STotes

2 N
af _f*’- EDUCACAO CORPORATIVA

LIDERANCA E COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Anderson Bruno Costa

PERNAMBUCO

DDDDDDDDDDDDDDD

Secretaria de
Administracao




efospe

EDUCACAO CORPORATIVA

EXPEDI ENTE

Governador de Pernambuco
Paulo Henrique Saraiva Camara

Vice-governadora de Pernambuco
Luciana Barbosa de Oliveira Santos

SECRETARIA DE ADMINISTRACAO

Secretaria
Marilia Raquel Simoes Lins

Secretario Executivo
Cirilo José Cabral Holanda Cavalcante

Diretora do CEFOSPE
Analucia Mota Vianna Cabral

Coordenacao de Educacao Corporativa
Priscila Viana Canto Matos

Chefe da Unidade de Coordenacao Pedagdgica
Marilene Cordeiro Barbosa Borges

Autor(a)
Anderson Bruno Costa

Revisao de Lingua Portuguesa
Eveline Mendes Costa Lopes

Diagramacao
Sandra Cristina da Silva

Secretaria de
Administragdo

PERNAMBUCO

GOVERNOD DO ES5TADD

Material produzido pelo Centro de Formacao dos Servidores e Empregados Publicos do Poder Executivo Estadual - CEFOSPE

OUTUBRO, 2021 (1°. ed.)



efospe

EDUCACAO CORPORATIVA

Ficha catalografica elaborada pela BPE

Secretaria de
Administragdo

PERNAMBUCO

GOVERNOD DO ES5TADD




f S Secretaria de
Administracdo

EDUCACAO CORPORATIVA

-~
O N

COVERND DO ESTADOD

Sumario
INTRODUGAQ c..ccuccuueuecnmensensenseesseesssesssenssesssessessssssssssssssssesssessesssesssesssssssstsssesssessesssessssssses 5
LIDERANCGA ...oiiiiiitticntinnntisnntiesssssstosstesssssssssossstesssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssons 6
1. Lideranca: A importancia de tm HAEE...........eeeeeeveeeeeeeeeereeeeseeeseesesnessessessessesessessessesseses 6
1.1 CONCEILO A€ LHACTANCA. ........eeeeeeeeeeeeeeeeeceeeeeceeeeeseesaeesesssesssesssessaesssesssesssesssessassssensans 7
1.2 TEOrIA (€ LIUETANCA .......eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeseessesssesssesssesssessaesssesssessassssessasssassssensans 9
1.2.1 Tracos de Personalidade .............c.oeeveeeiieeercieieeieeeereeeeeeeee e s s e 10
1.2.2 Estilos de lideranca (Os trés estilos de lideranca por White e Lippitt)....................... 11
1.2.3 Lideranca SItUACIONAL ...........c.oveviierieeieeeecteereeeeteeretee ettt bese s s es e ere s 14
1.2.4 Técnicas e instrumentos no trabalho em EQUIPE .......oveveveveeeeceeecececceceee e 20
1.2.5 Avaliacao de deSEMPENI0 .........ouevevieieiececceeeeerecee et r et r e 21
1.2.6 Caracteristicas do HACT .........cc.cveveeveeeeiieieieeeieiessie st se s sessesansens 22
1.2.7 Competencias de LHAETANCA..........ovvveeeeeeeeeeeeeectcecce ettt se e sesenes 24
1.2.8 Habilidades de LHAETanCa...........c.cceeeeeveeeeeeeeeceeeeteeeeeereee e sesens 25
2. TIPOS A€ CHELIA c.coeeeeeeeeeeeneeeceeeeeeeceeeeneeenresnsessssessssessssessssessssesssssessssesssesssssesssssssssessssessssens 26
3. EQUIPE X GIUPO ccoeeeeeeeeeneeeeernneeeessseessssseessssssesssssesssssssessssssessssssessssssesssssssssssssessssssassssasassssases 29
4. INLEliZENCIA EIMOCIONAL ........ooeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeesessesseessessesssessessessesssessessasssessessessaessens 30
5. INLElIZENCIA INLEIPESSOAL.......eeceeereeeeeerrerneeieeereeeeessesseeseessessesssessessessesssessessessaessessassassseses 32
6. INTElIZENCIA INIEAPESSOAL ....ueoeeeeeeeeenieeeeeeeererereeeseeseesessessessessessesesessessessessessessrsessessessessanes 34
7. INTEHIZENCIA MUIHPIA ....ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenesesesesessessesessessessessessessesesessessessessessessans 36
8. MOLIVACAO € AULOINOLIVACAQ ....ccueeeeeeererereereereereesseerseesssesssesssesssessassssssssssssessasssssssssssassssessans 37
8.1 TCOTIAS MOLIVACIONIALS «ceeeueeeeeernereereeeeereneeessseeessssseessssseessssssesssssssssssssessssssessssssesssssssssses 38
8.1.1 Teoria da hierarquia das NecCeSSIAAAES .......ovvvevveeveeieeiieeieceeeeeeeeee e 38
8.1.2 TCOTIA AOS OIS FALOTES «.eeeeeeeeeeeeeeeeeee e e et eeeeseeseeseeseeseeseesaeseeeeseeeeseeneeeenens 30
8.1.3 AULOIMOLIVACAD .....evvveeireectecteetceteeete ettt se st et ensesessess b essetensesensenn 40
9 Cultura, clima e mudanca organizacional .................ooeeeeeeeeeeeeereeereeereeereeeseeesseessseesssees 41

10. Modelos de gestao: Praticas organizacionais adequadas a organizacio,

A0S 1AETES € LHACTAMOS. ..eeeeeeeeeneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessessssessssessssessssessssessssessssssssssssssssssssas 42
11. Gestao por competéncia e gestao de COMPEIENCIA........ceeeeeeeeereeeeeereerreereeeesessecseesessessnns 43
13. Organizacoes, SiSteMASs € METOAOS .......ceeeeeeeereeeeereeeeerereeeeeseeseesessessessesseseesesessessessessses 47
BIBLIOGRAFTAL........eeeeeeeeeecreeeecseeeecsneeecssnssessssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssassesssnssssssnssssssnsses 50

SODIC O AULOL «aeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssssseesessssssssssesssssssssesesssssssssesessssssssssesssssssssssessssssnnss 55



O
e

af

f S Secretaria de
Administragdo

EDUCACAO CORPORATIVA

GOVERNO OO0 ESTADO

INTRODUCAO

Apresentar o valor do exercicio da lideranca na motivacao de equipes e no sucesso do
profissional que desenvolve essas habilidades de lideranca nas organizacoes ¢ de fundamental
importancia para um comportamento organizacional com resultados diferenciados.

Nesse sentido, faz-se necessario compreender o que ¢ lideranca e que diferenca um
profissional que tenha as habilidades de lideranca apresenta como especifico competitivo do
seu perfil e resultado de trabalho.

Lideranca vem da palavra inglesa lead, que significa conduzir, dirigir, guiar, sendo o
seu primeiro registro datado de 825 d.C. (SPECTOR, 2010). Para Robbins (2004), lideranca
¢ a capacidade de influenciar grupos para o alcance de objetivos. Liderar ¢ um conjunto
de habilidades desenvolvidas a fim de conduzir variados tipos de pessoas para um objetivo
comum (LACOMBE, 1999). Segundo Bowditch (1999), alideranca pode ser entendida com um
processo de influéncia, em que um sujeito ou grupo ¢ orientado para o atendimento de metas
estabelecidas pela organizacao. A lideranca pode ser entendida com uma influéncia de uma
pessoa sobre outra em dada situacao, ao envolver comunicacao humana, visando alcancar
um ou mais objetivos (CHIAVENATO, 1999).

Liderar é uma arte e, como tal, pode ser aprendida e desenvolvida por qualquer
pessoal,sendo, nesse sentido, fundamental para o desenvolvimento de equipes eficazes e

organizacoes competitivas.

O lider € aquele, que pode influenciar pessoas a se desafiarem e assumirem novos
desafios pessoais, profissionais e organizacionais, contribuindo, nesse sentido, para o
processo de motivacao de equipes e desenvolvimento da eficacia dos resultados de trabalho.

Segundo (CHIAVENATO, 2010), comprometimento, empolgacao, espirito missionario,
visionario, foco em objetivos, senso de oportunismo e, por extensao, énfase na participacao
de todos, dedicacao, impulso, orientacao, reforco, retroacao, motivacao e foco no aprendizado
das pessoas sao caracteristicas necessarias a toda organizacao para o sucesso da equipe e da
superacao dos resultados de trabalho. Os desafios de lideranca e processos organizacionais
demandam novas posturas e lideres eficazes que possam contribuir para a integracao de
pessoas, desenvolvimento de equipes, motivacao organizacional e um ambiente satisfatorio

para o desenvolvimento humano e profissional.
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LIDERANCA

1. Lideranca: A importancia de um lider
As demandas atuais das organizacdes modernas requerem fundamentalmente a necessidade de
gestores com habilidades, competéncias e atitudes diferenciadas no processo de gestdo, sendo o
papel do lider central na contribuig¢do para o sucesso de equipes e organizagdes.Assim, o valor de

um lider se faz sentir em todas as esferas de uma organizagao.

Segundo Bennis (1996, p. 22),0s lideres sao importantes por trés motivos: em
primeiro lugar, eles sao responsaveis pela eficacia das organizacoes,o sucesso
ou fracasso de qualquer organizacao. Em segundo, as adversidades que en-
contramos pelo caminho as vezes nos deixam sem rumo, entao buscamos nos
lideres um caminho, um porto seguro. E em terceiro lugar, o lider é aquele,
que conhece o problema, mas nao se prende ao contexto, seja ele por conta
dos cenarios administrativos volateis ou fusoes e aquisicoes ou ainda por
fatores demograficos.

