatores internos e externos.

No entanto, os tempos se passaram e a nova era global tecnolégica
passou a exigir mudancas significativas acerca de como liderar. Assim, essa
pesquisa visa analisar a postura de um lider eficaz, 0 seu comportamento, através
da compreensao histérica do surgimento da liderangca, conceituar e mostrar as
diversificadas caracteristicas de um bom lider, e assim em responder ao
guestionamento de como o lider influencia no desempenho das equipes?

Tendo como principal instrumento a figura do lider, cabendo neste estudo

analisar seu comportamento e influéncia na sociedade e nas organizacées, que
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segundo Bateman e Snell (2006, p. 391) caracteriza bem a postura do mesmo, e faz
entender o que significa lideranca: “um lider é alguém que influencia os outros a
atingir metas. Quanto maior o numero de seguidores, tanto maior a influéncia. E
quanto mais bem-sucedida a realizagao de metas importantes, tanto mais evidente a
lideranca”.

A conjuntura e o perfil do lider dentro das empresas vao depender dos
fatores internos e externos que o rodeiam, lideres que possuem um quantitativo de
membros em uma proporgao elevada, tende a ser mais rigido, para organizar,
planejar e dirigir o grupo para se sentir no controle, outro fator ha de ser destacado é
em relacdo as organizacées que por sua vez quanto maiores e mais complexas
forem, mais rigorosas e desafiadoras suas metas serdo, portanto o empenho e

dedicacao dos lideres deverao ser mais bem apresentados e trabalhados.

3.1 Historico da lideranca

O termo lideranga surgiu nas ciéncias sociais, devido eventos
estritamente publicos e politicos, somente apdés a Segunda Guerra Mundial, com a
reformulacédo do parque industrial, ou seja, com o aparecimento das industrias é que
surgiu a necessidade de mudancas comportamentais por diversas questdes, como
exemplo a interacdo social, necessidade de trabalho em conjunto entre outros
aspectos. Naquela época, antes da Segunda Guerra, os lideres eram pouco
apreciados devido ao comportamento que apresentavam de autoritarismo, de
opressao e monstruosidade, pode-se exemplificar com modelo do lider do nazismo
Adolf Hitler que exterminou centenas de pessoas inocentes.

Esses, e milhares de acontecimentos histéricos deixaram marcas que
fizeram com que o termo lideranca fosse esquecido, uma vez que, as questdes
politicas deixaram transparecer uma postura negativa pela sociedade, e o termo foi
lentamente desaparecendo. Porém, apds o século XX, o termo lideranga veio a tona,
com uma nova postura e construindo uma nova base de questionamento. Segundo
Robbins (2009, p. 154) lideranga € a capacidade de influenciar um grupo em diregao
ao alcance de objetivos. Isso contraria toda a imagem demonstrada no inicio da
histéria, liderar hoje, se tornou um desafio que precisa ser desmitificado e
aprofundado a cada dia. A palavra lider é originaria do inglés lead que significa

chumbo, material este voltado para a fabricacdo de balas para armas de fogo, outra
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significancia € aquele que guia que comanda ou chefia, que gerencia pessoas no
alcance de algo. Outra definicdo da lideranga é um tipo de relacionamento de poder,
caracterizado pela percepgdo dos membros do grupo, no sentido de que outro
membro tenha o direito de prescrever padrbes de comportamento no que diz
respeito a qualidade de membro desse grupo, segundo Janda (1960 apud
BERGAMINI, 2009, p. 31).

Diante as definicdes acerca do lider, vale ressaltar o que significa liderar,

conforme autor Lacombe (2004 apud, ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 342):

Liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciando seus
comportamentos e suas agdes, para atingir objetivos e metas de interesse
comum desse grupo, de acordo com uma visdo do futuro baseada em um
conjunto coerente de ideias e principios.

Para que um lider exerca este papel, ele precisa ter seguidores, pessoas
nas quais sera subordinado a ele, um lider quando a frente de um grupo precisa ser
dotado de qualidade representativa para promover e agregar beneficios para seus
liderados, liderar ndo € uma tarefa facil, que simplesmente deva ser seguida como
um manual técnico ou uma receita de bolo, liderar esta acima dos seus desejos
pessoais, € atender em primeira mao a necessidade daqueles que o seguem, e
sempre manusear de forma delicada as adversidades do grupo.

Varias séo as teorias que relatam as primeiras experiéncias e a evolugao
da lideranca desde os tempos primitivos até os dias atuais, inicialmente muitos
questionamentos, pesquisas laboratoriais e indagacbes foram levantadas para
entender o perfil do lider e seu comportamento diante a sociedade, ao longo dos
tempos algumas teorias foram disseminando novas ideias e outras por sua vez
foram descartadas, a seguir serdo apresentadas as principais teorias da lideranca,
abordagens e os estilos da liderangca e suas contribuigbes para o mundo
contemporaneo e as novas tendéncias.

Antes de comentar a respeito das teorias classicas da lideranca, os
autores Bateman e Snell (2006, p. 393), fazem duas classificacdes sobre a lideranca
de supervisdo que é aquela que trata do comportamento que fornece orientagéao,
apoio e feedback corretivo para as atividades diarias dos membros da unidade de
trabalho e a lideranga estratégica € aquela que trata do comportamento que da
propésito e significado as organizacdes, antecipando e criando um futuro positivo.
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3.1.1 As abordagens da lideranca

3.1.1.1 Teoria dos tragos

A teoria dos tracos foi o primeiro estudo voltado para a busca concreta do
conceito de lideranga, consequentemente a mais antiga. Esta teoria tinha como base
a jungéo de perfis que pudessem formular adjetivos para a constru¢cao de um lider
eficaz. O estudo realizado tinha como principio isolar um ou mais tragos de
personalidade em individuos de forma a montar um retrato daqueles tipos de lideres
considerados como base os mais adequados para a espécie. Seria por exemplo, nos
dias atuais unir tracos de Winston Churchill, Madre Tereza, Martins Luther King,
John Kennedy, Nelson Madela e Jesus Cristo, e subtrair as caracteristicas que mais
marcaram esses personagens na sociedade como inteligéncia, carisma, capacidade
de decisdo, coragem, integridade, entusiasmo entre outras caracteristicas que por
sua vez, diferenciam lideres de nao lideres. Para demonstrar tais referéncias a
respeito do enfoque da teoria dos tragos, Bergamini (2009, p. 11) faz a seguinte
descricao:

A partir de teoria dos tragos ficou evidente que os lideres, para serem
apontados como eficazes, deveriam trazer consigo, ao nascer, certas
caracteristicas comportamentais, como por exemplo, desfrutar do prestigio
caracteristico dos grandes homens e seus seguidores deveriam comportar-
se passivamente ao segui-los, sendo necessariamente influenciados por
eles.

Diante o exposto é possivel observar que, os pesquisadores acreditavam
que as caracteristicas fisicas e psicologicas pudessem gerar resultados de lideres
eficazes, sem, no entanto, analisar outros fatores preponderantes para o
desenvolvimento de tais lideres. Também, apresentado por Bryman (1992 apud
BERGAMINI, 2009 p. 10), que acreditava que os lideres possuiam trés principais
tipos de tracgos: fisicos, habilidades e personalidades que pudessem definir os
lideres ideais.

E dentre tantos os tracos ou personalidades que muitos acreditavam que
estes eram inatos para os lideres de sucesso, aos poucos foram desmitificados, no
entanto, algumas caracteristicas apontadas por Bateman e Snell (2006, p. 395),
relatam que sado cruciais para o engajamento e sucesso das pessoas € que 0S
mesmos pudessem ser adquiridos ao longo do tempo, sendo estes:
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a. Empenho: refere-se ao esforco, na qual as pessoas tendem a lutar
para vencer o0s obstaculos;

b. Motivagdo de lideranga: uma das principais caracteristicas do lider o
poder de influenciar os outros, e manter interessado e satisfeito no

alcance de algo;

(¢

. Integridade: é transparecer a honestidade e a credibilidade das
pessoas, porque essas caracteristicas conduzem as pessoas a
adquirem confianga.

o

. Autoconfianca: o papel do lider é desafiador, € 0 mesmo vai viver em
paralelo com questdes contraditérias, e a todo o0 momento por mais
que complexa for a situacao, ele tera que transparecer seguranca e
certeza naquilo que ird defender ou tomar decisao;

e. Conhecimento: além das caracteristicas exigiveis para uma boa
conduta do lider, ele deve possuir um alto padrdo de conhecimento,
deve antes de todos, ter todas as respostas, e esta sempre atento as
mudancgas, para nao ser pego desprevenido, o conhecimento para o
lider, tem todo sentido, pois ele é a fonte, aonde todos procurarao
ajuda e orientacao.

Essas caracteristicas, como os préprios autores Bateman e Snell (2006,

p. 395) relatam que, esses adjetivos podem ser adquiridos, e por sua vez, nao sao

limitados, pelo contrario, a uma infinidade de personalidades e tragos, que no

processo de desenvolvimento do lider serdo adquiridos ou aprimorados para
adequacao do meio, dependendo da situacao ou necessidade.

No entanto, as adversidades enfrentadas por cada um, ndo era um ponto
de atencéo, a partir dai as primeiras falhas da teoria dos tracos de personalidade
vieram a tona mediante o entendimento de que os tracos ndo vao distinguir lideres
eficazes de lideres ineficazes, na verdade essa teoria vai apenas prever o
surgimento da lideranca. A falta de evidéncia empirica fez com que essa teoria ndo
resistisse por muito tempo como uma fonte segura de informacéo. O que aconteceu
foi que os tracos observados em lideres que diziam serem eficazes eram facilmente
encontrados em colaboradores que ndo ocupavam cargos de liderancas, o que

provocou contradicdes aos estudos até entao realizados.
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3.1.1.2 Teoria dos estilos de lideranca

Também conhecida como teoria ou abordagem comportamental, a teoria
dos estilos de lideranga, surgiu a partir do momento em que os cientistas
comecgaram a perceber que, os tragos de personalidade j4 ndo eram caracteristicas
particulares dos lideres eficazes, seu principio partiu das diferengas individuas de
personalidade, ou seja, da analise comportamental de cada lider em determinadas
situacdes, nesta teoria se tornaram mais reais.

Seus estudos iniciaram na Universidade Estadual de Ohio, em que
desenvolveram dimensdes chamadas de estrutura de iniciacdo e de consideracgoes,
a primeira refere-se a extensdao em que um lider € capaz de definir e estruturar seu
papel e o de sua equipe para atingir as metas estabelecidas. Essa dimenséao retrata
caracteristicas que envolvem o poder de estipular e delegar tarefas, com o intuito de
organizar o ambiente de trabalho para atingir os objetivos. Ja as consideracoes
referem-se a extensdo em que uma pessoa € capaz de manter relacionamentos de
trabalho com certo grau de confianga mutua e respeito as ideias dos funcionarios. O
lider com esse perfil é capaz de ajudar seus membros com problemas pessoais, pois
tem a preocupacao de manter o bem-estar e conforto de seus seguidores. Dai vem a
analise apontada por Robbins (2009, p. 157) a descri¢ao a seguir:

[...] os lideres com alto grau de estrutura de iniciacdo e de consideracdo (um
lider “alto-alto”) costumam obter elevados indices de desempenho e
satisfagdo com frequéncia do que aqueles com baixa pontuagcdo em uma
das dimensbées ou em ambas. Contudo, nem sempre esse estilo gera
consequéncias positivas. Por exemplo, o comportamento de lideranca
caracterizado pelo alto grau de estrutura de iniciacdo leva a elevados
indices de reclamacgdes, absenteismo e o alto grau de consideragdo esta
negativamente relacionada com a avaliagdo de desempenho do lider por
seus superiores.

Essa referéncia nada mais € do que o lider ideal nessa perspectiva
abordada, na qual busca o equilibrio com essas duas caracteristicas: iniciacao e
consideracao, a fim de atingir a satisfacdo da organizacdo e o relacionamento com
os liderados.

Outra abordagem feita acerca da teoria dos estilos foi realizada na
Universidade de Michigan, na qual os seus estudos tinham como objetivo identificar
as caracteristicas comportamentais dos lideres relacionados com o desempenho
eficaz, estudo na qual bem similar aos realizados em Ohio, tinham como base duas

dimensdes denominadas, orientagcdo para funcionarios e orientacdo para a
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producdo, na primeira situagdo definia que os lideres estavam voltados para a
orientagdo do grupo, aceitando assim, a diferenga de comportamento entre os
membros, ja 0s que estavam mais orientados para producdo eram voltados para as
tarefas e aos aspectos técnicos, ao se fazer uma correlagdo conclui-se que, os
voltados para os funcionarios apresentaram resultados mais satisfatérios com maior
satisfacdo no trabalho e produtividade.

A teoria dos estilos na visdo de Vergara (2007, p. 76) compreende em
trés estilos: o autocratico, democratico e o laissez-faire, que contempla o que ja foi
descrito nos estudos realizados por Ohio e Michigan que a partir de entdo, através
desses estudos, foram desenvolvidos e programados treinamentos para lideres com
a finalidade de prepara-los a operar maquinas, trabalhar com finangas e aos poucos
passaram a treinar lideres em assuntos comportamentais.

E esses grandes estudos realizados nessas universidades resultaram em
duas classificacbes, na esfera do comportamento: desempenho de tarefas e
manutencdo do grupo, a primeira aborda as acbes para garantir a unidade de
trabalho, no propdsito de atingir as metas, tendo com enfoque: a velocidade,
qualidade e precisao do trabalho, quanto ao atendimento e obediéncia as regras, ja
a manutencao do grupo, volta-se para as a¢des tomadas para garantir a harmonia e
satisfacdo de todos no ambiente de trabalho, atento ao bom relacionamento do
grupo. Outra teoria que engloba o comportamento é a teoria de intercambio entre
lider e membros chamados de LMX do inglés (Leader-Member Exchange) que
significa a troca de lider-membro, teoria segundo Bateman e Snell (2006, p. 397)
correlaciona o comportamento do lider ndo somente em relagdo ao grupo como um
todo, mas também, nas relagdes pessoais com cada membro. Que enquadra trés
dimensdes: participacdo na tomada de decis&o, lideranga autocratica e lideranca
democratica.