Os lideres sao importantes, pois a eficacia de uma organizacao depende da conducao
de equipes. Trabalhar com pessoas é um desafio diario e constante, havendo necessidade
de gerentes, coordenadores, supervisores, diretores e todo colaborador desenvolverem o
comportamento de lider eficaz, pois agregarao ao perfil humano e profissional diversas
habilidades necessarias para o desenvolvimento de atividades diarias que demandam

resultados urgentes e diferenciados.

Ser lider requer desafios e, em contrapartida, capacitacao continuada de formacao
humana e técnica; essas orientacoes de treinamento e desenvolvimento humano sao
fundamentais para o aprimoramento do exercicio de lideranca e do desenvolvimento de

equipes em organizacoes eficazes.
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Segundo (Morgan, 1995, p. 182), “Administrando os sentidos ligados a situacao, o lider,
na verdade, utiliza uma forma de poder simbdlico, que exerce a influéncia decisiva sobre a
maneira pela qual as pessoas percebem a sua realidade e, consequentemente, sobre a maneira
de agir. Os lideres carismaticos parecem ter uma habilidade natural para, dessa forma, criar o
sentido.” Assim, o lider exerce influéncia sob sua equipe e, nesse sentido, projetam-se alguns
questionamentos:

« Até que ponto influenciamos nossas equipes?
« Como influenciamos nossas equipes?

« Nossa conducao de equipes ¢ eficaz?

Sao questionamentos necessarios em relacio ao exercicio dalideranca, pois uma equipe

pode ou nao seguir seu lider e, até mesmo, a equipe pode ou nao legitimar uma lideranca.

1.1 Conceito de lideranca

O conceito de lideranca esta diretamente ligado a capacidade de influenciar pessoas a
atingirem um objetivo especifico, e, nesse sentido, lideranca é a arte de conduzir equipes nas
mais variadas situacoes e adversidades que um ambiente pode ofertar. O lider ¢ aquele que
tem a capacidade de gerar motivos para impulsionar o comportamento dos liderados a se

automotivarem,contribuindo para a modelagem do comportamento humano nas organizacoes.
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O que ¢ ser lider? Segundo o dicionario Michaelis, lider é:

« Pessoa com poder de decidir, de se fazer obedecer;

« Pessoa com capacidade de influenciar nas ideias e acoes de outras pessoas.

Lideranca ¢ uma influéncia interpessoal, exercida numa dada situacao e dirigida por
meio do processo de comunicacao humana para a consecucao de um ou mais objetivos
especificos. Os elementos que caracterizam a lideranca sao:influéncia, situacao, processo
de comunicacao e objetivos a alcancar (CHIAVENATO, 2005).

Falar de lideranca também ¢é considerar a importancia das relacoes interpessoais,
pois o quesito da influéncia do comportamento da equipe ¢ de fundamental importancia no
sentido relacionamento humano. A lideranca precisa possuir habilidadesde relacionamento

na equipe, considerando as peculiaridades das pessoas e equipes.

A comunicacao eficaz se torna ferramenta importante nesse processo de lideranca,
pois as equipes e pessoas sao bastante sensiveis a uma comunicacao mais democratica e
carismatica.

Alideranca ¢ necessaria em todos os tipos de organizacao humana, principalmente
nas empresas ¢ em cada um de seus departamentos. Ela ¢ igualmente essencial em todas as
demais funcoes da Administracao: o administrador precisa conhecer a motivacao humana e
saber conduzir as pessoas, isto ¢, liderar (CHIAVENATO, 1993, p. 172).

Saber conduzir pessoas e equipes ¢ o conceito maior de lideranca em uma organizacao;
o lider exercera sua capacidade de influenciar as pessoas, inclusive no desenvolvimento de

suas habilidades, competéncias e atitudes diferenciadas na rotina de trabalho em equipe.

As organizacoes precisam de lideres eficientes para poder cumprir seus objetivos
organizacionais e obter sucesso em seus processos de trabalho contribuindo com o
aperfeicoamento dos resultados diferenciados. O processo de tomada de decisao depende
diretamente do trabalho em equipe para poder trazer a garantia do envolvimento das pessoas
em gestao participativa e colaborativa, e, nesse caso, o papel do lider se torna fundamental
para influenciar as pessoas em todos os aspectos necessarios ao sucesso da organizacao,

equipes e carreiras.

Segundo Bresser Pereira (1996), estabeleciam-se, nas organizacoes publicas, modelos
de gestao engessados, burocraticos e autocraticos, surgindo a necessidade de superar esses

tradicionais modelos de gestao por outros mais democraticos, participativos e meritocraticos.
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No setor publico, ¢ de vital importancia o estudo sistematico de lideranca no sentido de
contribuir com a inovacao e participacao democratica do conjunto de servidores no processo
de tomada de decisao, fundamentando a superacao de tarefas e processos burocraticos, a fim

de promover maior dinamicidade na interacao de equipes e inovacao nas rotinas de trabalho.

A elevada énfase em estudos, envolvendo o setor privado e, portanto, a caréncia de
estudos mais amplos e criticos sobre a tematica da lideranca no setor publico tornam a
demanda por contribuicoes tedricas sobre o tema nesse ambito ainda mais significativa.
Essa escassez de estudos talvez possa estar associada ao imaginario de que burocracias sao
movidas por forcas que se encontram além do controle de lideres (VANWART, 2003).

Nesse aspecto, a lideranca podera promover uma mudanca de cultura
organizacional,construindo espacos inovadores, criativos com maior motivacao e satisfacao
no trabalho. Logo, o exercicio dalideranca, que engloba a capacidade de influenciar pessoas,
¢ fundamental para transformar grupos em equipes e espacos de trabalho cada vez mais

positivo e produtivo.

1.2Teoria de Lideranca

No papel da responsabilidade de influenciar pessoas em seu comportamento a fim dese
alcancarem os objetivos organizacionais, o lider tem como desafio desenvolver equipes que
possam agregar valor diferenciado no quesito gestao estratégica de pessoas.

“O papel do lider ¢ muito mais complexo e importante, ele conduz acoes, influencia
o comportamento e a mentalidade de outras pessoas e estabelece metas direcionando

individuos.”, diz Soares (2015, p. 42).

O lider eficaz estabelece metas e objetivos a serem cumpridos e, nesse sentido, se torna
responsavel pelo alcance dessas metas, fundamentando a ideia de desenvolver pessoas e

equipes eficazes.

Como exemplo a ser seguido, a capacidade de liderar pessoas se expressa em
comportamentos que possam inspirar pessoas e equipes a seguirem os passos de uma
lideranca diferenciada, o que nos leva a refletir sobre habilidades, competéncias e atitudes que
um lider deve possuir para ter sucesso em seu processo de conducao de equipes e pessoas a um
objetivo especifico. A relacao lider e liderado passa a ser definida numa parceria estratégica,
que beneficia o conjunto numa relacao ganha-ganha,na qual todos saem beneficiados em um

modelo de gestao participativa e situacional.
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Segundo Chiavenato (2009), para que as organizacoes trabalhem de forma adequada, elas
precisam ser dirigidas por alguém, necessitam ser governadas e orientadas para os objetivos
que se quer alcancar como uma instituicao integrada e coesa, pois se nao foremdirecionadas,
esforcos serao desperdicados, visto que nao havera um local definido para queessa forca de

trabalho seja concentrada, ocasionando perdas significativas para a entidadeadministrativa.

Ateoria de lideranca esta fundamentada nas 3 abordagens a seguir:

1.2.1Tracos de personalidade

Gandhi, Nelson Mandela, Martin Luther King, Adolf Hitler, Margaret Thatcher, o que
essas pessoas tém em comum? Foram grandes lideres da historia! Mas o que as fez lider?

Para poder responder a essa indagacao, foram estabelecidas diversas teorias,dentre

elas, a Teoria dos Tracos de Lideranca.

Segundo Stephen Robbins (2005), essa teoria diferencialideres de nao lideres com base
nas qualidades e caracteristicas pessoais e de personalidade.

Essa teoria define que existem pessoas que podem ser lideres ou nao. Sendo lideres,
elas deveriam possuir algumas caracteristicas naturais e que, nesse sentido, as pessoas ja

nascem lideres.

Tracos de personalidade sao teorias mais antigas a respeito da lideranca. Verificam
uma qualidade ou caracteristica marcante do lider, ou seja, o que o distingue dos outros.
Isso acaba influenciando outras pessoas,sendo chamadas de teoria do grande homem.
Exemplos desses tracos ou caracteristicas: tracos fisicos, tracos intelectuais, tracos sociais e
tracos relacionados com a tarefa. Em suma, o lider deve inspirar confianca e ser inteligente,
perceptivo (CHIAVENATO, 2000).

Nesse sentido, definiu-se uma série de caracteristicas natas que um lider deve possuir,
por exemplo, autoconfianca, extroversao etc. Todavia essa teoria nao prevaleceu por muito
tempo. Com o apogeu dos principios de treinamento & desenvolvimento de pessoas,
verificou-se que habilidades e competéncias podem ser adquiridas e desenvolvidas e, nesse
sentido, as pessoas podem desenvolver a lideranca.

Ainda assim, alguns tracos de personalidade, segundo Chiavenato (2000, p.88), seriam
desejaveis em um lider: inteligéncia, comunicabilidade, espirito empreendedor, empatia,
criatividade, entusiasmo, visao de futuro, flexibilidade, responsabilidade e confianca, dentre

outros.

10
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A imprecisao na avaliacao das caracteristicas da personalidade humana, que definem
os tracos de lideranca, foi fundamental para o nao sucesso dessa teoria, haja vista ser muito
complexo o estudo da personalidade humana, nao trazendo embasamento suficientemente

necessario para a validade dessa teoria e, nesse sentido, nao comprova a eficacia de um lider.

Alguns tracos de lideranca sao vistos no filme “A Dama de Ferro”, que retrata a vida de
Margaret Thatcher.

1.2.2 Estilos de lideranca (Os trés estilos de lideranca por White e Lippitt)

O estudo da lideranca ¢ fundamental para o sucesso de uma organizacao e
desenvolvimento de pessoas e equipes.

Para Chiavenato (2006 pp.18-19), “A lideranca é necessaria em todos os tipos de
organizacao humana, seja nas empresas, seja em cada um dos seus departamentos. Ela é
essencial em todas as funcoes da administracao: o administrador precisa conhecer a natureza

humana e saber conduzir as pessoas, isto é, liderar.”

Nesse sentido, o estudo das teorias de lideranca ¢ fundamental para poder entender os

desafios do lider nas organizacoes e o seu papel nos desafios da gestao de pessoas.

Segundo POSSI (2006, p.4-5), White e Lippitt fizeram um estudo em 1939 para verificar
o impacto causado por esses trés diferentes estilos de lideranca em meninos de dez anos,
orientados para a execucao de tarefas. Os meninos foram divididos em quatro grupos e,
ficaram em observacao de seis semanas para analise de resultados do estudo, a direcao
de cada grupo era desenvolvida por lideres que utilizavam trés estilos diferentes: lideranca
autocratica, lideranca liberal (laissez-faire) e lideranca democratica.

"
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Resumo dos trés estilos de lideranca por White e Lippitt.

Lider Autocratico Lider Liberal Lider Democratico

Lider fixa as diretrizes As diretrizes sdo debatidas Ha liberdade total para as
sem qualquer e decididas pelo grupo, decisdes grupais ou
participacao do grupo. estimulado e assistido pelo individuais e minima

lider. participagao do lider.
Manda, impde, exige, Ausenta-se, omite-se, Orienta, estimula, ensina,
coage... ignora, deixa ficar... ajuda...
Subordinado Subordinado faz o que Subordinado colabora,
obedece, aceita quer e quando quer participa, sugere, decide,
cegamente, ajuda, coopera

desconhece

Fonte: Souza, Barbosa, Correia. 2021.

Beneficia o lider autocratico a centralizacao do poder, estimulando um comportamento
dependente e submisso dos membros do grupo de trabalho, com presenca de sentimentos de
tensao e frustracao. Por outro lado, as acoes do grupo sao claramente definidas, previsiveis,
passando para os membros do grupo uma sensacao de seguranca. A produtividade costuma
ser alta, no entanto a criatividade, a automotivacio e a autonomia sao baixas (MARQUIS;
HUSTON, 2010).

A lideranca autocratica esta focada em tarefas com processo decisorio mais
centralizado,concentrado em resultados, classificando-se, nesse sentido, como um estilo de
lideranca centralizador.Além disso, os colaboradores nao possuem um ambiente de trabalho
tao participativo e de liberdade de ideias,sendo o foco desse estilo o cuamprimento de metas e
numeros definidos nos processos de trabalho,a fim dese alcancarem as metas estabelecidas,
o aperfeicoamento dos processos de trabalho e a gestao por resultados.

Em relacio alideranca democratica, o principio da comunicacao horizontal é a base para
relacoes de trabalho menos burocraticas e mais participativas, sendo o lider voltado a orientacio
e motivacao do grupo, para que ele possa se sentir importante no processo de tomada de decisao

e, NAo apenas isso,a equipe passa a ser participe do processo de tomada de decisao.

Para Kron e Gray (1998), a lideranca democratica retrata o trabalho em conjunto, em

que todos sao informados sobre os propositos da organizacao e do processo que esta sendo

12
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desenvolvido, bem como qual seu papel dentro desse contexto. Os lideres democraticos
trabalham com as pessoas nao pelo dominio, mas pela sugestao, persuasao e pelo ensino.
Com um lider democratico, existe uma producao em menor escala, porém com melhor
qualidade, quando comparado com os outros estilos de lideranca, autocratica ou Laissez-
faire (MARQUIS; HUSTON, 2010; MCEWEN; WILLS, 2009).

Uma apresentacao mais progressista dalideranca ¢ a participativa, na qual todo o pessoal
sente a importancia de suas contribuicoes e nesse aspecto se desenvolve o empoderamento
das pessoas no processo decisorio.Em conjunto com o lider, definem objetivos e planejam

metas e procedimentos para a melhor forma de atingi-los, propiciando maior satisfacao, uma

vez que tomam parte na administracao do seu fazer (KRON; GRAY, 1998).

Chiavenato (1999, p. 565), de forma bastante didatica, sintetizou as principais ideias dessa

teoria,conforme pode ser verificado mediante figura a seguir:

lider.

Aspecios Lideranga Autocritica Lideranca Democritica Lideranca Liberal
Apenas o lider decide e fixa as | As diretrizes sio debatidas e Taotal liberdade ao grupo
Tomada de diretrizes, sem nenhuma decididas pelo grupo, que € para tomar decisdes, com
decisbes participagdo do grupo, estimulado e orientado pelo minima intervengio do

lider,

Programagio dos

O lider di as ordens ¢
determina providéncias para a

execucio de tarefas, sem

O lider aconselha ¢ di
oricnlagdo para gue o grupo

eshoce objetivos ¢ agbes. As

Participagio limitada do
lider. Informagdes ¢

orientacio sio dadas

colegas.

Trabalhos
explicii-las ao grupo. tarcfas ganham perspectivas | desde que solicitadas pelo
com os debates. arupo.
O lider determina a tarefa a O grupo decide sobre a divisio | A divisdo das tarelas e
Divisio do cada um ¢ qual o seu dus tarefas ¢ cada membro tem | escolha dos colegas sio do
Trabalho companheiro de trabalho, hberdade para escolher os grupi. Nenhuma

participagio do lider.

Comportamento do

lider

O lider € dominador e pessoal
nos elogios e nas criticas ao

Zrupo.

03 lider € objetivo e limita-se
ans fatos nos elogios ou

criticas.

O lider atua somente

quando & selicitado.

Fonte: CHIAVENATO, IDALBERTO, 1999,
Elaboragio: LONGARAY & GIESTA, 1999,

Figura 1: Teoria dos estilos de lideranca

O lider Laissez-faire caracteriza-se pela énfase no grupo, auséncia de controle, oferece

pouca ou nenhuma orientacao, usa a comunicacao de forma verticalizada entre os membros
e dispersa por todo o grupo a tomada de decisao (MARQUIS; HUSTON, 2010). Quando uma
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pessoa ¢ designada como lider e nao desempenha alideranca ou se a faz ¢ de maneira minima,

as pessoas rapidamente perderao o senso de iniciativa e o senso de realizacao.

O lider sendo permissivo, com pouco ou sem controle, em pouco tempo,o trabalho se
demonstrara desorganizado, as pessoas nao sabem nem se importam com aquilo que devem
fazer (KRON; GRAY, 1998).

Entretanto, quando todos os membros estao altamente motivados e autodirecionados, esse
tipo de lideranca pode acarretar muita criatividade e produtividade (MARQUIS; HUSTON, 2010).

Alideranca Liberal (laissez - faire) observa o grau de comprometimento dos liderados
e suas devidas competéncias, habilidades e atitudes, a ponte de exercer a minima influéncia
nas equipes.Partedo pressuposto de semear a total liberdade ao grupo para o processo de
tomada de decisao, definindo uma participacio limitada do lider na divisao de tarefas e na

capacidade de influenciar e liderar as pessoas.

Segundo (BELLUZZO, 2002), verificamos outro quadro comparativo sobre o papel de
cada estilo de lideranca em seus diversos aspectos de atuacao, influéncia e atitudes diante
de desafios entre a relacao lider x liderado x comportamento organizacional.

Tipos de Liderangas

| Variavel | Autocratica Democratica Liberal
: Equipe decide, lider
% , | gl
DECISCES Decide sozinho. EE;E:: g;?:: ci ;:er participa
| ) | minimaments.
H - |
PROGRAMAS Determina como se | Eﬁjigsz[rizrrﬂs;s A :Lie'é::m:;{;i
DE TRABALHO | executa, P ; Gty
lider apoia. | necessario.
DIVISAO Do | Determina quem deve | gquipe decide sobre | o nss Carticio
TRABALHO s a diviséo, ALYIaG. PP,
atividades. I
. E participativo & |
PARTICIPACAD  E "pessoal’, domina objetive, elogics & Participa 56 quando
DO LIDER elogios e criticas. criticas solicitado.
| compartilhados. |

IFDI!'ItE': Belluzzo, 2002

1.2.3 Lideranca Situacional

E importante informar que,no conceito,existem diferencas entre chefe e lider, segundo

Maxwell (2008) e Hunter (2006): ser chefe é exercer seu papel na empresa, cumprindo objetivos,
cobrando seus subordinados por resultados e questionando-os, caso nao sejam cumpridos;ser
lider ¢ entender a realidade do funcionario e adequa-lo ao meio em que trabalha, procurando
ajuda-lo a desenvolver melhora tarefa, participando ativamente do processo, aconselhando,
treinando. Muitas pessoas sao capacitadas para administrar e nao paraliderar. Segundo Hunter
(2006), muitos pedem demissao de seus chefes e nao das empresas.
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Nas organizacoes, ¢ muito comum pessoas estarem em posicoes de administradores,

chefes ou simplesmente responsaveis por um processo de trabalho.