3.1.1.3 Teoria contingencial

A teoria contingencial também conhecida como modelo contingencial de
Fieldler, como o préprio nos diz, surgiu a partir do modelo de Fred Fiedler na qual
abordava a eficacia do desempenho do grupo que dependia da adequacgao entre o
estilo do lider e o controle que a situacao Ihe proporcionava. No estilo de lideranca

contingencial, o individuo constitui-se em fator essencial para o sucesso, para isso
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elaborou o questionario do colega menos preferido (LPC — least preferred co-worker)
composto por 16 referéncias, ou melhor, dizendo adjetivos opostos
(eficiente/ineficiente, aberto/reservado etc.) instrumento na qual apresentando esses
requisitos era possivel determinar se uma pessoa era orientada para os
relacionamentos ou para as tarefas.

Segundo Smith e Peterson (1988, p. 21) foi a partir da avaliacao feita da
personalidade do lider com relagdo ao colaborador menos preferido, que a teoria
contingencial foi construida. Eram aplicados os questionarios e os mesmos eram
classificados em uma escala de 1 a 8 acerca dos pares de adjetivos, nas quais os
funcionarios selecionavam os colegas que menos tinham preferéncia. O proposto de
Fiedler no questionario LPC do estilo de lideranga simplificou-se em trés fatores
situacionais basicos ou dimensdes contingéncias:

a. Relacao entre lider e liderados: a relacdo interpessoal era fator

primordial, onde ambas as partes trocavam confiancga, respeito mutuo
e credibilidade entre os membros do grupo para com o lider. Bateman
e Snell (2006, p. 147) reportaram a seguinte questdo: S&o boas ou
ruins? Em que medida o lider é aceito e apoiado pelos membros do
grupo?

b. Estrutura da tarefa: no qual da énfase as tarefas propriamente ditas
atributos aos subordinados. Em que medida os membros conhecem
suas metas?

c. Poder da posicao: € na verdade o reflexo da funcdo, onde as
variaveis de poder, como contratar, demitir, conceder promocdes entre
outros atributos.

Essas trés proposi¢des criam uma espécie de arvore de decisdo segundo

Bateman e Snell (2006. p. 148) na qual uma situagéo é classificada em uma entre
oito categorias. Fiedler fez uma relacao entre o lider e liderados, onde a mesma
pode ser boa ou ruim, a estrutura da tarefa, alta ou baixa, e o poder da posicao, forte
ou fraco. Para o autor, a grande questao é o bom relacionamento do lider com seus
liderados, concluiu que os lideres orientados para tarefas, ou seja, na delegacao das
tarefas tendem a ter melhor desempenho em situagdes favoraveis ou desfavoraveis.
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A figura 1 demonstra de forma clara e objetiva a aplicacdo do modelo de
Fiedler.

Figura 1 — Descoberta do modelo de Fiedler

—— CQrientada para as tarefas
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Fonte: Robbins (2009).

No entanto, esse modelo proposto por Fiedler foi apresentando falhas a
medida que na pratica esses questionarios LPC eram aplicados, pois apresentavam
problemas como ambiguidade e a sua forma ja ndo era clara, alguns resultados dos
estudos contingenciais eram complexos e de dificil avaliagdo. Foram muitos os
pesquisadores que ndo apoiavam os estudos de Fiedler, outra questdo que fez esse
modelo perder seu interesse era que os lideres ndo poderiam mudar seu estilo de
lideranca, apesar destas e outros questdes argumentadas acerca do modelo
contingencial de Fiedler ou teoria contingencial, ele sobreviveu ao longo do tempo e

até hoje fragmentos dos seus estudos baseiam novos experimentos.

3.1.1.4 Teoria do caminho-objetivo

Também conhecida como a teoria da meta e do caminho, foi desenvolvida
por House (1971 apud BERGAMINI, 2009, p.48). Trata-se de um modelo
contingencial de lideranga que traz elementos da teoria dos estilos realizada na
Universidade Estadual de Ohio acerca da iniciagdo e consideracédo. A proposta era
ressaltar a importancia do liderado como reduto de sinergia motivacional, ou seja,

lideres motivados apresentaram resultados mais satisfatérios para o da organizacao,
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pois conseguiram contagiar seus seguidores. O papel do lider por sua vez é atender
as expectativas motivacionais de seus seguidores, essencialmente cabe ao lider
ajudar os funcionérios a alcangar suas metas. Como propde Robbins (2009, p. 161),
dando orientagdo e/ou 0 apoio necessario para assegurar que elas sejam
compativeis com os objetivos organizacionais. O lider eficaz abre os caminhos para
ajudar os liderados a atingir seus objetivos, tornando o caminho mais facil.
Essa teoria aponta dois seguimentos a respeito do comportamento
motivacional do lider:
a. Quando torna a satisfacdo das necessidades daqueles que trabalham
para ele condizente ao desempenho eficaz e
b. Oferecer supervisdo, orientacdo, apoio e recompensas necessarias
para o desempenho eficaz.
Teoria, esta, na qual esta correlacionada com a teoria de troca entre lider
e liderado, uma vez que, os individuos estabelecem relacionamentos com seus
lideres depositam confianga, atencéo, partindo do mesmo principio: da relagéao
mutua no ambiente de trabalho. Também nessa mesma linha de pensamento
surgiu a teoria proposta por Evans (1974 apud BERGAMINI, 2009, p. 49), na qual
resumiu o lider eficaz em trés tipos:
a. O lider precisa mostrar consideracao e oferecer apoio;
b. Deve ser capaz de conseguir, estruturar com clareza a situacao;

c. O lider deve facilitar as recompensas esperadas e valorizadas pelo

grupo.

3.1.1.5 Teoria da expectancia

A teoria da Expectancia também desenvolvida por House (1971 apud
BERGAMINI, 2009, p. 50) segue a mesma linha da teoria do caminho-objetivo,
porém com uma andlise mais aprofundada, aborda acerca do quanto as pessoas
podem estar dispostas a fazerem grandes esforcos para alcancarem prestigios e
reconhecimento. Para testar tais questdes, House identificou ainda quatro
comportamentos/estilos da lideranga:

a. Lideranca diretiva: o comportamento do lider esta em estipular aquilo

que se espera dos subordinados, organizar o trabalho e oferecer

instrucdes para o cumprimento das tarefas;
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b. Lideranca de apoio: o comportamento do lider é interesse pelo bem-
estar dos seus subordinados;

c. Liderancga participativa: o comportamento do lider é de consultor, neste
caso a uma liberdade de expressar ideias, € as mesmas serem
levadas a um processo de tomada de deciséo;

d. Lideranca de realizacdo: na qual da énfase a realizacdo e no bom
desempenho de objetivos ousados e no alto padréo de desempenho.

Muito similar com as teorias anteriormente apresentadas, a teoria da

Expectéancia leva a entender que o desempenho e satisfagdo do funcionario tendem
a ser influenciados de modo positivo quando o lider compensa algo de que o
liderado carece. As teorias, por sua vez, nos propuseram grande contribuicdo e
relevancia acerca de que se trata lideranga, partindo de pequenas premissas até
grandes feitos, experimentos e aplicacbes na pratica, no entanto, as teorias
englobam um conjunto tdo vasto que até nos dias atuais estdo surgindo novas

abordagens que trazem melhorias para essa literatura.
3.1.2 Tipos de lideranca

Também conhecidas como as teorias do tempo moderno, os tipos de
liderancas variam de autores para autores, tanto por questdo de nomenclatura,
quanto pela énfase em determinado requisito, neste contexto, para melhor
compreensao acerca de estilos/tipos de lideranga, foram escolhidas as mais
relevantes e significativas para a andlise deste estudo, sdo elas: situacional,
carismatica e transacional, no entanto, a cada dia surgem novas vertentes que na
maioria das vezes usam como base as premissas dos anteriormente abordados. E
importante notar que, nao existe um lider que esteja voltado apenas para um estilo,
vai depender de uma série de fatores como: a situagdo, a circunsténcia e as
pessoas envolvidas. Segue entdo, as caracteristicas particulares de cada estilo

proposto:
3.1.2.1 Liderancga situacional

A lideranca situacional consiste na lideranga que € moldada pela situagéao

apresentada, o lider devera ter a capacidade de moldar e adequar 0 momento de
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maneira dinamica a fim de atingir éxito nos resultados almejados, de forma a delegar
e instruir seus seguidores.

Segundo Maximiano (2006, p. 292), para ser eficaz, o estilo tem que se
ajustar a situacdo — é a esséncia da teoria da lideranga situacional. No entanto,
varios modelos dao base a essa teoria, sendo estes:

a. Modelo de Tannenbaum e Schmidt que propdem trés critérios para
avaliar a situacao: (1) o préprio gerente que influencia com o seu
comportamento. (2) os funcionarios que influenciam na escolha, pois
os mesmos detém a liberdade de propor ideias e (3) a situacao
propriamente dita, o clima organizacional, tarefas e pressoes
apresentadas.

b. Modelo de Hersey-Blanchard (apud BATEMAN; SNELL, 2006. p.
419) baseia-se na maturidade do subordinado, avaliada em termos de
grau de capacidade e interesse de fazer ou realizar um bom trabalho,
pois quanto mais maduro o seguidor se torna, menor sera a autoridade
do lider.

Esse modelo de Hersey-Blanchard, segundo Bateman e Snell (2006, p.

419), também conhecido como modelo situacional, agregou mais uma ferramenta ao
lider no decorrer da tomada de decisdo, na qual o mesmo tera que, ao analisar o
comportamento, neste caso a maturidade dos seus seguidores na tomada de
decisdo, fazendo duas subdivisfes: maturidade de trabalho na qual trata do nivel
das habilidades em relacdo ao conhecimento técnico dos membros na execucao de
suas tarefas e a maturidade psicoldgica, na qual faz referéncia a autoconfianga e o
respeito dos seus seguidores. Sdo duas extremidades esséncias para equilibrarem
na escolha certa, e na boa conduta em liderar, Ihe da com os diferentes e individuos

e entender que ao longo do tempo, as pessoas mudam assim, como suas tarefas.
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Figura 2 — Modelo de Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard
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Fonte: Maximiano (2006).

Tendo como ponto forte a teoria de Hersey e Blanchard, o
reconhecimento da competéncia e motivagdo, exemplificado na figura 2, a
maturidade do seguidor seja dinamica, ou seja, o liderado ser capaz de tomar
decisoes, realizar tarefas sem a interferéncia direta do lider. Outro modelo que esta
associado a lideranca situacional € o Modelo de Fiedler, onde caracteriza trés
segmentos: a relacao do lider e seu liderado, a estruturacdo da tarefa e o poder da
posicao, que ja foram apresentados ao longe deste estudo, o que fica de licdo da
lideranca situacional, ou teoria situacional de Hersey e Blanchard é que os
seguidores sdo de suma importancia para o processo de lideranca ser bem
sucessivo, uma que vez que, seguidores preparados tanto do conhecimento técnico

como do comportamento psicoldgico ajudam o gestor a gerenciar seus membros.
3.1.2.2 Lideranga carismatica

A palavra carismatica é de origem grega “carisma” que significa inspiragao
divina, a capacidade de conceder milagres, predicdes. Também conhecida como
transformadora, esse tipo de lideranga tende a influenciar seus seguidores de uma
maneira que 0s mesmos consideram seus lideres como heréis, santos, seres
capazes de realizar feitos extraordinario. Usam de artificios os lideres
transformadores uma comunicacdao de expectativa de alto confianca e transmitem

coragem para equipe na busca por resultados. Esses lideres sao aqueles executivos
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que procuram riscos, especialmente quando a oportunidade se apresenta e a
recompensa € valiosa. Bergamini (2009, p. 58) afirma que, seus interesses sao
altos, nas quais se submetem aos sacrificios e se engajam no comportamento nédo
tradicional para demonstram coragem e convicgao.

Segundo Maximiano (2004, p. 303), o lider carismatico faz seus
seguidores superarem seus proprios interesses e trabalhar excepcionalmente para
realizar a missdo, meta ou causa. Vao além do seu eu, trabalham para atender e
realizar os valores institucionais das organizacdes, esse estilo de lideranga, pode até
parecer irreal uma vez que, na era contemporanea as organizacoes e principalmente
as pessoas estao voltadas para o sucesso, mas acredito que, em alguns momentos
as pessoas lideram, pois ficam tdo envolvidas com o clima das organizagdes que
acabam inconscientemente usando esse estilo de lideranca.

Ainda, Maximiano (2004, p. 304) lista algumas recompensas que tém
fundo carisméatico: satisfacdo e oportunidade de crescimento pessoal; promessa de
participacdo em novos projetos; recompensas simbodlicas; promessa de
desenvolvimento das competéncias, entre outras.