Entretanto, o fato de a organizacao atribuir a seus administradores alguns direitos
formais nao lhes assegura a capacidade de lideranca eficaz (ROBBINS, 2004).

Nesse aspecto, faz-se necessario o estudo da lideranca situacional, haja vista grande
parte do poder do lider vem do préprio grupo, considerando que alegitimidade dalideranca
¢ baseada na aceitacao do lider pelos liderados (MOTTA, 1995).

DESAFIOS LIDERANCA SITUACIONAL

Distribuir bem as Ter capacidade
tarefas de adaptagao

Analisar os Ter uma
elementos das comunicagao

tarefas diversificada

; . Conhecer
Diagnosticar a :
; ferramentas de
equipe ;
gerenciamento

No cotidiano das organizacoes, os lideres tendem a utilizar os trés tipos de estilo,
considerando as diferentes situacoes, pessoas e tarefas (CHIAVENATO, 1999; BERGAMINI,
1994). O grande desafio do lider ¢ perceber quando aplicar determinada tendéncia, com que
pessoas, em que ocasiao e em quais atividades.

Nessa perspectiva, a Teoria vem dialogar com a multiplicidade comportamental do
gestor, em que a maturidade dos liderados ¢ peca fortemente influente (BISPO, 2013).

As organizacoes atuais apresentam desafios constantes no processo de lideranca de
equipes, e, nesse aspecto, o lider precisa se adaptar as diversas demandas oriundas da gestao
de equipes e gargalos de processos organizacionais, como: 1) Trabalhar com pessoas requer
habilidades, competéncias e atitudes de uma lideranca eficaz, que possa estar embasada
na sensibilidade de perceber as peculiaridades inerentes a cada pessoa liderada, a fim
de personalizar o estilo de lideranca as diversas situacoes que, por si s0s, sao complexas,

desafiadoras e exclusivas;2) Desenvolver uma lideranca efetiva que tenha habilidade e
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sensibilidade para identificar o nivel de maturidade dos colaboradores, afim de adequar
o estilo de lideranca a devida atuacao em cada pessoa, momento e demanda que exigir um
estilo adaptado. Hersey e Blanchard (1986) propuseram uma nova visao para o conceito de
lideranca. Para os autores, trata-se do processo de influenciar um individuo ou grupo, de

forma a direcionar seus esforcos para realizar um objetivo em dada situacao.

Alideranca envolve lider, liderado e situacao, precisando ser exercida pelo lider, aceita pelos
liderados e acontecer em dado momento, nao obrigatoriamente sempre (NASCIMENTO, 2016).

Dessa forma, a lideranca situacional nasce como uma nova forma de lideranca, focada

em influenciar o individuo para realizar um objetivo em diversas situacoes demandadas.

Hersey e Blanchard (1986) propuseram uma nova visao para o conceito de lideranca. Para
os autores, trata-se do processo de influenciar um individuo ou grupo, de forma a direcionar

seus esforcos para realizar um objetivo em dada situacao.

A Teoria da Lideranca Situacional vem dizer que uma forma adequada de liderar esta
relacionada com (i) a escolha do estilo adequado no momento e (ii) o nivel de disposicao dos

liderados.

Para Hersey e Blanchard (1986), a lideranca situacional esta baseada em: (i)
comportamento de tarefa (quantidade de orientacao e direcao); (ii) comportamento de
relacionamento (quantidade de apoio socioemocional); e (iii) maturidade (nivel de prontidao

dos colaboradores para executar uma tarefa).

LIDERANCA SITUACIONAL

POUCAS HABILIDADES E ALTA
DIRECIONADOR mOTwngﬁo

PARTE DA HABILIDADES E BAIXA
ORIENTADOR mOTwngﬁo

MUITAS HABILIDADES E
APOIADOR MOTIVACAO VARIAVEL

TODAS AS HABILIDADES E ALTA
DELEGADOR MOTIVACAO
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Cada nivel de maturidade esta relacionado a um estilo de lideranca adequado (HERSEY;

BLANCHARD, 1986). Essa interseccao gera um tipo de comportamento do lider para com seus

funcionarios: determinar; compartilhar; persuadir; delegar, conforme quadro a seguir:

Maturidade x Estilo Adequado x Comportamento do Lider

Fonte: chard (19) a |

O lider deve saber identificar em que niveis seus subordinados estao, para entio escolher
amelhor forma de atuar com o grupo. Para saber escolher o estilo de lideranca adequado ao
nivel de maturidade da equipe, o lider precisa saber como essa maturidade esta composta
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).
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O quadro a seguir apresenta as escalas do nivel de maturidade dos liderados em duas

vertentes: tarefa e relacionamento.

- Escalas de Maturidade
Escalss de Matundade no Trabako (Tarci)

()

Escaks S 6 5 4 3

M T M M2 M

l'-‘nln.n;ui-bnnmu

|. Experiéncia anterior de Tem snpersine spopsiads se trabalba e
trabak 8 7 6 5 4 3 2 |

o o, comabocmmi os profmseasn Ml sl o CunboCTmenddn

2 Conhecimento do tmbakho 205 pro momis scormls ios
g 7 [ 5 4 3 2 1

3. Compreensio das = e Compreende powo o gee deve s feito
exigénci do trabakho 8 7 6 5 4 3 2 i

Eacahg 0o N iade Pruoibgts (Rebimaano)

Escalas RN 7 B 3 4 3 2 |
M4 M2 M 1
1. Disposicio para assumi My digposicin Pouca daposigio.
responsahilidades 8 7 6 5 4 3 2 1
Posan prande desepo de reahzagino Paorssun pramde desejo de realizagio
2. Motwvacio e realracio -
8 7 [ 3 4 3 2 |
3 i E s dedicads Ml s prevecga
I 8 7 6 5 4 3 2 1

Fonte: Hersey e Blanchard (1986) - adaptacao

Cada nivel de maturidade esta relacionado a um estilo de lideranca adequado (HERSEY;
BLANCHARD, 1986).

Nivel (M1), maturidade baixa para tarefa, falta de confianca em suas potencialidades.
Dessa forma, o lider precisa delegar e acompanhar.

Nivel (M2), maturidade entre média e moderada, suficiente para executar as tarefas
diarias, sem as habilidades exigidas. Assim, o lider deve direcionar o trabalho, além de apoiar
os funcionarios em autoconfianca.

Nivel (M3), o liderado tem maturidade de moderada a alta. Tem habilidades adequadas,
contudo nao tem desejo de ajudar o lider. Baixa motivacao e falta de confianca. O lider precisa
estimular a participacao.

Nivel (M4), o colaborador tem maturidade alta, habilidades desenvolvidas e disposicao
para contribuir. O lider nao precisa atuar como apoiador ou direcionador, visto que o

funcionario tem capacidade de acao propria.
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Quando se faz a relacao entre comportamento x tarefa x relacionamento, torna-se

possivel conhecer o grau de maturidade do individuo em questao.Dessa forma, o individuo

tera maior maturidade, desde que tenha mais experiéncia no trabalho executado; se o

individuo tem maior disposicao para assumir responsabilidades e se tornar mais realizado

no trabalho,certamente sua maturidade tera um nivel mais elevado.

A maturidade no trabalho esta diretamente ligada a capacidade de executar funcoes

no trabalho (conhecimento, capacidade técnica e experiéncia), levando o colaborador a

desenvolver autoconfianca.

A maturidade psicologica esta ligada ao envolvimento com a tarefa, com a disposicao

em executar o trabalho.

Assim, o estilo de lideranca esta diretamente ligado ao nivel de maturidade dos liderados,

demandando um comportamento especifico do lider para com o liderado.

Cada nivel de maturidade esta relacionado a um estilo de lideranca adequado (HERSEY;

BLANCHARD, 1986).

COMPORTAMENTO
BAIXO « e el ACIONAMENTO * ALTO

Estilo do Lider

Tarefa baixa e Tarefa altae
relacionamento alto -mlaclonamento alto
«\\rw P,
& %
§E | E2%
L
E. § 4 E
)
%,
& &
Tarefa baixa e Tarelaalla e
relacionamento baixo Relacionamento baixo

COMPORTAMENTO
BAIXO «— DE TAREFA — ALTO
_ ALTA MODERADA BAIXA
Ma M3 M2 M1

MATURIDADE DOS LIDERADOS
Fonte: Hersey e Blanchard (1986)

A figura acima apresenta o estilo de lideranca mais conveniente a cada tipo de

maturidade encontrada mediante determinadas situacoes.

E1 - delegacao; E2 — compartilhamento; E3 - persuasao; e E4 — determinacao.
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Logo, por meio do estudo da lideranca situacional, cabe ao lider identificar o nivel de
seu colaborador para escolher o melhor estilo de lideranca, de modo a atuar eficazmente a
sua equipe, modelando o comportamento organizacional.

1.2.4Técnicas e instrumentos no trabalho em equipe

Segundo Mario Sergio Cortella (2016), o trabalhador contemporaneo necessita ver
sentido no que esta realizando, ou seja, seus valores pessoais necessitam estar em consonancia

com o trabalho que esta desempenhando, para que esteja realmente motivado a realiza-lo.

Nesse aspecto, ha necessidade de técnicas de lideranca afim de contribuir com o
exercicio eficaz dos instrumentos que o lider deve dominar para o sucesso de sua equipe.

Para iniciar uma boa relacao com um funcionario, precisa-se incitar um sentimento
de confianca e de respeito reciproco. Isso tem inicio por meio de conversas entre todos os
niveis sejam o taticos, estratégico ou operacional, sendo que, nessa parte, ¢ importante que
o chefe seja um bom ouvinte, com a intencao de compreendé-lo e nao pensando no que ira
dizer a seguir (HUNTER, 2014).

Nesse sentido, encontram-se algumas técnicas que contribuiram para o exercicio do
sucesso de um lider:

1-Nao tente se impor;

2-Inove, crie e torne o ambiente saudavel;

3-Conheca sua equipe e cada componente;

4-Admita seus erros;

5-Foque nas pessoas em suas competéncias, habilidades e atitudes;
6-Seja o exemplo;

7-Seja flexivel;

8-Saiba ouvir;

9-Atue com equilibrio, empatia e impessoalidade;

10-Saiba estipular metas;

11-Nao faca criticas publicas;

12-Estimule o trabalho em equipe;

13-Delegar responsabilidades instruindo e capacitando as pessoas;

14-Feedbacks Construtivos e didlogo permanente;
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15-Reconhecimento e valorizacao do colaborador;

16-Saiba se comunicar;

17-Treine e desenvolva a equipe;

18-Avaliacao 360°graus;

19-Lembre-se: vocé esta trabalhando com pessoas, nao com maquinas;
20-Combater e evitar a toxicidade;

21-A ética deve sempre ser sua bussola.

1.2.5 Avaliacao de desempenho

Conforme Limongi-Franca (2002), a avaliacao de desempenho é um processo de
administracao por meio do qual o supervisor e o subordinado estabelecem metas e prioridades
comuns perante a organizacao e o individuo, delimitando a area de responsabilidade de cada
funcionario, em termos do resultado total da organizacao.

Nesse aspecto, ha necessidade de implementacao da avaliacao de desempenho para
legitimar a necessidade de treinamento e desenvolvimento de pessoas com o objetivo de
gestao por resultados. A partir desse processo, o proprio colaborador podera ter acesso
aidentificacao de seus potenciais e seus pontos a melhorar, a fim de se ter um processo

transparente e claro em relacao ao feedback.

Segundo Lucena (1997), “A melhor maneira de propiciar o florescimento do potencial
do empregado esta em permitir-lhe autodesenvolvimento, e o individuo podera ser mais e
melhor desenvolver-se, enquanto caminha para tornar-se excepcional na execucao de suas
atuais funcoes. A avaliacao de desempenho ajuda-o nesse sentido, tornando possivel que ele
dirija seus esforcos, inteligentemente, para cumprir os objetivos de sua funcao”.

Logo, a avaliacao de desempenho buscara o desenvolvimento do potencial do
colaborador, permitindo-lhe a possibilidade de se autoavaliar para poder, em conjunto,
buscar a exceléncia organizacional.

Segundo Limongi-Franca (2002), ha muitos tipos de avaliacao de desempenho, sendoos
mais empregados nas organizacoes:

- Avaliacao 360° - objetiva o desempenho das competéncias dos colaboradores com
feedbacks simultaneos de diversas areas da organizacao, o que legitima todo o processo de
avaliacao, pois nao se concentra nas maos apenas do lider, evitando assim uma avaliacao

tendenciosa.
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- Avaliacao por competéncias - esta focada no que ¢ mais importante para a empresa,
ou seja, a avaliacao vai considerar os objetivos da empresa, sua cultura, ética, comportamento
e filosofia de trabalho.

1.2.6 Caracteristicas do lider

Como afirma Daniel Goleman (2012), existem dois tipos de inteligéncia: a cognitiva,
utilizada durante muitos anos como critério de exceléncia na vida profissional, sendo medida
por meio dos testes de QI (Quociente de Inteligéncia); e a emocional (QE), termo em ascensao
na atualidade. Nesse sentido, as duas inteligéncias sao caracteristicas fundamentais de um

lider de sucesso.

A inteligéncia cognitiva esta relacionada com as capacidades técnicas, sendo critério
basico para que se tenha atingido o cargo de chefia. Podem-se destacar 3 competéncias
basicas relacionadas ao QI: Disciplina, Sintese e Criatividade (GARDNER, 2007).

Howard Gardner (2007) define uma mente disciplinada como aquela, que
possui um conhecimento profundo sobre um determinado assunto, o qual é
aprimorado e atualizado constantemente, e um saber basico sobre o restante,

tal como o de um neurologista sobre o sistema neurologico e seu entendimen-
to sobre as demais competéncias da medicina.

A capacidade de sintese de um lider consiste em entender todo o conhecimento
envolvido, o contexto das necessidades e os meios disponiveis e combina-los de uma forma
adequada que possam ser traduzidos (visao sistémica e estratégica de organizacao e pessoas)
em palavras compreensiveis a todos os envolvidos ou em acoes coesas com a demanda
(GARDNER, 2007).

A inteligéncia emocional esta relacionada com a capacidade de o individuo conhecer
asproprias emocoes, controlar as reacoes destas e, a partir disso, identificar o sentimento

deoutras pessoas e saber como interagir de forma adequada (GOLEMAN, 2012).

Esse tipo de capacidade pode ser dividido em quatro competéncias: autoconhecimento,
autocontrole, empatia e habilidade social. As duas primeiras sao relacionadas a inteligéncia

intrapessoal, voltada para si mesma, e as duas ultimas, a interpessoal, “capacidade

decompreender os outros.” (GOLEMAN, 2012, p. 63)

Segundo Goleman (2015, p.17), “pessoas que estao no controle de seussentimentos e
impulsos sao capazes de criar um ambiente de confianca e equidade”,
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A partir disso, podemos passar a perceber os animos alheios, sendo a terceiracompeténcia
da inteligéncia emocional, a empatia, entendida como a capacidade do lider de tentar
entender como o outro esta se sentindo para que possa agir, levando,ponderadamente, esses
sentimentos em consideracao (GOLEMAN, 2015).

Segundo Goleman (2015, p. 76),existem 3 tipos de empatia: a primeira é a cognitiva, em que
voce percebe como a outrapessoa pensa sobre o mundo, o que Ihe permite expressar o que tem
a dizer, em termos queela compreendera; a segunda, emocional, em que vocé instintivamente
ressoa com osentimento da outra pessoa; a terceira, preocupacao empatica, em que vocé

expressa comose importa com a pessoa ao ajudar naquilo que sente que ela precisa.

Dessa maneira, listam-se algumas outras caracteristicas que definem um lider de sucesso:

LIDER DE SUCESSO

PRESENTE NO AQUI W DE UM VISIONARIO. SEMPRE
AGOR/ oY OLHANDD PARA ONDE QUER
UMA BOA COMUNICACA NTIMENT1
CONTRO! CONFIANCA EAMOR
DOF INSPIRACAD PARA Ui
TR

- Honestidade e confiabilidade;
- Bom exemplo e cuidado;

- Compromisso;

- Bom ouvinte;

- Conquistar pessoas;

- Confianca das pessoas;

- Respeito;
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- Encorajamento;
- Atitude;

- Entusiasmo e positivismo.

1.2.7 Competéncias de lideranca

Um estudo realizado na Cambria Consulting (2002), no periodo de 1997 a 1998,
identificou 62 modelos de competéncias de lideranca presentes em grandes empresas, tendo
como resultado um novo modelo sintese, chamado “Modelo dos Nove Baldes”, com cinco
“baldes”relativos a atributos (QI, Inteligéncia Emocional, Conhecimento, Crescimento e Ego)
e quatroligados apraticas (Dizer,Vender,IniciareRelacionar-se).

Nesse sentido, descacam-se as seguintes competéncias:
1-Comunicacao eficaz;

2-Automotivacao;

3-Delegacao (descentralizar o processo de tomada de decisao);
4-Positividade;

5-Confiabilidade;

6-Criatividade;

7-Comprometimento;

8-Lideranca pelo exemplo;

9-Ktica;

10-Flexibilidade.
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1.2.8 Habilidades de lideranca

Conforme SOTO (2002), uma lideranca bem-sucedida depende de comportamentos,
habilidades e acoes apropriadas e nao, de caracteristicas pessoais. Os trés tipos de habilidades
que os lideres utilizam sao: técnicas, humanas e conceituais.

e Técnicas (Conhecimento)

« Humana (Competéncias de lideranca)

« Conceitual (Visao holistica da organizacao e processos de trabalho)

Os lideres de sucesso devem possuir uma visao holistica da organizacao e estar
antenados as mudancas e aos desafios externos, que impoemas estruturas organizacionais
constantes mudancas, gerando a necessidade de gestao da inovacao e do conhecimento a fim

de contribuir com o treinamento e o desenvolvimento dos colaboradores.
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Conforme sugere COVEY (2003), o papel do lider no século XXI nao ¢ “gerenciar a
mudanca”, mas sim, criar o proprio futuro dentro do panorama, que esta se modificando em

um conceito que ele determina como “liderar a mudanca”.

Nesse aspecto de criacao do proprio futuro, a lideranca se depara com a capacidade
de empreender, e o empreendedorismo torna-se um mecanismo de geracao de mudanca,

criatividade e inovacao.
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2.Tipos de chefia

Segundo Maxwell (2008, p. 232), o chefe dirige seus trabalhadores, depende da
autoridade, inspira o medo, refere-se a ele sem a equipe e determina os culpados do fracasso.
Por outro lado, o lider treina seus colaboradores, depende da boa vontade, inspira entusiasmo,
refere-sea equipe e ele trabalhando em conjunto e conserta o fracasso. Conforme a citacao,
pode-se perceber a diferenca de forma clara.