Esse tipo de lideranca gera certos questionamentos, sentimentos de
admiragdo ou repugnancia, no sentido positivo € possivel gerar excelentes
resultados com esse tipo de lideranga, uma vez que, seguidores realizardo suas
tarefas com maior empenho e afinco por gostarem do seu lider, também em alguns
momentos a lideranga transformadora € bem vinda: crise, faléncia e situacdes de
riscos extremos que muitas organizagdes enfrentam, no lado, o negativo esse tipo
de carisma para um lider pode ser desnecessario, ou aplicado em determinados
momentos dentro das organizacdes, pois quando se trata de conflitos ideoldgicos ou
politicos ou quando o0 ambiente envolva um alto grau de incerteza ou tenséo. Alguns
relatos apresentados por empresas exibiram lideres carismaticos que levaram a
organizagdo ao fracasso uma vez que, estavam mais preocupados em tornar a
empresa sua imagem do que lutar pela organizacdo, a fim de alcancar seus
objetivos, € importante que fica claro que, quando mal empregada este tipo de
lideranga cria fantasia ficticia as empresas que estao correndo atras de lucros.
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3.1.2.3 Lideranca transacional

Diferente da transformadora, o lider transacional ou negociador é aquele
que apela aos interesses dos seguidores, na busca por resultados. A lideranca
transacional oferece recompensas materiais para atingir os objetivos, tais como:
promogdes, aumentos salariais, autonomia, patrocinio de programas de treinamento
entre outros. As dimensdes da lideranga transacional compreendem:

a. Recompensa contingencial;

b. Gestao pela excecao de forma ativa;

c. Gestao pela excecao de forma passiva;

d. Laissez—faire o que significa “deixar andar” tal estilo funciona quando

os membros do grupo tém experiéncias e conseguem atuar com
iniciativa prépria, porém, isso pode gerar uma péssima imagem para o
lider, como os lideres sem controle.

A lideranga transacional baseia-se na troca, onde os seguidores deverao
cumprir seu papel, executando as tarefas a que forem designados, e a partir da
concretizacdo das mesmas havera recompensas, ou pelo contrario, punicao para
aqueles que nao cumprirem suas tarefas, o lider nesse caso se comporta como
organizador capaz de delegar da estrutura de tarefas organizacionais e controlador
para que as mesmas sejam cumpridas.

Como ja apresentadas, os estilos de lideranga caracterizam a forma ou
maneira que o lider tem de liderar seus grupos, isso vai depender de diversos
fatores, como por exemplo, da organizagdo em que este esteja inserido, do
comportamento dos seus liderados e por sua vez da sua prépria caracteristica
pessoal, haq autores como Araujo e Garcia (2009, p.347-348) que fazem a seguinte
distingdo nos estilos de liderancga: Autocratica, Democratica e a Laissez-faire (lideres
da rédea solta), cabendo ao lider enquadrar-se em um ou mais estilos, como ja
apresentados dependendo das situagdes e do ambiente em que este esteja inserido.

Os estilos de lideranca apresentados por Araujo e Garcia (2009, p.347-
348), caracterizam os lideres das organizacoes, cabe notar que, este
comportamento vai variar de acordo com a situagao:

a. Autocraticos (autoritarios): o lider que se assume desta maneira tem o

comportamento regido pela tradicdo, ndo costumando ouvir seus

seguidores;
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b. Democraticos (ou participativos): ao contrario do estilo autocratico, o
enfoque séo as relacbes humanas e nao a producgédo. Os seguidores
participam do processo de tomada de decisoes;

c. Laissez-faire (liberal): chamados de “lideres de rédea solta” s&o frouxos
e permissivos e deixam os seguidores fazerem o que querem. Este
estilo € incomum dentro das empresas, geralmente ele esta associado
a uma condigdo em que nao ha pouca cobrancga, sem definicdo metas
e sem objetivos.

Esses estilos caracterizam o lider a sua postura diante das situagdes, os
mesmos ja apresentados, sé que de outra forma, dando s6 énfase, para outra
nomenclatura citada pelo autor.

Uma nova tendéncia € o Modelo de Vroom-Yetton, também caracterizado
como uma “teoria da lideranca”, porém mais recente, possui como principio o
processo de tomada de decisdo no ambiente organizacional. Sabe-se que, as
decis6es tomadas dentro de uma organizacao possuem grandes relevancias, uma
vez que, as mesmas podem impactar positivamente ou negativamente na posicao
da organizagdo no cenario mundial, este Modelo de Vroom-Yettoon, caracteriza-se
pelo processo de tomada de decisao através de cinco métodos apresentados por
Spector (2005, p. 519), conforme abaixo:

a. O supervisor toma a decisédo sozinho;

b. O supervisor se informa com os subordinados e toma a decisdo

so0zinho;

c. O supervisor discute o problema com os subordinados e entdo toma a
decisao;

d. O supervisor discute o problema com todos os subordinados numa
reunido e toma a decisao;

e. O supervisor apresenta o problema para todos os subordinados numa
reuniao e deixa que eles decidam.

A partir desses cincos métodos, 0 modelo desencadeia sete
caracteristicas que dizem respeito ao problema e aos subordinados, nas quais os
mesmos haverdao de tomar as decisées como se fosse um questionario e/ou pauta,
analisando suas ponderagdes, conforme o autor Spector (2005, p. 520),
apresentando:

a. Requisito de qualidade para o resultado;
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b. Suficiéncia de informacdes de posse do supervisor;

c. Estrutura do problema;

d. Necessidade de aceitagdo da decisédo por parte dos subordinados;

e. Aceitacdo da decisdo por parte dos subordinados se a decisdo e

tomada apenas pelo supervisor;

f. Envolvimento dos subordinados na solucao do problema;

g. Conflito entre os subordinados no tocante as solugdes.

Este modelo, também é um tipo de teoria da lideranga, que enfatiza o
processo de tomada de decisao envolvendo os lideres e seus liderados, estudos nos
quais apresentam resultados satisfatorios, os pesquisadores Vroom e Yettoon
desenvolveram um software que acelera a tomada de decisao, nas quais conforme
apresentado acima nas sete caracteristicas, onde seus respondentes deveriam
avaliar em sim e/ou nédo para um melhor resultado. No entanto, algumas
constatacdes foram apresentadas a este modelo, uma delas foi a demora por tal
resposta, pois como ja visto, a um processo que desencadeia outras questdes ate
chegar a solucdo, ou seja, varias etapas para atingir o esperado, e isso € contrario o
que hoje as empresas esperam de seus supervisores, gestores, que € agilidade,
rapidez no processo de decisao, para trilhar novas perspectivas, por isso os estudos
deste modelo foram deixados de lado.

3.2 O papel do lider: caracteristicas e compromissos

O lider exerce um papel fundamental dentro das organizagbes, uma vez
que, sua influéncia e relagdo com os seus liderados acarretam beneficios ou
prejuizos nas quais estdo intimamente ligados a atitude e ao comportamento que os
mesmos apresentam na tomada de decisdes. Assim, liderar como ja foi conceituado
neste estudo, no entanto, vale a pena ressaltar este conceito que é tao valioso para
as organizacoes atingirem seus objetivos sendo a arte de conduzir, guiar, direcionar
pessoas no alcance do objetivo. Ser lider é estar a frente, abrir o caminho, mostrar
como se faz, incentivar e motivar os liderados, o lider deve ter a capacidade de levar
em consideracdo os fatores internos e externos existentes no seu meio, deve
compreender que as pessoas sao diferentes, seus comportamentos e atitudes

variam rotineiramente, o lider ideal deve apresentar-se motivado, dinamico,
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comprometido, amigavel, confiavel para que possa influenciar seus seguidores, e 0s
mesmo venham a espelhar aquilo que o lider representa.

Para Faria (2004 apud, ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 342-344) o lider

possui dez caracteristicas, segue abaixo:

a. Autolideranca: primeiramente o lider, deve ser capaz de liderar a si
mesmo, para posteriormente liderar alguém, entender e conhecer seus
objetivos e desejos;

b. Compartilhamento: caracteristica chave conforme autor, pois ocupar tal
posicao agregar poder, e esse por sua vez, desse ser bem usado,
para nao interferir na mudancga de comportamento dos liderados;

c. Coragem: atribuicdo de suma importancia, uma vez que, o lider estara
a frente para lutar em prol das ideias e objetivos dos seus liderados,
deve possuir garra, animo, forgca, e ndo apresentar-se apatico e/ou
acovardados, pois as pessoas estarao ali, acreditando em vocé;

d. Foco: o lider deve estar ciente do que quer atingir, dos seus objetivos,
independente das dificuldades, deve manter o foco e concentracao;

e. Mudanca: diante de um cenario em constantes variagcdes (politico,
religioso e econdmico), o lider deve ser aberto a mudanca, a
adaptacdes, para que o mesmo venha a ajudar seus liderados, trata-
se de uma caracteristica indispensavel;

f. Pesquisa e mapeamento: é promover e desafiar os objetivos, é
aprimorar, melhorar e analisar as estratégias, € mudar o percurso
quando o resultado € insatisfatorio;

g. Significado: é o lider saber o porqué dele esta ali, o que ele pretende e
almeja alcancar, ou seja, é ter sentido ao seu trabalho, a sua rotina;

h. Situacional: é a situagdo precisamente dita, € o momento na qual o
lider devera tomar a decisdo, ser mais autoritario, ou mais leve, por
exemplo, ele tera que se adequar a situagao;

i. Visdo: tal pouco parecido com foco, o lider tem que ter visdo, mente
aberta para atender o fluxo e andamento das coisas, como tratado na
administracao deve ter uma visao holistica, ou seja, atento ao cenario,

as mutacoes, e ficar a par de tudo;
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j. Visibilidade: o lider deve ser o exemplo a ser seguido, deve apresentar
boa conduta em tudo que fizer, para que seja respeitado e adquirir
confianca dentre os seus seguidores.

InUmeros sdo os papeis e/ou caracteristicas que o lider desempenha
dentro das organizacbes, compromissos nas quais eles vao assumir para se
destacarem e promoverem a integracdo, o equilibrio e o atingirem seus objetivos
organizacionais, com base em Reddin, (1981 apud, ARAUJO; GARCIA, 2009,
p.346), segue:

a. Defende valores que representa a vontade coletiva, do contrario, nao

seria capaz de mobilizar os seguidores a acao;

b. Criar 0 espirito de equipe;

c. Promove a lealdade a organizacéo e aos seus valores;

d. Gera confianga quanto aos resultados a serem obtidos;

E perceptivel o entendimento a respeito dos compromissos que os lideres
carregam consigo, visto que, ao adentrar em uma organizagdo, cabe ao lider e o
liderado adequar-se a mesma, € 0 processo de integragdo, de desenvolvimento,
serdo de forma continua, por etapas, as pessoas tem o livre arbitrio de expressarem
suas ideias e opinides, e por sua vez, tém o direito de ndo concordarem, no entanto,
deve haver um respeito matuo. Cada um ocupara a funcao que for designada, uns
com mais responsabilidades e outros com menos, mas os dois terdo que ter a
postura ética e moral, sem o abuso de poder. Outros compromissos que o lider deve
ter estdo descritos por Garden (1992 apud, ARAUJO; GARCIA, 2009, p. 346-347)
sao eles: estabelecer os objetivos; criar, manter e administrar uma equipe de bom
nivel; explicar as razées do que deve ser feito; servir de simbolo para os seguidores
e renovar os sistemas complexos que ele lidera.

E notavel que, a correlagdo destes autores mesmo em épocas distintas
fazem conexdo, o compromisso que o lider deve perpetuar no ambito empresarial
vai além dos seus atributos pessoais, € uma mudanca de cultura, € uma realocacao,
um novo posicionamento, uma mentalidade aberta as mudancas, quando eles fazem
referéncias ao objetivo da organizagao, ao promover a unidade dos membros, cabe
ao lider esse papel, compete a ele trabalhar da melhor maneira para atingir o alvo.
As caracteristicas e compromissos nao limitam aos aqui apresentados, vastos sao

as posicoes que os lideres ocupam, e com elas varias caracteristicas e
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compromissos sao delegados, sem deixar de citar a situagdo, o0 momento e a
adequacao, para na hora certa saber usa-las.

Muitos s@o os atributos que acarretam a pessoa do lider, j& observamos
que tais caracteristicas n&o sao inatas e que as mesmas podem ser adquiridas e
aprendidas ao longo da jornada, porém alguns autores ousam a listar atributos que
competem ao lider, um dois que se destaca é o proposto por McCool (2010).

Figura 3 — Atributos necessarios a um lider

Estimular relacdes de confianca Integridade
Bom exemplo Visao
Responsavel Sensibilidade cultural
Capitao de equipes Atitude positiva
Instigador Entusiasmo
Treinador Visibilidade
Arbitro Coragem
Membro de equipe Autoconhecimento
Defensor Habilidades em comunicacao
Estudante vitalicio Orientacao para servir
Confidente Cuidado diligente
Mentor Equiilibrio pessoal-profissional
Inventor Desenvolvimento de liderancas
Reinventor criativo Justica
Empreendedor
Farol de esperanca
Motivador
Inspirador
Tomador de riscos calculados

Fonte: McCool (2010, p.130, adaptado)
3.3 Motivacoes dos lideres: gerar resultado

E impossivel falar em lideranca sem fazer um minimo que seja de
referéncia a motivagdo, um dos mecanismos ou meios em que os gestores utilizam
para impulsionar os membros da equipe. Muitos autores através de suas pesquisas
fizeram analogias acerca do que é liderar, muitos conceitos que ao final chegam a
apenas uma Unica ideia que € influenciar pessoas, € como esses lideres
conseguiram atingir tal resultado, como tornar seus seguidores motivados. Um
conceito bem basico sobre a motivagdo € o de Robbins (2009, p. 48) é como a
disposicdo para fazer alguma coisa, que € condicionada pela capacidade dessa
acao de satisfazer uma necessidade do individuo. Varias teorias motivacionais nos

ajudam a entender essa relacdo de lideranga e motivagdo, como a teoria da
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hierarquia de necessidades, na qual baseia-se em cinco necessidades: fisiologica,
segurancga, sociais, estima e autorealizacdao. Resumidamente comentando acerca
dessas necessidades observa-se que a lideranga compreende justamente isso que
essa teoria relata, uma vez que, liderar € estimular, passar seguranga, interagir
socialmente e atender uma necessidade, no caso das organizacbes manterem-se
sempre lucrativa. A motivagdo € um dos principais atributos que o lider deve possuir
uma vez que, através dela as pessoas apresentardo melhores resultados em seus
atos e estardo mais comprometidas a cumpri-los, pois se sentem a vontade,
dispostas a realiza-los.