Segundo Oliveira (2014, p. 58):

A principal diferenca entre as duas personalidades é sua conducao do grupo,
o lider cobra os resultados do grupo treinando, desenvolvendo, apoiando e
motivando-o a conseguir a vitoria. O chefe comanda o grupo através de or-
dens, determinacoes e cobrancas para a realizacao da tarefa. O real objetivo
de um lider ¢ o de causar uma boa impressao para sua equipe, voltando os
esforcos para o sucesso dela, diferente dos chefes.

A Diferenca entre os Termos Chefe e Lider

CHEFE LIDER

Ordena Solicita

Impde sau ponto de vista Esta aberlo as sugesltes

Controla as atvidades Confia ao delegar funcbes

E paternalista (protege uns 2 Presta atencao a cada um de seus

persegue oulros) subordinados (sabe explorar as
e——— _{ habilidades)

E autontario E democratico

Cria um clima negativo de Conquista positiva de credibilidade

iNseguranca e ameaca através da admiracfio e do respeito

mutuo
Tem dificuldade de se expressar Comunica-se bem

Fonte: IANNINI, 2000.
**CORDA NO PESCOCO”- Esta sempre nervoso.
**CADEIRA DE BALANCO” - Esta sempre na acomodacao.
**CADEIRA DE PRAIA” - Esta sempre na mordomia.
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DIFERENCAS ENTRE LIDERES E GERENTES

Diferencas entre Gerentes e Lideres

GERENTE LIDER
Administra Inova
Foco em Sistemas e Estrutura Foco em Pessoas
Visao de curto prazo Perspectiva de Logo Prazo
Pergunta Como e Quando Pergunta O que e Por Qué
Olhos nos Limites Olhos no Horizonte
Limita Da Origem
Aceita Status Quo Desafia
Bom Soldado E a Prépria Pessoa
Faz Certo as Coisas Faz as Coisas Certas
FONTE Disponivel em: <https //onovogestarwordpress com/category/lideranca/>. Acesso em

14 qut. 2015

Na visao de Daft (2010), gerentes eficazes precisam ser lideres, pois asqualidades que
cada um tem devem ser associadas ao gerenciamento e a lideranca.

Algumas qualidades dos lideres sao:
o Alma;

« Visionaria;

« Apaixonada;

e Criativa;

« Flexivel;

o Inspiradora;

« Inovadora;

 Corajosa;

 Imaginativa;

« Experimentadora;

e Iniciadora de mudancas;

« Poder pessoal.
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Algumas qualidades dos gerentes sao:
» Mente;

« Racional;

« Consultiva;

« Persistente;

 Capacidade de resolucao de problemas;
 Teimosa;

« Analitica;

« Estruturada;

« Deliberativa;

o Autoritaria;

« Estabilizadora;

« Poder da posicao.
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3. Equipe x Grupo
Lacombe (2011, p. 23) distingue grupos de equipes da seguinte forma:

Grupo ¢ qualquer conjunto de pessoas com um objetivo comum. Equipe é um grupo
em que as pessoas, além de terem uma meta comum, atuam de forma a colocar os objetivos
do grupo acima dos interesses que elas proprias tém dentro dele. Além disso, tais pessoas
nao ficam presas a burocracia e as formalidades, pois cooperam com as demais no que for
necessario e agem de forma consciente em bheneficio dos objetivos a serem atingidos. Dito

de outra forma: grupo ¢ quando nos reunimos, equipe ¢ quando nos ajudamos.

Nesse sentido, podemos trazer a tona o conflito no entendimento real sobre o conceito
de equipe e grupo. Grupo ¢ um conjunto de pessoas, que trabalham com objetivos individuais
e, nesse sentido, nao ha um comprometimento eficaz sobre um objetivo comum a todos, de
modo que possa beneficiar o bem comum, poisas praticas de grupos estao voltadas para

interesses puramente individuais.

Fortuna (1999) e Fortuna et al. (2003, p. 264) conceituam o ‘trabalho em equipe’ como
“umarede de relacoes entre pessoas, rede de relacoes de poderes, saberes, afetos, interesses
e desejos, em que ¢ possivel identificar processos grupais.”

O lider possui o desafio de desenvolver grupos em equipes, pois 0s objetivos comuns
devem ser trabalhados por todos, independente dos objetivos individuais; ¢ a equipe que em
conjunto otimiza os resultados de trabalho e desenvolve um processo de trabalho mais eficaz

e de ajuda mutua.

Para Stephen Robbins (2006, p.12), “o comportamento das pessoas em grupo ¢ algo
mais do que a soma de cada individuo agindo do seu proprio modo. E trata-se de um
comportamento que ¢ diferente daquele que apresentam quando estao sozinhas.”

Nesse aspecto, a ideia de que o profissional age em favor individual e proprio passa a
ser definida como uma visao puramente egoista e sem nenhum comprometimento com o
trabalho em equipe, que, por sua vez, esta relacionado a uma lideranca, pois é papel do lider
liderar e desenvolver equipes de sucesso.
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COMPORTAMENTO HUMANO

4. Inteligéncia Emocional

O pai da Inteligéncia Emocional é o psicologo, escritor e PhD da Universidade de
Harvard, nos Estados Unidos, Daniel Goleman, que estudou a importancia da inteligéncia
emocional para nossas vidas.

Falar de inteligéncia emocional atualmente é fundamental para conceber melhor
qualidade de vida no trabalho, e isso interfere diretamente na produtividade do profissional
e também nas relacoes interpessoais de equipe.

Daniel Goleman (2012) diz que os humanos tém duas mentes, a racional e a emocional,
que trabalham de forma interligada. Essas mentes precisam estar em perfeita harmonia para

que seja possivel tomar decisoes coerentes no momento preciso.

A harmonia entre razao e emocao ¢ fundamental para o equilibrio comportamental do

ser humano e, nesse aspecto, fundamental para o exercicio dalideranca e gestao de pessoas.

Daniel Goleman (2001) conta que realizou uma pesquisa com os modelos de competéncias
de diferentes companhias e constatou que, dentre trés competéncias listadas para cada cargo,
duas eram competéncias emocionais e apenas uma era técnica.

As competéncias emocionais aliadas as competéncias técnicas agregam valor
diferenciado no exercicio dalideranca, pois no que diz respeito a gestao de pessoas, os desafios
de trabalhar com diversas culturas, tradicoes e comportamentos ¢ entender as peculiaridades

humanas para o estabelecimento de uma lideranca personalizada e humanizada.

Goleman (2012) relata que o ser humano possui duas mentes: uma que é racional, capaz
de avaliar uma situacao antes de tomar uma decisao e da qual se tem consciéncia; e outra
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que é a mente emocional, sendo esta impulsiva, a qual trabalha de forma associativa,fazendo
que meios simbolicos de uma realidade ou que lembrem essa realidade se tornem reais para
0 sujeito.

O uso da mente racional ¢ fundamental para o processo de tomada de decisao eficaz na
analise de dados, fluxograma, organograma, processo de recrutamento e selecao e avaliacao
de desempenho. Todavia, o uso da mente emocional ¢ fundamental para trabalhar uma
lideranca mais humanizada, empatica e relacional.

Logo, a associacao entre razao e emocao ¢ fundamental para a percepcao do
comportamento da equipe, pessoas e lideranca, de modo que facilitara a capacidade de se
realizar uma analise mais precisa sobre potencialidades e toxicidades, tdo comuns na gestiao
de conflitos dentro de equipe.

E imprescindivel tomar consciéncia dos atos inconscientes, como o modo de falar,
expressoes corporais, pois estas podem ser percebidas por outros e interpretadas como
condutas.

De acordo com Weisinger, aprendendo a prestar atencao em seus sentidos, vocé sera
capaz de examinar, esclarecer e alterar suas avaliacoes sempre que necessario. (WEISINGER,

2001, p. 23)
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5. Inteligéncia Interpessoal

Falar de inteligéncia interpessoal é entender também de gestao de pessoas,
principalmente considerando os desafios atuais que essa tematica nos traz.

Antonio Carlos Gil (2007, p. 15) afirma que “o fim da Administracao de Recursos Humanos
sO podera ocorrer apos o fim de todas as outras areas da Administracao, pois todos os demais
recursos das organizacoes sao administrados por seus recursos humanos.”

Logo, percebemos a importancia de recursos humanos para o sucesso de uma
organizacao e a capacidade da gestao de pessoas na conducao de equipes e no cumprimento
da missao, visao e valores organizacionais.Nesse sentido, faz-se necessario o estudo da
inteligéncia interpessoal,uma vez que o lider tem um papel preponderante na conducao
de equipes ao cumprimento de objetivos organizacionais e certamente na maior coesao e

motivacao nos processos de trabalho.

A qualidade do relacionamento interpessoal satisfatorio e motivacional sera fundamental
para a melhoria das relacoes interpessoais no trabalho.

De acordo com Chiavenato (2010), o relacionamento interpessoal ¢ uma variavel do
sistema de administracao participativo, representantedo comportamento humano, que
gera o trabalho em equipe, confianca e participacao das pessoas. “As pessoas nao atuam
isoladamente, mas por meio de interacoes com outras pessoas para poderem alcancar seus
objetivos.” (CHIAVENATO, 2010, p. 115)

A inteligéncia interpessoal se torna uma estratégia fundamental para a gestao de
equipes, uma vez que o lider necessita influenciar pessoas para que a equipe possa, em
harmonia e motivacao, atingir as expectativas de gestao.

“Influenciar pessoas ¢ conseguir colaboracao e cooperacao. A cooperacao vai além
do favor, que é uma gentileza espontanea, além da obrigacao e do poder de mando.”
(ALBUQUERQUE, 2012, p. 84)

Entao, a inteligéncia interpessoal se definira como a capacidade de se relacionar
bem com as pessoas, de criar vinculos saudaveis em equipe, conseguindo a colaboracao
e participacao de todos nas rotinas de trabalho.Além disso, quem detém a inteligéncia

interpessoal torna-se cada vez mais empatico e sensivel as peculiaridades do outro.

Diante disso, verifica-se a necessidade de fazer politica, pois inteligéncia interpessoal
esta diretamente relacionadaa arte da negociacao e resolucao de conflitos, levando-nosa

necessidade de compreender o conceito de politica.
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ACORDO

Politica é a resolucao de conflitos ou um conjunto de procedimentos formais e informais,
que expressam relacoes de poder e que se destinam a resolucao pacifica dos conflitos quanto
a bens publicos (SCHMITTER, 1965).

Trabalhar com pessoas e desenvolver inteligéncia interpessoal é encarar as realidades
diversas do comportamento humano, focando na resolucao dos conflitos, que ¢ uma realidade

a ser encarada.
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6. Inteligéncia Intrapessoal

Saber lidar com as proprias emocoes e encarar os desafios pessoais de forma equilibrada
e racional nos traz a referéncia do conceito aplicado de Inteligéncia intrapessoal. E o
conhecimento de si mesmo, dos seus limites, das suas potencialidades e de sua realidade
afetiva-emocional-temperamental.

Logo, tem-se que pensar na qualidade das emocoes, na saude emocional e psicologica,que

ira irao contribuir definitivamente com a inteligéncia emocional.

© o ° o ° ¢
N
N

Segundo Miranda (2010), a atmosfera curativa possui os seguintes fatores:
1-Intencao e vontade de viver;

2-Proposito de viver, algo que valide o viver;

3-Disposicao para se voltar para dentro de si e resgatar a sabedoria interna;
4-Pensamentos positivos;

s-Autoaprovacao e autoaceitacao;

6-Vivéncia do tempo presente;

7-Libertacao de ressentimentos.

Ashforth e Humphrey (1995, p.97) afirmam que “as emocoes sao uma parte integral e
inseparavel do dia a dia da vida organizacional. De momentos de frustracao ou alegria, dor
ou medo, a experiéncia do trabalho esta saturada de sentimentos”.

Nesse sentido, considerar as emocoes de cada individuo na organizacio ¢
necessariamente fundamental para a gestao das emocoes e, de certa forma, interfere no

comportamento humano nas organizacoes.
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AUTORES

DEFINICAO

Salovey
e Maver,
1990, p.186

Emogdes como respostas organizadas, cruzando as fronteiras de
muitos subsistemas da psicologia, incluindo o fisiolégico, cognitivo,
motivacional e sistemas experienciais. Emogdes tipicamente surgem
em resposta a um evento, tanto interno quanto externo, que tem um
significado vilido positivamente ou negativamente para o individuo.
Emogdes podem ser distinguidas do conceito intimamente ligado de
humor na medida em que emogdes tém duragdo mais curta e geralmente
mais intensa.

Fineman,
2001, p.162

Sentimento é essencialmente a experiéncia subjetiva - que estd no
dmago da maioria das definicdes de emogdo. Sentir significa que
estamos cientes, no interior de nds mesmos, de algum estado corporal,
perturbagdo ou mudanga psicolégica mais difusa. Alguns sentimentos

odem ser em parte determinados por experiéncias e expectativas da
infancia — fontes das quais podemos ndo ter consciéncia.

Ashforth e
Humphrev,
1995, p.23.

Emogdes podem ser definidas, em termos muito abrangentes e
inclusives, englobando emogdes bisicas (como alegria, amor e raiva)
e emogdes sociais (como vergonha, culpa e inveja), incluindo também
construgdes como afeto, humor e sentimento. Esses estados emocienais

podem variar muito em termos de duragdo, intensidade, consisténcia e
quanto a forma como sdo percebidos pelos demais.

Domagalski,
1999, p.34.

Emocio € descrita tanto como um evento fisioldgico, interno e
individual, em resposta a um estimulo; quanto como um fendémeno
de construgdo social. Esse dltimo significado € o mais importante para
a administracdo, pois considera a natureza social das emocdes, e nio
exclusivamente como eventos 1solados e individuais.

Fonte: Os autores fundamentados nos autores descritos na primeira coluna.
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Uma abordagem distanciada das tradicionais teorias de inteligéncia ¢ a teoria das

inteligéncias multiplas,a qual traz a realidade de diversos tipos de inteligéncias no ser

humano, que pode potencializar seu comportamento e ser explorado, conforme cada

habilidade especifica.

A teoria das inteligéncias multiplas é certamente relevante para a educacao, mas nao ¢é

em si uma razao ou objetivo educacional. Como assinalamos anteriormente, a afirmacao de

que nos, como espécie, temos certo nimero de inteligéncias e que os individuos diferem em

seus perfis particulares pode levar a qualquer nimero de praticas educacionais, algumas delas

contradizendo outras. Um fato ou uma hipodtese sobre a condicao humana nunca pode em si

mesmo ditar o que fazer na manha de segunda-feira ou no proximo ano

naturalista

entender 08 seres vivos

lingdistica

encontrar as palavras cortas
Para se expressar,

corporal-cinestésica
Interpessoal

entender os sentimentos e
motivacdes das pessoas.

coordernar sun mente com o seU Corpo.

Nesse sentido, as inteligéncias multiplas sao:
1-Musical;

2-Corporal-sinestésica;
3-Logico-matematica;

4-Linguistica;

s-Espacial;

6-Intrapessoal;

7-Interpessoal;

8-Naturalista.
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logico-matematica

fazer o provar
quantificagdes &
hipoteses.

existencial

quostionar o porqud vivemos
& porqué motremos.

(GARDNER, 1995, p. 53).
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8. Motivacao e automotivacao

A motivacao ¢ tema de muita discussao e pesquisa na atualidade, principalmente no que
diz respeito a gestao de pessoas nas organizacoes. Trabalhar com pessoas tem sido um desafio
na atualidade, pois as demandas organizacionais estao cada vez mais exigentes e precoces,
apresentando, no ambiente organizacional, a necessidade de cultivar comportamento humano
mais assertivo e empatico,sendo um objetivo do lider influenciar as pessoas no quesito motivacional.

Nesse contexto, faz-se necessario o estudo da motivacao e de suas mais variadas teorias,
que nos traz a necessidade de entender como a motivacao pode contribuir com um maior

rendimento pessoal e de equipe.

A motivacao ¢ um tema, que tem suscitado discussoes nas mais variadas areas de
conhecimento: clinica, educacional, religiosa, organizacional e outras. No campo das
organizacoes, as discussoes versam sobre meios de se obter maior rendimento dos
profissionais que formam uma corporacao (ROSE, 2011).

Os profissionais de sucesso sao aqueles, que possuem automotivacao para poderem
superar os obstaculos e desafios da vida pessoal e profissional, haja vista que, sem a motivacao,
como as pessoas poderiam ser resilientes diante das dificuldades a serem superadas
rotineiramente?

Desde entao, a motivacao no trabalho ¢ um problema abordado por diversos autores que
consideram as especificidades da motivacao nos mais diversos contextos organizacionais,
inclusive na administracao publica (GOMES et al., 2009).

Mas o que seria motivacao?

Segundo Siqueira e Wechsler (2016), a motivacao ¢ um conjunto de fatores, que
interagem entre si e determinam a conduta do individuo. Sao esses fatores, existentes dentro
do individuo, que irdo determinar o ser e o estar navida, sendo por meio deles que o individuo
pode alcancar aquilo que deseja.
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O termo motivacao vem do latim motivus, movere, cujo significado é deslocar-se, mover-
se. Por outro lado, no dicionario Silveira Bueno (1999, p. 1242), motivacao ¢ “|...| exposicao de
motivos ou causas, animacao e entusiasmo”. Verifica-se, com isso, que estar motivado é estar

animado, entusiasmado, sendo necessario para isso ter motivos para chegar a esse estado.

Para Maximiano (1995, p. 316), Motivacao ¢ a forca, o impulso que nos move e direciona ao
comportamento de busca a satisfacio de uma determinada necessidade, por isso nao podemos
considera-la como simples injecao de animo, devendo ser aplicada de vez em quando nas
pessoas, pois sao as influéncias externas geradas, consciente ou inconscientemente, pelo

proprio homem.

Para Godoy (2007), os impulsos basicos ativam comportamentos que, por sua vez, tém
como foco a satisfacao das necessidades relacionadas a sobrevivéncia, com raizes na fisiologia.
Os impulsos, segundo a autora, surgem para cumprir as necessidades de oxigénio, agua,
alimento, sexo e diminuicao da dor.

O fenomeno motivacional, como bem lembra Bruce (2006, pp. 86-87), nao tem como
objetivo, apenas, a obtencao de um melhor dos funcionarios. O autor acredita que,sob um
enfoque humanista, uma compreensao profunda da dinamica dos individuos permite aos
lideres atuarem de forma consciente, buscando uma intersecao entre os mais legitimos

interesses de cada membro do corpo funcional e as demandas da organizacao e da sociedade.

Conforme Maximiano (2006), a necessidade de satisfacao impulsiona o individuo a se
movimentar na tentativa de contenta-la, originando uma mudanca de comportamento, de

modo que essa motivacao se extinga apos a realizacao desta.