E com o intuito de alcancar resultados as organizacbes utilizam dos
mecanismos da motivacdo para envolver e influenciar seus colaborados com
programas de reconhecimento, reunides onde os funcionarios tem o livre arbitrio de
expressar suas ideias e de interacdo como 0s gestores que por muitos
compromissos as vezes ficam ausentes das organizagdes. Também gerenciam
programas de remuneragdo variaveis, planos de carreira e oportunidade para
aqueles que mais se destacarem tanto em suas tarefas como na sua qualificagéo
profissional, através disso, as empresas conseguem motivar e envolver seus
membros na busca da exceléncia. E ao final, o que resultara? Que beneficios os
grupos apresentam quando estdo altamente motivados? O que as organizagdes
precisam para sua existéncia € o chamado lucro, e atingir o esperado, ou melhor,
superar o planejado.

No percorrer dos estudos, muitas foram as caracteristicas expostas e
apresentadas que competem ao lider como pré-requisito para o seu engajamento e
sucesso dentro das empresas. O século XXI, sobretudo exige muito além, destes
que, estdo a frente das organizagdes, a busca descontrolada por mercado, por lucro
e a competitividade acirrada, tornam a rotina muitas vezes desagradavel dentro do
ambiente de trabalho, a pressao é tao grande que deixam gestores, gerentes e seus
colaboradores em um estado a “flor da pele”, a parte psiquica e psicolégica sédo
altamente afetadas, 0 mau humor e a impaciéncia, se tornam bem visiveis nessas
reparticoes, eis que surge a questdo: De quem é a obrigacdo de ordenar e controlar
os animos dentro do ambiente de trabalho? Como alinhar os interesses pessoais
com os interesses organizacionais? Como tornar esse ambiente atrativo, criativo e
motivador? Como fazer as pessoas interagirem para atingir melhores resultados?

Estes e outros questionamentos existem e sempre existiram, para conseguir a
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harmonia dentro das organizados.

Com base na obra de Posner e Kouzes (2011), através de varios estudos,
eles chegaram a alguns resultados significativos que contribuiram para o cotidiano
das organizagdes, principalmente para seus lideres, que como ja apresentado, o
mesmo € o instrumento que eleva as organizacdes ao sucesso, sao como herois, na
defesa pelos interesses daqueles que lideram.

Posner e Kouzes (2011, p. 62-111), ainda listaram sete passos para
estimular as pessoas e aumentar resultados, chamados por eles de principios
essenciais, segue em ordem o0s principios por eles fundamentados: espere pelo
melhor, preste atencdo, personalize o reconhecimento, conte uma histéria,
comemore em conjunto e por fim estabeleca o exemplo, o propdsito desses
principios expostos segundos os autores € auxiliar e estimar os lideres na busca por
melhores resultados de seus liderados, faz-se uma pequena contextualizagao
acerca dessa obra.

Essa selecéo listada forma um conjunto chamado de principios essenciais
na busca por resultados, o que os autores propéem € uma ligagdo em diversos
pontos a respeito do relacionamento dos lideres com seus liderados, as
observacdes pertinentes sdo as seguintes: quando o lider estabelece padrdes,
consegue mostrar de forma clara o que deseja da equipe e vice-versa, 0 ambiente
se torna mais organizado, pois todos saberdo o que devem fazer. No segundo
principio a énfase se da pela questdo valorizar aquilo que as pessoas possuem de
melhor, pois assim, elas se sentirdo confiantes a desenvolverem melhor suas
atividades, pois estardo estimadas e autoconfiantes.

O principio “preste atencdo”, nao foge muito do que o nome retrata, a
imagem do lider como xerife ndo percorre, mas no cenario das organizacées, a
mesma ja esta sem prestigio, ndo adianta ser durdo, segundo Posner e Kouzer
(2011, p. 62) prestar atencado é ser curioso, é observar as pessoas ao redor é
cumprimenta-las, mostrar para as mesmas o quanto elas sao importantes e Uteis
para a empresa, € ouvi-las entender e conhecer suas necessidades, o quarto
principio denominado por eles de “personalize o reconhecimento”, relata o quanto
vale a pena agregar valores aos membros das organizagdes, €& conhecer
intimamente os seus gostos, os ideias dos seus seguidores, é por pequenos gestos
tornar aquela pessoa especial. Em seguida, tem o principio “conte histéria”, desde a

origem da humanidade a histéria sempre esta ao redor das pessoas, lembrancas
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nas quais podem ser boas ou ruins, a histéria como instrumento de gestdo € como
aprendizagem, experiéncias vivenciadas por aquele que conta ou por alguém que a
observou, contar historia vai além do que se imaginam, elas causam tanto impacto,
por possuirem um fundo moral, a superacao de um obstaculo, a realizacdo de um
sonho, e serem veridicas, experiéncias vividas por pessoas reais, € isso é que
emociona, impulsiona encher de esperanca o ser humano, o préximo principio na
ordem é o sexto chama-se “comemore em conjunto”, os autores Posner e Kouzes
(2011, p. 102), enfatizam que o lider que comemora em conjunto: “[...] estar trazendo
mais alegria para a vida das pessoas [...] vocé esta reforcando o sentimento de
comunidade, o espirito de equipe, que influenciara sua organizacdo com mais
energia positiva para enfrentar os desafios de hoje e amanha”.

As comemoragbes reforgam o0s valores, mesmo que essas
comemoragdes sejam por pequenos feitos, fazem dos membros de sua equipe
vitoriosos, orgulhosos de estarem ali, transparece o quanto vocé lider se importa
com seus liderados, consequentemente os motivam a seguirem em frente,
independe dos obstaculos e das dificuldades. O sétimo principio e ultimo é o
“estabeleca o exemplo”, é realmente essencial, para que os lideres possam ocupar
posicdes que os privilegiam e para que as pessoas venham a atender e segui-lo
este tem que ser exemplar em tudo, conquistar confianca e respeito, € um processo
que vai ser alcancado todos os dias através da vivéncia, do comportamento. Um dos
pontos que Posner e Kouzes (2011, p. 111) destacam é “a credibilidade é prometer
e fazer [...] suas palavras se traduzem em acdes”. E por em agdo suas propostas,
promessas e cumprir a expectativa dos seus membros, pois na verdade o lider estar
nessa posicao para atender e solucionar as questdes advindas dos seus seguidores,
porém antes de tudo tem que se conhecer, compreender suas limitacoes, perceber o
seu eu e por fim passar a conduzir pessoas, pois como Cortella (2011, p. 71-100) diz
o lider é aquele que é capaz de expor a capacidade de crescer coletivamente. Isso
faz compreender que o lider ndo € nato, o lider ndo nasce pronto, se forma, ele
tornar-se lider no processo da vida com os outros. Entdo, assim como os liderados
dependem dos lideres para alcangar seus objetivos, os lideres precisam ser
liderados para aprimorar e aperfeicoar sua forma de gerir e apresentar os resultados
almejados pelas organizacoes trata-se de uma troca mutua de um compartilhamento
de experiéncias em que ambas as partes serdo beneficiadas, se tiverem em

harmonia.
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4 COMPETENCIAS

O termo competéncia deu-se origem no final da Idade Média, no inicio
sua énfase estava voltada para a area juridica que tinha seu sentido voltado para o
julgamento onde competia a cada corte, julgar da maneira que desejaria, na qual
detinham a capacidade de julgar certas questbes. A tematica competéncia no
ambito da gestao de recursos humanos surgiu na década de 1970, e adentrou no
cotidiano das organizacbées em 1990. Hoje, se tornou elo de muitas analogias
principalmente no ambito da lideranca, tendo como instrumento o lider que € o
disseminador e multiplicador dentro das organiza¢cdées que por sua vez estdo mais
ligadas as variaveis tecnoldgicas e cientificas, como fruto para atingir lucros, e para
alcancar esses resultados elas possuem o capital humano, que devem satisfazer e
estar enquadrados com todas as competéncias necessarias para atingir o sucesso
organizacional.

Uma das primeiras pesquisas realizadas acerca do termo competéncias
foi feita pelos estudiosos Boyatzis (1982) e Mclelland (1973), na qual fizeram a
seguinte referéncia competéncia como integracao entre conhecimento, habilidades e
atitudes de uma pessoa que € qualificada para realizar um determinado trabalho, ou
seja, atribuicées que o diferenciaram na execuc¢ao de algumas tarefas distintas, nas
quais serdo tituladas como caracteristicas, além desta citagdo acima apresentada
pelos pioneiros deste estudo que também ficou conhecida como CHA, pode-se fazer
outras referéncias, como: foco, saber ouvir, comprometimento, planejamento entre
outros que norteiam o homem para melhor eficiéncia de suas funcdes. Para melhor
compreensao no inicio, o conceito de competéncia estava baseado no processo de
avaliacao e recrutamento daqueles que estavam mais preparados para ocupar
determinados cargos dentro das organizagdes, porém ao longo dos tempos, esses
conceitos que muitos autores puseram foram reestruturados, onde teve sua primeira
aplicacdo segundo Dutra (2008, p. 22), na empresa de telecomunicagdo, como
instrumento de gestdo. Fleury (2000 apud DUTRA 2008, p. 24) conceitua
competéncia: “saber ouvir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimento, recursos, habilidades, que agregam valor
econdémico a organizacao e valor social ao individuo”.

Conceito bem singular, na qual havera dois agentes: o individuo e a

organizacao, cada um apresentando suas competéncias, cabendo os dois
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adequaram-se ao processo para harmonia e fruicdo dos interesses. Uma divisdo
para o melhor entendimento das competéncias em duas diretrizes: competéncias
organizacionais e competéncias individuais.

As competéncias individuais, segundo Dutra (2008, p. 28) é o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa desenvolva
suas atribuicdes e responsabilidades.

No entanto, € relevante compreender que tal conceito ndo se limita ao
CHA, pois 0 mundo contemporaneo apresenta constantes mutag¢des que influenciam
em certas alteracbes comportamentais e que agregam diversos sentidos, de como o

individuo e a organizacao vao ao se adequarem e aplicarem suas competéncias.

4.1 Conceito de competéncia

Segundo Ramos (2001 apud DINIZ; VIEIRA, 2009, p. 79), o conceito
competéncia € o conjunto de saberes e capacidades que os profissionais incorporam
por meio da formacdo e da experiéncia, somados a capacidade de integra-los,
utiliza-los e transferi-los em diferencas situagdes profissionais. No dicionario Webster
(1981 apud PICCHIAI, 2008, p.18) apresenta a seguinte definicdo de competéncia,
na lingua inglesa como: “qualidade ou estado de ser funcionalmente adequado ou
ter suficiente conhecimento, julgamento, habilidade ou for¢ca para determinada
tarefa”. Bem similares essas duas definicdes apresentadas por esses autores,
competéncias nas quais o ambiente organizacional precisa para seu
desenvolvimento, no alcance de suas metas. Profissionais que possuem tais
caracteristicas sdo desejados e estdo em constantes disputas pelas empresas. O
que eleva um nivel de crescimento tanto para o individual, como para as
organizagdes, é importante destacar que competéncias como: ouvir, saber esperar,
poder de decisdo, causam grandes impactos, tanto para o lado positivo como para o
negativo, dependendo da maneira como s&o utilizados, gestores que se
comprometem com aperfeicoamento, que dominam as ferramentas de gestao
conseguem alavancar de forma excepcional os resultados de uma organizacao, e
isso faz com que as competéncias tornam-se o centro das atengdes de muitos
pesquisadores desejosos em apresentar respostas para investidores, grandes

empresarios e suas organizagoes.
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O dicionario Aurélio conceitua a competéncia como “qualidade de quem é
capaz de apreciar e resolver certo assunto, fazer determinada coisa; capacidade,
habilidade, aptidao e idoneidade”. (FERREIRA, 2004, p. 508). Entendimento na qual
subtrairmos como alta capacidade de solucionar questdes de diferentes niveis, quer
sejam internas ou oriundas de fatores externos, habilidades nas quais elevam o
poder dos profissionais que a detém, tornando |he, mas habilitados a gerenciar
conflitos.

Segundo Picchiai (2008, p. 17) as competéncias sao conjuntos de
aprendizagens sociais e comunicacionais, capacidade da pessoa assumir iniciativa,
ir além das atividades prescritas, ou seja, superar as expectativas, atingir o nivel
mais elevado de satisfacdo daqueles que esperam os resultados, seja nas questdes
de conflitos, no atendimento ao cliente, na qualidade do produto.

As competéncias antes de suas classificacbes como ja apresentadas se
dividem em duas: as competéncias individuais e competéncias organizacionais, na
individual voltam-se para as agbes do individuo: saber agir, mobilizar, recursos, ter
visdo estratégica, ja as competéncias organizacionais: sdo processos, funcdes,
tecnologia entre outros, ambos quando correlacionadas agregam valores para as

organizar e tornam a mesma mais competitiva para enfrentar o mercado.

4.1.1 Classificacdo das competéncias

As competéncias norteiam o intelectual humano, na capacidade de que o
mesmo detém para solucionar questdes, executar tarefas, no que tange a maneira
como ele lhe dad com o cotidiano e as adversidades no ambito profissional
enfrentada, o conhecimento, habilidades e atitudes os diferem e destacam para
aqueles que possuem. Cabe destacar algumas diferenciacdes acerca das
competéncias, dependendo do ambiente onde estarao inseridos:

a. Competéncia cognitiva/ conhecimento:

b. Competéncia funcional;

c. Competéncia comportamental ou pessoal;

d. Competéncia ética/valores;

e. Competéncias politicas;

f. Competéncias gerenciais.
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Dutra (2008, p. 25) propbe ainda algumas categorias acerca das
competéncias:

a. Competéncias essenciais: fundamentais para a sobrevivéncia da

organizagao e centrais em sua estratégia;

b. Competéncias distintivas: oferece as organizagdes vantagens

competitivas;

c. Competéncias de unidades de negdcio: sdo as atividades alicerce que

servem de base para outras organizagdes;

d. Capacidade dindmica: quando a organizacao consegue se adequar as

condi¢coes do meio, a atender as competéncias exigidas.

Com énfase, aborda-se a competéncia gerencial que por sua vez,
engloba as demais competéncias citadas acima, entender o conceito de organizagéao
e individual faz-se necessario para melhor entendimento desta competéncia, pois
bem, organizacao nada mais é que um grupo de individuos na busca por um objetivo
e atingimento de algo em comum, ja o individuo é o ser dotado de capacidade
racional para lidar com as situagbes recorrentes e soluciona-las para a sua
subsisténcia. E relevante ressaltar que, ndo vai existir uma organizagdo que nio
tenha nenhum individuo, pois isso nao faria sentido, ja que as organizacdes sao
formadas por individuos. Quando os individuos adentram e participam de uma
organizagdo segundo Quinn et al. (2012, p. 125) este tem a oportunidade de
trabalhar em direcdo de resultados significativos que ndo conseguiriam alcancar
individualmente. Significa que € o momento na qual o individuo interage e aprende a
lidar com a diversidade. Para tais estudos compete apresentar as competéncias
essenciais para o desenvolvimento do individuo no alcance da melhoria de gestéo,
como instrumento de estudo tem-se o lider que nada mais é a figura que esta a
frente, que norteia, direciona, impulsiona, facilita, ensina, compreende, ouve, e é
dotado de conhecimento para instruir e delegar, em prol da organizagao.

Baseado na literatura de Quinn et. al. (2012) sera apresentado algumas
competéncias que corroboram o mundo da gestdo, neste estudo que tem como
fundamento a analise do perfil dos lideres, instrumento transformador e de grande
importancia no mundo organizacional.

Quinn et al. (2012, p. 20-21), apresenta uma estrutura chamada quatro
imperativos de acao, uma abordagem que considera cada um dos quatro modelos

como elementos de um modelo integrado maior. Trata-se de uma estrutura de
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valores concorrentes: critérios de efetividade, na qual possui quatro dimensdes:
modelo de relagbes humanas, modelo de sistema aberto, modelo de processo
aberto e modelo de meta racional, que sao partilhados em dois eixos horizontais:
interno e externo, e eixos vertical: flexibilidade e controle, a sua finalidade de mostrar
as dimensdes das organizagbes, sua gestdo e seus interesses associados aos
individuos que a compdem, para melhor entendimento deste quadrante segui abaixo
a estrutura.

Figura 4 — Modelo de gestao e papeis.

Flexibilidade

MODELO DE RELAGOES HUMANAS

O

MODELO DE SISTEMA ABERTO

Interno
Externo

MODELO DE PROCESSO ABERTO MODELO D
E META RACIONAL

Cantrala

Fonte: Quinn et al (2012)

Quinn et. al (2012, p. 14) definiu esse modelo na forma de gestédo
aplicando quatro conceitos: colaborar, para o modelo de relagcbes humanas,
controlar para o0 modelo do processo interno, competir para o modelo de meta
racional e criar para o modelo de sistema aberto”.

O quadrante assim apresentado e distribuido na forma de gestdo de
correlacionado, com a vivéncia das organiza¢des segue as definicdes abaixo:

a. Colaborar: trata-se da interagdo, comunicagdo aberta dos individuos
dentro da organizacdo, € o gerenciador de conflitos, trabalha no
entendimento e respeito mutuo é o agente estimula o crescimento
construtivo, ajuda a organizar a trilhar suas metas em harmonia na
questao de integralizacao;
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b. Controle: baseado na estabilidade organizacional, esta voltado para o
equilibrio, do consenso, planejar e coordenar, gestor responsavel pela
elaboracgao de projetos, é dinamico e adequa-se a novas rotinas.

c. Competir: Possui uma visédo diferenciada, voltada para aquilo que as
organizagdes almejam que é o lucro e produtividade, compreende a
missdo e os valores da organizacdo em que esta inserido, tem a
capacidade de executar agdes rapidas e decisivas, carregam consigo
as responsabilidades de alcangar os interesses institucionais.

d. Criar: adequa-se a mudancas, trabalhar com a flexibilidade, possuem
capacidade de engajassem a novas tendéncias, estdo antenados as

inovagdes e as utilizam como melhoria no ambiente de trabalho.

4.1.2 As competéncias gerenciais

Como ja apresentado segundo Dutra (2008, p. 27) existem dois macros
das competéncias: individuais e organizacionais em especial abordam-se neste
trabalho uma das competéncias individuas que é a competéncia gerencial, e vale a
pena retomar o conceito que norteia o0 que é competéncia seja o descrito por Ramos
(2001 apud DINIZ; VIEIRA, 2009, p. 261) é o conjunto de saberes e capacidades
que os profissionais incorporam por meio da formagéo e da experiéncia, somados a
capacidade de integra-los [...]. Mas e as competéncias gerenciais do que se tratam?
Gerenciais, porque em sua esséncia gerenciam pessoas, nas quais estao dentro das
organizacbes, estdo na posicdo e comportam-se como lideres que atuam no
desenvolvimento e no desafio de tornar a organizagdo cada vez mais competitiva,
através de recursos humanos e dos avangos tecnolégicos existentes.

As competéncias gerenciais estdo ligadas aos gestores, aqueles que
ocupam posicdes de chefes, gerentes, diretores, entre outros, cabe ao mesmo
transformar conhecimento, habilidades e atitudes em resultados, através das
pessoas que possuem tais competéncias.

Quinn et al (2012, p. 23) a partir do quadrante ja apresentado e as
classificacdes das acdes ocupadas pelos gestores que sédo as seguintes: colaborar,
controlar, competir e criar, estas por sua vez existem competéncias introduzidas em

cada acao desenvolvida por eles.
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No que compete ao colaborador: cabe a ele desenvolver, atender os
membros do grupo, tendo como responsabilidade, proatividade, liderar, orientar e
auxiliar no que for preciso. As competéncias a seguir referentes a este papel:

a. Entender a si mesmos e o0s outros;

b. Comunicar com honestidade e efetividade;

c. Gerenciar grupos e liderar equipes;

d. Gerenciar e estimular o conflito construtivo.

As agbes desenvolvidas pelo controle: nestas agbes compete ao gestor
organizacional saber Ihe dar com as adequacdes existentes dentro do ambiente
organizacional, a estabilidade e continuidade devem ser compreendidos por eles, os
mesmos devem estar preparados a novos ambientes, qualificados para ocupar
novas posic¢des, o conjunto que compete ao controle é:

a. Organizar fluxos de informacdes;

(op

. Trabalhar e gerenciar por meio das funcoes;

o

. Planejar e coordenar projetos;

o

. Medir e monitorar o desempenho e a qualidade;

e. Estimular e possibilitar a conformidade.

A produtividade e a rentabilidade enquadram-se ao gestor das ag¢des de
competir, hoje o que as organizacdes esperam dos seus lideres € uma visao ampla,
0s mesmos devem conhecer, entender a visdo da empresa e ajuda-la a alcangar
suas metas. O que compde o conjunto expde-se a seguir:

a. Desenvolver e comunicar a viséo;

b. Estabelecer metas e objetivos;

c. Motivar a si mesmo e os outros;

d. Projetar e organizar;

e. Gerenciar a execugdo e conduzir para resultados.

Por fim, o criar que engloba aqueles que adequam-se as mudangas, pois,
entendem que, elas sempre aconteceram, e muitas vezes para melhoria do
ambiente organizacional, para corrigir e mudar o rumo, em meio a tanto fatores
externos. O gestor que cria é essencial, para utilizar as inovacdes e enquadra-se
aos avangos do mundo contemporaneo, cabe a esse as competéncias a seguir:

a. Usar o poder com ética efetividade;

b. Estimular e promover inovacao;

c. Negociar e acordar compromisso;
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d. Implementar e sustentar a mudanca.

As competéncias gerenciais norteiam uma vasta trajetéria, como definida
aqui. Foram apresentados quatro conceitos que envolvem geréncias, ou seja,
competéncias baseadas no pressuposto apresentado por Quinn et al (2012) acdes
estas que competem ao gerente: colaborador, controlar, competir, criar, chamado de
quadrante, este por sua vez € agregado caracteristicas, ou seja, papeis que 0s
gerentes/gestores devem ou possuem para obtencdo um bom funcionamento
organizacional, ndo cabe aqui definir, ou entdo, selecionar o que tem maior grau de
importancia, ou 0s que sejam mais relevantes para as empresas, 0 interesse é
conhecer e perceber que todos esses em particular possuem adjetivos essenciais
que auxiliam e colaboram com o fluxo das empresas, e que todos sem excecéo
exercem um papeis fundamentais.

Para melhor compreensdao ja4 que este se trata de competéncias
gerenciais, apresentar-se aqui um pequeno contexto em outra ética apresentada
pelo autor Wiegerinck (2008, p. 29) “significa ser responsavel pelo desempenho de
outras pessoas”. Gerenciar ndo € propriamente um fungéo, ou cargo € um conjunto
de ponderagdes em que muitos tomam para si, a fim de idealizarem e alcangarem os
resultados almejados pelas organizagdes. As delegacdes dos gerentes, segundo
Wiegerinck (2008, p. 31):

a. Executar tarefas por intermédio de outros;

b. Dirigir os recursos da empresa para obtengdo de resultados

economicamente significativos;

c. Dirigir os reforcos de outros, de forma planejada, a fim de atingir metas

e objetivos especificos;

d. Saber fazer;

e. Ter responsabilidade por objetivos de um grupo de pessoas e

autoridade correspondentes.

f. Envolver pessoas para conseguir um desempenho coletivo dando-lhes

objetivo comum, estruturado, capacitacdo e motivacdo adequada.

As delegagbes acima mostram uma diversidade de compromissos
destinados aos gerentes. Nao somente o compromisso de lidar com pessoas, que é
o conceito de lider, mas um conjunto mais complexo de compromissos que
envolvem a organizacdo como um todo. As atencbes que o0s gerentes detém vao

além das pessoas que ele deve influenciar, adentram as questdes financeiras,
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estruturais, condicdes adequadas de trabalho, meio e recursos para que O0s
colaboradores venham a desenvolver suas atividades e alcancar aquilo que as

esperam.
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5 APRESENTAQI\O E INTERPRETAgAO DOS DADOS (ESTUDO DE CASO)
5.1 Breve historico da Vale S.A

Uma das maiores empresas brasileiras, a Vale foi criada em 1942 no
governo de Getulio Vagas, sendo hoje uma empresa privada (sua privatizacao
ocorreu em 1997, no governo de Fernando Henrique Cardoso), a Diretoria Executiva
da Vale é formada por diretor-presidente Murilo Pinto de Oliveira, que foi nomeado
em Maio de 2011 e sete diretores executivos. O diretor-presidente teve sua carreira
profissional iniciada na Vale em 1977, como analista financeiro e econdémico.

A criagdo da Vale esta intimamente ligada a construgdo da Estrada de
Ferro Vitoria - Minas, durante a qual os engenheiros ingleses em seu projeto
tomaram o conhecimento da existéncia de uma grande reserva de minério de ferro
em Minas Gerias. Quando a Vale foi privatizada, 1997 ela produzia 114 milhdes de
tonelada/ano, nivel que se manteve praticamente estavel em dois anos
consecutivos, atualmente, além da producédo de minério de ferro, ela atua em outros
segmentos: na cadeia dos aluminios (bauxita, alumina e aluminio primario), carvao,
servicos de logistica (sendo responsavel por 68% da movimentacdo de cargas em
ferrovias e 27% da movimentagado portuaria) e energia (hidrelétrico gas natural e
biodiesel). A Vale tornou-se a maior empresa de mineracdo diversificada das
Ameéricas e a segunda maior do mundo. Com sede no Brasil e presente em 37
paises, € uma empresa global, possui mais de dez mil quildbmetros de malha
ferroviaria e tem acordo para utilizar linhas Argentinas e em paises da Africa, possui
9 terminais portuarios préprio. A empresa em 2012, teve um lucro liquido de R$ 3,3
bilhées, segundo fonte do site institucional. (VALE, 2013).

Entre suas premiagdes de reconhecimento pode-se destacar IR Magazine
Awards 2011 (melhor website de relagbes com investimentos), Institucional Investor
Survey 2011, em relagdo midia social foi apontada como a empresa que 0s usuarios
do /inkedin mais admiram no Brasil.

5.2 Objetivos institucionais: missao, visao e valores da Vale S.A

As organizacdes quando tem a intencdo de englobaram no mercado

competitivo, antes de executarem sua rotina ou tomarem posi¢cées em relagcdo ao
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fluxo de funcionamento definem o seu objetivo quanto instituicao, sua razéo, os seus
anseios e pretensdes diante da sociedade, isso se chama planejamento estratégico,
pois € neste momento que a empresa compreendera e entendera o porqué esta ali e
0 que pretende alcangar, a Vale em si também possui um plano estratégico que por
sua vez € bem desafiador e estimulante, faz-se necessario apresentar, a seguir.

Tendo como missao, ou seja, qual é a razdo da empresa, o porqué da sua
existéncia: a missdo da Vale é transformar recursos em prosperidade e
desenvolvimento sustentavel, uma vez que seu principal segmento de atividade &
explorar recursos naturais que € o minério, e para diminuir esse impacto ambiental a
mesma recompensa com reflorestamento, reciclagem seletiva, programas de
educacéao e patrocinio nas questdes voltadas para o meio ambiente, a fim de repor
ou minimizar o degradado, também €& bem, explicito sua pretensao quando relata
prosperidade, a fim de trazer riquezas para ela e seus acionista, consequentemente
para lugar onde ela estd instalada, a visdo por sua vez é o caminho que a
organizacgao pretende percorrer, como ela quer ser vista.

A visdo da Vale € ser a empresa de recurso natural global nimero 1 em
criacdo de valor de longo prazo, com exceléncia, paixao pelas pessoas e pelo
planeta, é ocupar em primeira instancia o rétulo de empresa exceléncia, é através da
valorizacdo das pessoas, do bem-estar e do cuidado pelo planeta, alcancara o
desejado, e por fim os valores, também conceituados como principios mostram a
conduta e comportamento dos que estdo inseridos nesta organizacdo devem
saber/ter, para a Vale esses sdo essenciais: a vida em primeiro lugar, agir de forma
correta, crescer e evoluir juntos e fazer acontecer. E dever da empresa propagar

essas ideias e obrigacao dos colaboradores atenderem por ela.
5.2.1 Geréncia de Manutencao e Equipamentos Portuarios (GANOG)

Em Sado Luis do Maranhdo, a Vale possui grande relevancia para o
desenvolvimento local, econémico com grande influéncia e comprometimento com o
social. E um dos maiores polos industriais do nordeste que emprega e qualifica
milhares de pessoas, através de programa de capacitagao, processos seletivos para
diversas areas e patrocinio para jovens e adultos através do convénio com escolas e

faculdades locais.
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A estrutura organizacional est4 baseada em diretorias, geréncias gerais,
geréncias de area e em seguida as subdivisbes dessas geréncias de areas, nas
quais estao as supervisdes de acordo com o segmento de atuagéo, ou seja, areas
como: mecanica, recursos humanos, financas, comunicacdo, elétrica, logistica,
automacao, vulcanizacao entre outras, a estruturacao das supervisdes € baseada no
modelo hierarquico facilmente visualizado em toda Vale, segue: o supervisor, e seus
seguidores, uns liderados, por sua vez ocupam parcialmente a posicao de lider na
auséncia do supervisor. Geralmente essas supervisbes estdo voltadas
exclusivamente para uma area, e todos possuem a mesma formacao técnica na sua
maioria. A principal atividade nesta regiao é receber a matéria-prima de Carajas e
exporta-la para diversos paises.

A geréncia de manutengao e equipamentos portuarios é uma geréncia de
area voltada para o recebimento do minério de ferro e o respectivo estoque no péatio,
para posteriormente ser exportado, na qual sua principal funcdo € manter o
funcionamento operacional das maquinas e equipamentos para o processo de
mineracdo. A GANOG é formada por 15 supervisdes, e € composta por mais de 300
colaboradores, sendo que alguns desse participam de programa de formacéao
profissional, os trainees. Os funcionarios estdo alocados em diversas fun¢bes que
variam de cargos de nivel médio até nivel superior, suas principais funcdes sao:
supervisores, engenheiros, analistas, soldadores, mecanicos, eletricistas,
caldeireiros, vulcanizadores, assistentes administrativos, inspetores, traines de nivel
médio, técnico e superior entre outras fungdes. Para melhor entendimento acerca da
estrutura organizacional segue apresentacao do organograma para compreensao do

leitor.
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Figura 5 — Estrutura organizacional
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Fonte: Vale, 2012.

Por questédo didatica e para melhor visualizacdo do modelo hierarquico
empregado na GANOG, no quadro acima mostra a estrutura dessa geréncia, no
topo tem o gerente da area, e logo abaixo lado direito estdo os staffs e do lado
esquerdo os disseminadores de uma ferramenta da qualidade que é o Sistema de
Producéo Vale - VPS e em seguida as supervisdes: cada uma com seu respectivo
supervisor e seus subordinados, os requisitos basicos para ocupagao dos cargos vai
depender da funcdo que ocupar na predominancia o exigido é a formacao médio-
técnico.

Tendo concluido o essencial a cerca do histérico da empresa, bem como
a apresentacao de algumas caracteristicas relevantes, para a continuidade neste
estudo, serdo expostos as analises dos dados coletados em campo, através da
tabulacao e os mesmos serdo demonstrados na forma de graficos com os resultados

e comentarios pertinentes.

5.3 Analise dos dados coletados

A lideranca € um tema de suma importancia para as organiza¢des, uma
vez que as mesmas precisam dela para manter em ordem suas metas e planos para
assim enfrentarem as diversidades existentes no mundo global, e é devido ao papel
excepcional do lider que ocupa uma posicao na qual é primordial para o bom fluxo

organizacional, para influenciar, coordenar e liderar pessoas a um fim comum. Para
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atender ao propédsito inicial desta pesquisa que tem por finalidade observar a
percepcao do lider ante seus liderados, e da organizagdo onde este esta inserido, e
que fatores contribuem para o seu desenvolvimento e assim alcangarem os
resultados almejados pelas organizagdes, pois segundo Bateman e Snell (2006, p.
393) os lideres mantém as pessoas centradas em levar a organizagdo para seu
futuro real, motivando-as para superar quaisquer obstaculos que existam no
caminho.

Para a obtencéo dos dados referidos foi aplicado um questionario aos 13
supervisores da geréncia de manutencao de equipamentos portuarios na Vale S.A
em Sao Luis do Maranhdo, os mesmos compdem essa geréncia, nos seus devidos
segmentos e areas operacionais, com atividades voltadas para a industria, na qual
operam maquinas e gerenciam atividades, uma particularidade deste ambiente antes
de comecar qualquer analise sdo as seguintes: predominam atividades de execucao,
todos os lideres (supervisores) sdo do sexo masculino, a maioria vinda de outra
localidade, e a predominéncia dos seus liderados é também do sexo masculino,
entre os quais a formacao predominante € o nivel médio técnico, dados esses
apurados de uma forma superficial através da observacédo. A fim de conhecer seu
posicionamento no que tange a maneira de liderar pessoas, as questdes foram
aplicadas aos lideres no ambito da organizacao entre os dias 1° ao dia 15° de junho
de 2013. A metodologia empregada no questionario foi de perguntas abertas e
fechadas, tendo os mesmos a liberdade de exporem suas ideias a qualquer
momento, totalizando 20 questdes. Abaixo, serdo apresentados os dados coletados
com as devidas observacoes.

1) Quanto a sua formacgao. Qual vocé possui?

Grafico 1 — Nivel de formacao
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O grafico 1, apresenta o perfil dos respondentes quanto ao nivel de
formacao educacional, que com 38% o0s mesmos responderam que possuem Ensino
superior incompleto, muitos relataram que estdo cursando graduagbes, e as
principais areas escolhidas por eles sdo a tecnologia e em engenharia, isso se
confirma devido ao ambiente em que estdo inseridos, em segundo lugar com 31%
estdo com a pds-graduacado concluida, comentaram que suas pds estao voltadas
para as areas de gestdo de pessoas. Em seguida, com 23% tem o nivel superior
completo, e com 8% sO6 tem o Ensino meédio completo, muitos na opcao
apresentada. Ensino médio e curso técnico opinaram que ja concluiram essa
formacao e estdo cursando ou ja concluiram a graduacgéao. Este dado reforca que,
antes de concluir a graduacdo em nivel superior, a maioria ja detinha conhecimento
em nivel técnico. Percebe-se que, atualmente ndo ha nenhum supervisor cursando
poés-graduacado. O que se observa em relacdo ao apresentado que em média os
respondentes estdo atentos quanto a sua formacgao, quanto tanto por uma questao
pessoal, como também por exigéncia do mercado, visto que cada dia, o nivel
intelectual das pessoas agrega maior valor nas organizagdes, bem como agiliza o
processo na tomada de decisdo e solucao de conflitos. A qualificacdo pessoal é
uma importante ferramenta na gestao de pessoas. Continuando quanto ao conhecer
em primeiro momento o perfil do lider foi feito a seguinte pergunta:

2) Qual a sua idade?

Grafico 2 — Faixa Etaria dos respondentes
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O grafico 2, esta relacionado a faixa etaria dos respondentes, nas idades
de 36 a 40 anos e 41 a 45 anos, ficaram com 25% do resultado apurado, em
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seguida com 17% as idades de 31 a 35 anos e mais que 45 anos e com 16% as
idades de 26 a 30 anos, pode-se dizer que ha uma variagdo quanto as idades dos
entrevistados, com uma maior predominancia em torno dos 40 anos. Para completar
a primeira etapa acerca do perfil dos entrevistados introduziu-se um conjunto de trés
perguntas expostas na forma de tabela para melhor visualizacao:

3) Quanto tempo de empresa?

4) Quanto tempo na area de gestao?

5) Qual a quantidade de subordinados?

Quadro 1 — Histdrico profissional

“"bos | TEMPooR | TEWPONAAREA | QuANTIDMOEDE
RESPONDENTES

Respondentes A 5 anos 3 anos 50
Respondentes B 11 anos 5 meses 42
Respondentes C 12 anos 3 anos 34
Respondentes D 13 anos 4 anos 24
Respondentes E 26 anos 6 anos 20
Respondentes F 10 anos 4 anos 44
Respondentes G 7 anos 5 anos 22
Respondentes H 4 anos 1 anos e 6 meses 0
Respondentes | 9 anos 16 anos 0
Respondentes J 5 anos 5 anos 52
Respondentes L 8 anos 8 meses 10
Respondentes M 10 anos 14 anos 16
Respondentes N 5 anos 10 anos 21

A tabela mostrou as caracteristicas quanto ao tempo de empresa, ao
tempo na area de gestdo e quantidade de subordinados diretos ligados aos
entrevistados. Cabe ressaltar que, estes nomes apresentados foram usados apenas
por uma questdo didatica, para melhor compreensao do leitor, as observacdes e
informacdes cabiveis para analise quadro 03 referentes ao histérico profissional
percebe-se certa variacado entre o tempo de empresa: que vai de 5 anos a 26 anos,
entende-se que a experiéncia nesse momento conta significativamente para
alavancar posicao de status. Em seguida é exposto o tempo na gestao, ou seja, a
posicao atual dos entrevistados, neste caso também apresenta um variacdo de 5
meses a 16 anos, isso porque existe um ou dois que estdo na etapa de lideres
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interinos, na fase de preparacao para ocuparem os cargos efetivamente e por fim a
quantidade de subordinados ligados diretamente ao entrevistados, variam em uma
proporcéo de 0 a 52 liderados, os que ndo possuem subordinados sao aqueles que
estdo na fase de preparacdo para ocupar tal posicdo nas supervisbes ou que
chegaram recentemente na localidade de S&o Luis. Conhecendo estas
caracteristicas apresentadas acerca do perfil dos respondentes quanto a faixa etaria,
tempo de empresa, formagéao educacional, tempo na area de gestdo e quantidade
de subordinados ligados a cada um deles, a pergunta a seguir tratara quanto a seu
horario de trabalho:
6) Qual seu horario de trabalho?
Grafico 3 — Horario de trabalho
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O grafico 3, expbéem o horério de trabalho dos entrevistados, na sua
maioria 0s mesmos trabalham das 08:00 as 17:00 com (46%) dos resultados
coletados, isso porque € nesse horario chamado de turno administrativo que possui
0 maior niumero de atividades e por consequente maior fluxo de funcionarios em
seguida com (23%) no horéario das 07:00 as 15:36, na terceira colocacdo tem com
(16%) os que trabalham no horario das 15:00 as 23:36, e por fim com (15%) os que
estdo no horario das 23:00 as 07:36, o perfil dessa organizagdo é de grande porte
possuindo um fluxo de funcionamento ininterrupto, exigindo por parte dos
respondentes uma rotina constante, por muitas vezes fazem revezamento e
atendem o quando necessario nos demais horarios.

Apos relatar as caracteristicas dos entrevistados faz-se, portanto adentrar

as questdes voltadas para analise da forma de gerir pessoas, a seguir serao
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apresentadas perguntas dando énfase a forma e o comportamento do lideres no que
tange liderar pessoas, segue:
7) Ocupar um cargo de gestor em uma grande organiza¢ao € um desafio.
Que mecanismo vocé acredita que o auxilia no desempenho de um
bom trabalho?
Grafico 4 — Fatores de Desempenho
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Quanto a anadlise deste grafico, a percepcao dos entrevistados em relagédo
aos fatores relevantes para o exercicio da fungdo, com 46%, 0os mesmos acreditam
que o entendimento do que é ser lider, reconhecer que existe um processo de
aprendizagem e quando necessario buscar ajuda tanto aos seus superiores quanto
aos seus subordinados, caracteriza uma lideranga participativa onde todos com
minimas que sejam as contribui¢cdes, auxiliam e crescem juntos. Bem referenciado
pelo autor Cortella (2011, 70-110) a pessoa ndo nasce lider, torna lider acontece no
processo de vida com os outros [...] € expor a capacidade de crescer coletivamente
[...] também reflete muito o momento contemporéneo, em seguida 31% dos
entrevistados apontam que, o tempo de experiéncia é o mais importante mecanismo
no auxilio do desempenho e 23% acreditam que o processo de qualificacdo auxilia
no bom gerenciamento. E relevante comparar esse item com outra questdo ja
apresentada, em que se refere a qualificagdo que muitos ja estdo pds-graduados, e
ninguém acredita que as habilidades s&o de “berco” ou natas, como muito se
acreditava no inicio do estudo da liderancga, referente a primeira teoria dos tracos,
citado por Bergamini (2009, p.11) em que acreditava que individuos possuiam tragos
que nao podiam ser adquiridos. Durante a entrevista informal um dos respondentes
fez o seguinte comentario: “as grandes empresas nao estao preocupadas e ndo dao
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tanta importancia aos dons, pois para chegarmos nesta posicao passamos por um
longo processo de aperfeicoamento e treinamento oferecido pela organizagao’,
reforcando assim que, na empresa pesquisada procura-se valorizar o profissional
que quer se tornar lider.
Logo, apds foi questionado acerca da relagao lider e liderado.
8) Vocé acredita que a boa conduta por parte dos lideres reflete no
comportamento dos liderados?
Grafico 5 — A conduta do lider reflete nos liderados
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O gréfico 5, apresenta a relacdo dos lideres e liderados, na forma de
conduta, como reflexo de comportamento, com a maioria das repostas, os
respondentes acreditam que o lider é sim um exemplo e reflete diretamente na
conduta e no comportamento dos seus liderados, porém, isso s6 é alcancado como
a teoria contingencial faz a referéncia das relagdes interpessoais existentes em
ambas as partes, que é conquistado através da confianca, respeito matuo e da
credibilidade, com 8% acham que dependem em parte do tipo dos liderados, pois as
pessoas sao diferentes, e, portanto possuem comportamentos contrarios, muitos por
vezes sao inflexiveis, e ninguém optou nas alternativas em que expdem: nao
acredita que o lider é exemplo ou por tudo vai depender do colaborador. Denota-se,
portanto que, os respondentes entendem o valor do lider perante um grupo e a
importancia de ser ter postura e responsabilidade. Este resultado com toda precisao
mostra o entendimento dos participantes quanto ao relacionamento dos lideres
versus liderados, que devem estar em harmonia e aceitacao, como Posner e Kouzes

(2011, p. 145) citam que o modelo exemplar positivo é um dos elementos essenciais
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para encorajar as pessoas a buscarem os resultados, a encorajarem o0s coracgoes,
impulsionam a alma. A proxima pergunta contempla os fatores motivadores ante
seus liderados.
9) Em qual momento vocé percebe que sua equipe se torna mais
motivada em produzir melhor?

Grafico 6 — Ferramentas motivacionais
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O grafico 6, usando como base o estilo de liderancga transacional (apela
pelo interesse, ou seja, no sistema de recompensas), esta questao foi formulada
para perceber quais os critérios que os lideres utilizam como impulsionador para
estimular seus liderados, analisando que fatores s&o preponderantes para o
estimulo, com 32% o0 bonus em dinheiro e o elogio/reconhecimento sdo os mais
significativos para induzir os colaboradores a produzirem melhor, com 27% os
respondentes acreditam que, o impulsiona os liderados a doarem e fazerem o
maximo de si sdo as premiacoes, e com 9% apontaram a perspectiva de folga,
relataram que a folga ja faz parte da rotina, ndo promove tanto entusiasmo como os
outros, a lideranga por troca, é baseada na recompensa por execugao de atividades,
essa teoria funciona para motivar e estimular colaboradores que precisam de
estimulo, no entanto ndo deve se tornar rotina. Neste grafico, as colunas com maior
grau de aceitacédo dos estimulos sdo os bdnus em dinheiro e o reconhecimento.

O comportamento autoritario muito predominou em tempos passados,

conheceremos agora o perfil dos respondentes quanto a esta questao.
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10) Em que momento vocé percebe que € necessario impor sua
autoridade?

Grafico 7 — Uso do autoritarismo
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Como a maioria das respostas o grafico 7, com 54% dos respondentes
acreditam que o autoritarismo ainda é aplicado quando os mesmos precisam
disciplinar e corrigir os desvios dos seus colaboradores, com 23% sempre usam a
autoridade este é o tipo de lider que assume um papel de autoritario, com um
comportamento rigido pela tradicdo, geralmente sdo aqueles mais antigos e com
mais tempo na funcao, também com 23%, nunca utilizam o autoritarismo, e sim uma
metodologia diferente, na compreensédo e entendimento amigavel, e ninguém 0%
nao sabia, o que pode observar que ha varios estilos de lider nessa organizagéo, ou
comportamentos distintos, ora autoritarios, ora democraticos e até mesmo o laissez-
faire vai depender das circunstancias, ou seja, da situagao.

O feedback é um dos termos comumente usados no mundo das
organizacbes, entre os lideres e liderados funciona como fator motivador ou
desestimulador com base nessa ideia, e principalmente quando se trata do
posicionamento de lideres, foi feito a seguinte pergunta:
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11)Vocé aceita criticas e/ou sugestdes vindas dos seus liderados?
Grafico 8 — Aceitacao de criticas e/ou sugestdes
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Com 92% os respondentes aceitam criticas e sugestdes vindas dos seus
subordinados, eles sempre tentam ser flexiveis nesta questdo, com 8% com o
minimo de escolha, alguns admitiram que sb as vezes, pois possuem certa
resisténcia, o feedback tanto positivo como o negativo agrega valor dependendo no
entanto, da maneira como ele é passado, para quem recebe é construtivo, um sinal
de alerta e uma oportunidade de melhorar ou uma momento de elogio e
reconhecimento, quando por sua vez ele for transmitido deve ser cuidadosamente
analisado antes de ser aplicado, pois no contrario, gera desanimo e desestimula
quem recebe, o feedback ¢ um sinal de amadurecimento e flexibilidade quando
empregado corretamente, dos respondentes ndo houve nenhuma rejeicao por parte
do feedback, de uma maneira ou de outra todos acreditam que é importante. A
proxima indagacao aplicada foi quanto ao gerenciamento de conflito.
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12)Quando surge um problema com o0s integrantes da equipe que sejam
questdes pessoais e/ou profissionais, vocé auxilia na resolugao?

Grafico 9 — Auxilio na resolucéo dos conflitos no grupo
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O grafico 9, apresenta o comportamento do lider diante dos conflitos do
grupo, com 77% sendo a maioria deles responderam que sempre ajudam a
solucionar os conflitos existentes, pois acredita que este é o seu papel, com 15% as
vezes auxilia na resolugdo dos problemas, um dos respondentes até complemento
com o seguinte: “Bom, deixo eles por si so resolverem suas questées até o momento
que ndo gera problemas para o grupo, fico na retaguarda acompanhando o
desenvolvimento” e com 8% nao sabiam, vai depender da situagdo, um dos modelos
baseados no gerenciamento de conflito € o modelo Vroom-Yetton, na qual relata que
através de indagacdes e questionamentos chegard a uma solugdo, com base em
alternativas. E o que os lideres devem ter em mente é que as confrontagdes sao
inevitaveis na vida profissional segundo Wiegerinck (2008, p. 122). O que norteiam
0S grupos organizagdes € a vivéncia diaria, muitos vao além do convivio naquele
ambiente, partem para uma relacao mais préxima, neste ponto faz-se interessante

comentar acerca das interagdes sociais.
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13)Em relagdo as interagbes sociais no ambiente de trabalho e/ou fora
dele como: encontros, confraternizacbes, reunides, comemoracoes
entre outros que ganho mais relevante vocé acredita que estes
eventos podem agregar na sua visdo como gestor:

Grafico 10 — Percepcgao dos lideres quanto promover interagédo social do
grupo
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O grafico 10, analisa o valor que os lideres dao quanto a interagao social,
que com a maioria de 62% acreditam e buscam nos encontros e eventos fora ou
dentro do ambiente de trabalho um encontro de relagdo familiar, amigavel,
entrosamento, companheirismo, resultados que os mesmos acreditam serem
essenciais: confianga, cumplicidade e a unidade, com 15%, os ganhos mais
relevantes sao: valor ao subordinado, fazendo-o se sentir importante e 0 momento
de conhecer melhor seus funcionarios, o resultado das comemoragoes.

Segundo Posner e Kouzes (2011, p. 101) aumentam o sentimento de
pertencimento e de espirito de corpo, constréi 0 sendo de comunidades, momento
na qual surgem oportunidades para troca de informacgoes, relacionamentos. E por
fim, com 8% percebem que, faz da turma mais entrosada, momento de
correlacionarem uns com os outros de diferentes niveis.

No intuito de verificar o sentimento na execucéo das atividades, observa-
se a questao abaixo:

14) Ao desempenhar/desenvolver uma atividade no alcance das metas, o

que sente?
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Grafico 11 — Sentimento de desempenho/desenvolvimento na
atividade
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O lider como instrumento na conduta por pessoas, antes de tudo deve
estar motivado a exercer a fungéo, para assim influenciar e motivar seus seguidores,
a pretensdao deste requisito é perceber o0 que 0s mesmos sentem ao
desempenharem suas tarefas, com 69%, 0s respondentes sentem satisfacdo
pessoal, isso significa que, gostam e apreciam aquilo que fazem, com 23% esperam
ser reconhecidos por aquilo que fizeram ou fazem, reconhecimento como, por
exemplo, supervisdo destaque do més, modelo de lider exemplar, email de elogios e
parabéns entre outros reconhecimentos, isso valoriza e motiva a dar continuidade.

Em seguida, os mesmos com 8%, tem o sentimento de dever
cumprimento, atendem as expectativas, estdo no rol dos que cumprem o seu papel e
com 0% ninguém espera o retorno financeiro, pois de uma maneira ou de outro eles
serao recompensados pelos seus feitos. Foi apresentado o grau de aceitacdo das
criticas e sugestdbes pelos respondentes, no questionamento propéem o
entendimento do feedback, veja:
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15)Existe dificuldades na pratica da comunicacdo aberta, feedback e
transparéncia?
Grafico 12 — Pratica do feedback
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Cabe neste grafico 12, observar com funciona a pratica do feedback, se
h& dificuldade ou nao, tendo nessa questdo além da pergunta e um espacgo para 0s
respondentes fazerem comentarios, praticamente a amostrar esta dividida ou seja,
cerca de 46%, disseram que nao sentem dificuldades em praticar o feedback, de
acordo com o respondente: o feedback é uma ferramenta utilizada diariamente sem
preocupacéo para aplicagao.

Também relataram que ha transparéncia na forma de aplicacao, outro
comentou acerca de passar o feedback na questdo de melhorias e posicdo da
turma, a respeito do cumprimento das metas entre outros comentarios, com esse
mesmo percentual de 46%, disseram que sentem dificuldade na pratica diaria do
feedback, os principais motivos foram: quantidade de subordinados, outros por
trabalharem em horario contrarios a rotina do gestor.

Um dos respondentes disse que: “o feedback ainda ndo entrou totalmente
na minha rotina, essa pratica requer muita disciplinas do gestor” e com (8%) nao
sabiam. O feedback dentro de um ambiente organizacional, principalmente no ato de
liderar, deve ser usado como instrumento de atencdo, quando o mesmo & bem
empregado ndo agrega valor, no contrario gera insatisfacao por parte daquele que
recebe. A partir deste ponto levanta-se outra etapa da pesquisa relacionada as

competéncias gerenciais:
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16)Na avaliacdo por desempenho quanto aos seus colaboradores que
competéncias vocé acredita que sejam relevantes, dentre as opcoes,
selecione trés?
Grafico 13 — Avaliagdo de desempenho e suas competéncias
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As competéncias propostas por Quinn et al (2012, p.23-24) norteiam uma
gama de caracteristicas que formam os papeis gerenciais, nesta questdo foram
apresentadas algumas competéncias aos supervisores nas quais 0S Mesmos
deveriam escolher trés dentre elas, com a maioria de 26% o0s respondentes
acreditam que, a atitude é uma das competéncias mais relevantes na avaliacdo de
desempenho, em seguida com 18% apontam para a habilidade, logo em sequéncia
com 16%, motivar a si mesmos e aos outros é bem relevante, uma vez que, néao
podemos falar de lideranga sem deixar de comentar a respeito da motivagao, que
possui um papel primordial para liderar pessoas e alcancgar resultados e com 10%
para a comunicagdo com honestidade e efetividade, a comunicacdo é uma das
chaves para o sucesso, pois € o canal de informagéo, a mesma deve ser concisa,
clara e acima de tudo verdadeira, em seguida com 8% o0s respondentes acreditam
que um dos passos mais importantes € entender a si mesmo e 0s outros e o
conhecimento, sdo estopim para comegar a liderar.

Primeiramente segundo Kouzes e Posner (2011, p. 31) é responder ao
seguinte questionamento: Quem é vocé? E conhecer suas limitagdes e em que
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ponto precisa melhorar, para aceitar e entender os outros, e antes de todos devem
ser dotados de toda e qualquer informacao, pois o lider € a fonte, onde todos se
direcionaram a ele, e com 5% estabelecem metas e objetivos, € expor para os seus
liderados os objetivos nos quais eles buscaram alcangar, com 3% escolheram
orientar e desenvolver pessoas, também com 3% optou por trabalhar e desenvolver
conformidade e com 3% organizar o fluxo das atividades e com 0% ninguém
negociar e acorda compromisso.

Percepcao do lider quanto as competéncias, segue abaixo:

17) Como vocé poderia ser mais eficiente?

Grafico 14 — Percepcao quanto a eficiéncia
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Bem similar ao grafico anterior, este por sua vez, trata sobre competéncia
para ser mais eficiente, com a maioria dos votos de 39%, 0s supervisores creem que
para serem mais eficientes os mesmos tem que aprimorar o desenvolvimento e a
orientacdo das pessoas, em seguida com 38% acredita que para melhor eficiéncia
precisam aprender a gerenciar e estimular o conflito construtivo, as pessoas séo
distintas e, portanto com varios pensamentos e comportamentos.

Um dos principais problemas existentes nos grupos sdo as opinides
adversas, o desejo préprio, o gestor que domina tal competéncia elimina metade dos
seus problemas de liderar resolvidos, e 15% acham que entender a si mesmo e 0s
outros, é atingir a eficiéncia, pois conhecendo a si, ficara mais facil aceitar as
pessoas e conduzi-las e por fim com 8% nao opinardo neste requisito, e ninguém
com 0% apontam para a comunicacao honesta e efetiva, para melhorar a eficiéncia,
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e fato preponderante para melhorar a eficiéncia. E em seguida, a correlagdo quanto
as competéncias e o trabalho:
18) Vocé domina as competéncias necessarias para fazer seu trabalho?
Grafico 15 — Relacdo das competéncias com o trabalho

mSim
B Nio

Ndo opinou

A pesquisa revela que 80% dos supervisores, ou seja, com a maior
porcentagem, os entrevistados acreditam que possuem as competéncias
necessarias, para fazerem seu trabalho, conforme citadas por eles e a mais
conhecida que é o CHA (conhecimento, habilidade e atitude), um deles elencou que
a principal competéncia de acordo com sua opiniao é sempre motivar a equipe, outro
apontou que o tempo de experiéncia Ilhe proporciona (conhecimento técnico) e isso
facilita o cumprimento das atividades, e com 10% acham que ndo possuem as
competéncias necessarias segundo eles, os principais motivos destacado por eles:
novo na funcdo de gestdo e estdo em processo de aprendizado e muitos nao
quiseram comentar.

Nota-se que o0s conjuntos de competéncias aqui exploradas, ndo se
limitam a este assunto, as mesmas foram escolhidas para facilitar a compreenséao e
todas, sem excecao auxiliam na tomada de decisdo. A lideranga e a competéncia
formam o que as organizagdes precisam de lideres preparados, capacitados e
dispostos a enfrentarem desafios, a fim de atingirem os resultados.

Com o intuito de finalizar este estudo de caso, segue duas questées que
apontam sobre o significado da lideranca para os supervisores no ambito dos
valores e da motivagcao. Observe:

19)Por que vocé lidera pessoas?
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Esta pergunta foi feita de forma aberta, para que os mesmos tivessem a
liberdade de exporem seus sentimentos, cabe aqui destacar os textos escritos por
eles:

a. Muitos disseram que gostam de exercer a fungdo de liderar, por
satisfagdo pessoal, segundo comentario do respondente: “As pessoas
inspiram no que eu fago”.

b. Acreditam que ter o perfil de lideres é responsavel;

c. Vocacgao para gerenciar pessoas;

d. Satisfacdo em desenvolver pessoas, comentario do respondente: “E
gratificante participar do desenvolvimento de um profissional, vé-los
crescer’;

e. Gostam de desafios. Foi uma escolha para o0 meu desenvolvimento
pessoal e profissional, acredita no desenvolver da equipe”;

f. Alguns ndo quiseram comentar.

Em especial, a ultima questdo busca entender o que leva uma pessoa a
ocupar o cargo de lider em uma grande empresa com tantas cobrancgas e desafios
diarios.

20) O que te motiva ser supervisor (lider) na Vale?

a) O desafio em si, uma rotina atrativa;

b) Interacdo com as pessoas;

c
d
e) Por ser uma empresa de grande porte;

)
) Possibilidade de crescimento, a dindmica da empresa;

) Melhoria continua em apresentar resultados e alcancar as metas;
)

f) Uma maior visibilidade do certo e do errado;

g) Alguns ndo quiseram comentar.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O proposito inicial desta pesquisa foi observar e conhecer as
caracteristicas pertinentes ao que compete a percepcao do lider no ato de liderar, o
desejo por tal questdo, deu-se a partir das experiéncias ocorridas ao longo destes
dois anos em que me encontro com estes profissionais que ocupam posi¢cao de
lideranca, acredito que, a admiragdo em ver o desenrolar diario dos mesmos com
tantos desafios, vieram a instigar meus pensamentos. E umas das primeiras ideias
foi tentar compreender o que eles fazem para conseguir orientar pessoas distintas e
com tantos desejos contraditérios, como funciona essa ligacao lider e liderado? O
que envolve este universo? A partir disso, com esta monografia pude com mais
énfase ter o privilégio de usar a metodologia ou estudo de caso no ambiente pratico
e apresentar questionamentos/respostas que fossem satisfatorios para sanar estas
indagacoes.

A priori pude perceber que, os lideres nesta organizagdo, especificamente
na geréncia de manutencdo e equipamento portuarios na Vale S.A em S&o Luis do
Maranhao, local na qual o trabalho foi desenvolvido, ha uma predominancia do sexo
masculino tanto para os lideres quanto para os liderados, bem como o nivel de
formagédo voltado principalmente para a area técnica. O primeiro apontamento
buscou conhecer o perfil em seguida a maneira de liderar e por fim duas perguntas a
respeito do lider e da organizagéao Vale S.A.

A partir desse momento com os dados coletados, seguem os pontos mais
relevantes: No que se refere ao historico profissional os lideres assumem grandes
responsabilidades, isso porque 0 seu grau de subordinados pode chegar até 52
membros, possuindo vasto tempo de empresa chegando a 26 anos de Vale S.A e
uma média de 5 anos na area de gestdo, quanto a maneira de liderar existe uma
relagao interpessoal bem aceitavel para 0 mundo contemporaneo, comprova-se isso
através dos resultados obtidos que com 62%, o0s respondentes acreditam que a
interagcdo social, promove uma relagéo familiar, momento de lazer e descontragéo.
Outros questionamentos merecem destaques quanto a sua forma de liderar, que
com 23% dos resultados obtidos responderam que usam o autoritarismo no ato de
liderar, isso transparece uma metodologia contraditéria ao que se compete a liderar
que é orientar, resolver conflitos de forma amigavel, uma justificativa para essa

resposta € que como se trata de um ambiente industrial com predominancia
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masculina isso € mais comum, no entanto, deve ser um ponto de atencao, pois de
uma forma negativa compromete a imagem do lider ideal, que busca resultados na
forma de influenciar.

Para conhecer os mecanismos, no ato de influenciar e motivar os seus
liderados, foi proposto alguns valores na forma de recompensa (premiacoes,
elogios/reconhecimento, dinheiro e folga) e com a maior porcentagem os mesmos
optaram o que motiva a equipe em produzir melhor sdo as recompensas financeiras
e elogio/reconhecimento, e outros pontos foram levados em consideracdo muitas
questbes que até se tornam tendenciosas, outras bem assertivas por parte dos
respondentes, o objetivo foi alcancado e agora posso responder através da analise
até entdo apresentada, que o lider tem um papel excepcional ante a equipe e a
organizagdo, o mesmo gerencia conflitos, entusiasma o desenvolvimento social,
para isso deve estar preparado, capacitado e antes de tudo conhecer a si mesmo,
ter compostura, pois ele é exemplo e acima de tudo, a equipe vai refletir aquilo que
ele é.

E quanto as competéncias, os mesmos apontaram que a mais relevante
no que se refere a avaliacdo de desempenho € a atitude, e em atuarem com mais
eficiéncia acreditam que precisam orientar pessoas e gerenciar conflitos
construtivos, esses foram os mais escolhidos pelos supervisores. E a cerca de
trabalhar na Vale no que tange a sentimentos, os mesmos mostraram satisfacao e
comprometimento com a organizacdo. Poderia ir mais além, no entanto, para melhor
compreensao do leitor encerro aqui esta analise deixando novas oportunidades a
serem desenvolvidas, através do estudo dos liderados, um novo objeto.

E para fechar esse pensamento deixo aqui uma citacdo em que esse
trabalho foi embasado de Posner e Kouser (2011, p. 125) que para lideranca néo
existem ferramentas ou técnicas, pois ndo sao elas que ganham o respeito e 0
compromisso dos colaborados [...] o que ganham respeito dos outros no final é
saber se vocé é o que realmente diz entdo tudo estd nas maos do lider, este deve

saber como utiliza-las, e antes de tudo responder: Quem é vocé?
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Apéndice A — Questionario
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QUESTIONARIO APLICADO AOS SUPERVISORES DA GANOG

Com o intuito de realizar um estudo de caso acerca do papel do lider no alcance de resultados, este
questionario visa analisar o perfil dos gestores desta geréncia. Tendo a finalidade puramente académica,
ao término da consolidagdo dos dados sera disponibilizado aos respondentes o feedback.

Quanto a sua formagdo. Qual
VOCE possuie

e Qual a suaidade?

I o Quanto tempo de empresa?

o Quanto tempo na drea de
gestdo?

Qual a quantidade de
o subordinados?

Qual seu hordrio de frabalho?

o Ocupar um cargo de gestor
em uma grande organizagdo
€ um desafio. Que mecanismo
vocé acredita que o auxilia no
desempenho de um bom
frabalho?

a) Ensino Médio

b) Ensino Médio e Técnico

c) Ensino Superior Incompleto

d) Ensino Superior Completo

e) Poés - Graduacdo em Andamento

f)  P6s - Graduacdo Concluida

a) 20 a25anos

b) 26 a 30 anos

c) 31 a35anos

d) 36 a40anos

e) 41 a45anos

f)  Mais que 45 anos

a) 07:00 as 15:36

b) 08:00 as 17:00

c) 15:00 as 23:36

d) 23:00 as 07:36

a) O processo de qudlificacdo é fundamental para o
desenvolvimento da minha funcdo.

b) O tempo de experiéncia contribuiu significativamente
para desenvolver um trabalho de qualidade continuo.

c) Habilidades de "berco” facilitam o desempenho na
funcdo.

d) Entender o meu papel e vivenciar diariamente. Na

duvida buscar ajuda do meu lider imediato.



Vocé acredita que a boa
conduta por parte dos lideres
reflete no comportamento dos
liderados?e

Em qual momento vocé
percebe que sua equipe se
forna mais motivada em produzir
melhor?

Em que momento vocé
percebe que ¢é necessdrio
impor sua autoridade?

Vocé aceita criticas e/ou
sugestdes vindas dos seus
liderados?

Quando surge um problema
com os integrantes da equipe
que sejam questdes pessoais
e/ou profissionais, vocé auxilia
na resolucdo.

76

a) Sim, o lider em si, € o exemplo, se ele cumprir suas
obrigagcdes tem por direifo cobrar dos seus
subordinados e/ou os mesmos por livre vontade
tendem a segui-lo como modelo.

b) As vezes, pois acredito que existem subordinados
inflexiveis, que ndo se comprometem, e se fazem
desentendidos por aqueles que os lideram.

c) N&o. Os subordinados quando  apresentam
comprometimento e dedicacdo agem por seus
proprios impulsos e executam o seu tfrabalho da
melhor maneira possivel, sem precisar de um
“"espelho”.

d) N&o sei. Por que vai depender do perfil do
colaborador, é bem relativo.

Muito Regular | Pouco Nunca

Perspectivas de

folga O O O O

B&nus em O O 0 O

dinheiro

Premiacoes 0 0 O 0

Elogios e/ou

reconhecimentos o) 0 0 0

a) Sempre. Como lider preciso me impor diante da
equipe, em todos os momentos.

b) As vezes. Quando tenho que disciplinar e corrigir os
desvios dos meus colaboradores.

c) Nunca. Tenho uma metodologia diferente, acredito
que a compreensdo e o entendimento amigdvel. E a
melhor maneira de mostrar autoridade.

d) Na&o sei. Acho que o autoritarismo fere a imagem de
um lider de pessoas.

a) Sempre. Escuto e procuro ser mais flexivel ouvindo
meus funciondrios.

b) Asvezes. Tenho certa resisténcia.
c) Nunca. J& tenho minhas opinides e ideias formadas.

d) Na&o sei. Preciso melhorar nesse ponto, pois fenho
certa dificuldade em aceitar opinides.

a) Sempre. Meu papel é esse, como lider facilitar, alorir
“portas” e resolver conflitos.

b) As vezes. Deixo o empregado analisar os fatores, para
gue o mesmo tente resolver.

c) Nunca. Por que quando se frata de conflitos pessoas
ndo compete a mim solucionar.

d) Na&o sei, vai depender da situagdo.



Em relacdo as interacdes sociais
no ambiente de trabalho e/ou
fora dele como: encontros,
confraternizacoes, reunioes,
comemoracoes entre outros
qgue ganho mais relevante vocé
acredita que estes eventos
podem agregar na sud Visdo
como gestor?

Ao desempenhar / desenvolver
uma atividade, no alcance das
metas, o que sente?

Existe dificuldades na pratica da
comunicacdo aberta, feedback
e tfransparéncia?

Na avaliacdo por desempenho
qguanto aos seus colaboradores
que competéncias vocé
acredita que sejam relevantes,
dentre as opgcdes selecione
frése

Como vocé poderia ser mais
eficiente?

a)

b)

c)

d)

a)
b)
c)
d)

a)
b)
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Acredito que eventos como uma @ simples
comemoragdo de aniversariante do més agrega valor
ao subordinado, fazendo-o se sentir importante e
reconhecido pelos colegas, valorizado.

Usufruo dessa ferramenta para interagdo e
desenvolvimento dos meus subordinados, momento
no qual tento conhece-los melhor fora do ambiente
de trabalho.

Vejo que nesses enconfros consigo enturmar a equipe,
momento de enfrosamento por aqueles mais
experientes e 0s menos experientes, os mais fimidos e
com aqueles que apresentam menos poder de
expressdo.

Uso para associar e entender meus colaboradores,
pois acredito que ndo sé tenho subordinados, tenho
uma relacdo familiar, amigdvel, pois convivemos mais
com essas pessoas que com nossas familias de
verdade, por isso considero minha equipe como uma
segunda familia.

Satisfacdo pessoal
Dever cumprido
Aguardo recompensas financeiras

Espero ser reconhecido por aquilo que fiz e/ou faco

Sim

Ndao

Faca um comentdrio:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)

)
k)

a)
b)

c)

Habilidades

Entender a si mesmo e os outros
Conhecimento

Estabelecer metas e objetivos

Comunicar com honestidade e efetividade
Organizar o fluxo de informagdes

Motivar a si e os outros

Afitude

Orientar e desenvolver os outros

Trabalhar e possibilitar a conformidade

Negociar e acorda compromisso

Entender a si mesmo e os outros
Comunicar-se com honestidade e efetividade

Orientar e desenvolver pessoas



Vocé domina as competéncias
necessdrias para fazer seu
frabalho?

Q Por que vocé lidera pessoas?e

O que te motiva ser supervisor
(lider) na Vale?

d) Gerenciar e estimular o conflito construtivo

a) Sim
b) Né&o

Faca um comentdrio:
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