8.1 Teorias motivacionais

Diversos estudos e teorias foram realizados para apresentar a importancia da motivacao
na vida de uma pessoa e equipe. Na realidade das organizacoes, a motivacao nos apresenta
ferramentas fundamentais para a satide ocupacional da coletividade e do individuo. Dentre

as principais teorias motivacionais, destacam-se:

8.1.1Teoria da hierarquia das necessidades

Maximiano (2000) expoe que, para se estudar o comportamento humano nas
organizacoes, ¢ importante considerar que as necessidades humanas estao estruturadas

numa espécie de ordem ou hierarquia.
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Essa teoria desenvolvida por Abraham Maslow considera as necessidades humanas
divididas em cinco categorias, sendo estas ordenadas pelas necessidades fisiologicas ou

basicas, de seguranca, estima ou autorrealizacao como veremos a seguir:

A Teoria da Hierarquia das necessidades de Maslow

Piramide de
Maslow

Necessidades de Seguranga

Necessidades Fisiologicas Basicas

8.1.2Teoria dos dois Fatores
Como relata Robbins (2008), a Teoria dos Dois Fatores foi desenvolvida pelo psicologo
Frederick Herzberg.

Essa teoria enxerga as relacoes do funcionario com o ambiente de trabalho, o que pode

influenciar para maior ou menor interacao e produtividade.

Dessa forma, tal insatisfacao ¢ influenciada por alguns fatores, como o ambiente, a
supervisao, os colegas e o contexto em geral do cargo, denominados fatores higiénicos,
Chiavenato (1985).

Dessa forma, existem dois fatores a serem analisados: os higiénicos e os motivacionais.

Por meio da pesquisa de clima organizacional,podem-se identificar os fatores mais
relevantes no quesito motivacao ou desmotivacao e tracar um plano de trabalho a fim de

mitigar as acoes estratégicas na resolucao de possiveis insatisfacoes.
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8.1.3 Automotivacao

O lider deve estar atento a qualidade da percepcao do individuo em relacao ao ambiente

organizacional, pois ambientes toxicos contribuem diretamente para a desmotivacio coletiva.

Segundo Bergamini (1990a), para compreender a motivacio, ¢ importante compreender o
Comportamento Humano, influenciado por uma forca, que aproxima ou afasta as pessoas das
situacoes. Estas procuram satude, conforto, bem-estar e fogem das condicoes que ameacam

essas mesmas necessidades.

No ambiente de trabalho, um clima de seguranca e bem-estar ¢ fundamental para o
cultivo da motivacao, considerando as peculiaridades de cada individuo.

O Homem devido a varios fatores (ambientais, culturais ou sociais) sofre estimulos e
vivéncias que o vao transformando ao longo da sua vida, tornando-o em um ser tnico,
(Bergamini, 1990b).

Cada ser humano traz a sua historicidade tnica e exclusiva, e, nesse aspecto, alideranca
deve estar atenta as demandas dos liderados, trazendo uma personalizacao das competéncias

de lideranca, o que contribui para o sucesso da lideranca eficaz.

As organizacoes nao devem tentar mudar o individuo, pois cada pessoa tem as suas proprias
motivacoes. A melhor forma de perceber a motivacao humana consiste em individualizar as

pessoas, tendo em atencao a sua vida particular (Bergamini, 1998 cit. in Fernandes, 2009).

A Motivacio ¢, muitas vezes, descrita como sendo de origem extrinseca e/ou intrinseca.
A Motivacao extrinseca “¢ uma construcao, que surge sempre que uma atividade ¢ feita para
alcancar algum resultado” (Ryan &Deci, 2000). Em contraste, a Motivacao intrinseca, “traduz-
se por alegria e prazer pessoal, nao ¢ algo que se obtém através ou como consequéncia da
atividade; mas sim pela sua vivéncia, e ¢ durante a atividade que se sente um prazer interior,

que reforca o sentido de autoconceito e autorrealizacao.”
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O desafio de cada ser humano esta em cultivar a automotivacao, pois segundo diversos
estudos, a motivacao € interna, e, nesse caso, a gestao das emocoes contribui para o exercicio
do equilibrio emocional.

A Automotivacido é um dos componentes da inteligéncia emocional.O “conceito de
Automotivacao esta relacionado com a inteligéncia emocional, no sentido de que as emocoes

sao em si mesmas um fator de motivacao.” (Branco, 2004)

Segundo Daniel Goleman, a Automotivacao “é uma forca interna, capacidade de dirigir
as emocoes, que estimula o comportamento das pessoas e as estimula a reagir de determinada
maneira, com carater de adaptacao e sobrevivéncia, a partir de um estado interno de
ativacao”cit. in Branco (2004).

9 Cultura, clima e mudanca organizacional

A cultura organizacional é de tamanha importancia para poder entender o comportamento
humano nas organizacoes e, através da pesquisa de clima organizacional, verificar o nivel da

percepcao dos colaboradores em relacao a imagem que a empresa transmite.

Para Lima e Albano (2002), o clima organizacional é, de certa forma, o reflexo da cultura

da organizacao, ou seja, o reflexo dos efeitos dessa cultura na organizacao como um todo.

Nesse caso, o entendimento dessa realidade contribuira para uma analise mais
aprofundada sobre o quesito motivacional e que acoes o lider podera tomar para um trabalho
mais efetivo com sua equipe.

As organizacoes, enquanto grupo social determinado, também apresenta uma cultura
especifica, denominada cultura organizacional, fazendo esse objeto de estudo necessario a
toda empresa, pois essa cultura deliberada consente que a organizacao encontre formas de

adaptacao e integracao ao entorno para sua sobrevivéencia (DIAS, 2007).

O comportamento organizacional do individuo nas organizacoes, as atitudes
predominantes, as pressuposicoes subjacentes, as aspiracoes e os assuntos relevantes nas
interacoes entre os membros fazem parte da cultura da organizacao (Chiavenato, 2010, p. 125).

Na percepcao de Robbins, Judge, Sobral (2010), “A cultura organizacional se refere a
maneira pela qual os funcionarios percebem as caracteristicas da cultura da empresa e nao,

ao fato de eles gostarem ou nao delas.

Considerando tais afirmativas, entende-se que a cultura organizacional é formada por
diversos fatores que determinam suas caracteristicas e que influenciam o comportamento

das pessoas.
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Os elementos basicos para a formacao de qualquer cultura, apresentados por Dias
(2007), sao os seguintes:

« Crencas - ¢ algo que transmite valor sobre conhecimentos e ideias sobre a natureza

de vida,sendo compartilhada entre uma determinada sociedade (relativo a cultura

organizacional e ao comportamento humano), enquanto para outra pode nao haver

qualquer significado;

« Normas - sao regras especificas, que traduzem um comportamento, detalhando aquilo
que pode ou nao ser feito.Podem regular desde regras mais rigorosas, que regulam

nosso comportamento, até as que norteiam nossos habitos cotidianos;

« Sancoes - sao punicoes e recompensas utilizadas para fazer com que as normas sejam
seguidas. E uma ferramenta empregada para que haja uma conformidade com as

normas;

« Tecnologias - estabelecem um parametro para a cultura e nao s6 influenciam
como as pessoas trabalham mais, assim também como socializam e pensam sobre
o mundo (Nesse sentido a tecnologia contribui para a disseminacao de informacao,

conhecimento e proximidade entre setores e pessoas)

10. Modelos de gestao: Praticas organizacionais adequadas a organizacao, aos lideres
e liderados.

Por muito tempo, as organizacoes focavam apenas na lucratividade e no alcance de
metas e resultados, negligenciando o maior patrimonio de uma organizacao, que sao os seus
colaboradores. Novos modelos de gestao, a partir de entao, tém sido estudados e explorados

a fim de potencializar a melhoria sistémica da organizacao como um todo.

Nessa perspectiva de inovacao, ¢ imprescindivel salientar que as organizacoes,as quais
descobrirem como cultivar, nos individuos, o comprometimento e a capacidade de aprender

em todos os niveis organizacionais, obterao o sucesso (SENGE, 1998, pp. 37-38).

Novos modelos e processos de trabalho,por meio de uma gestao estratégica de pessoas,
tém se tornado o foco das organizacoes de sucesso.

Organizacoes e novos modelos de gestao demandam acoes de empreendedorismo, haja
vista que os processos de inovacao dependem de um ambiente empreendedor.

Segundo Chiavenato (2007), na verdade, o empreendedor ¢ a pessoa, que consegue
fazer as coisas acontecerem, pois ¢ dotada de sensibilidade para os negocios, tino financeiro

e capacidade de identificar oportunidades.
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Nesse sentido, identifica-se a oportunidade de fomentar novos modelos de gestao
que possam contribuir para o desenvolvimento humano nas organizacoes, aliado ao
fortalecimento,a formacao de uma lideranca eficaz, com atributos e competéncias criativas.

Araujo etal.(2017) destacam que a criatividade esta intimamente ligada a acio empreendedora,
uma vez que o ato de criar produz inovacoes em métodos, produtos e mercados.

A gestao da inovacao nos processos de trabalho torna-se essencial para incrementar
proposta de praticas adequadas a organizacao, seja pelos lideres ou pelos liderados, de modo

que se crie um ambiente saudavel e aberto a criacdo, remodelagem e transformacao.

Gestao da inovacao ¢ a busca pela compreensao dos fatores que podem determinar o
sucesso ou fracasso de um empreendimento, dentre eles quatro temas centrais, segundo

Bessant e Tidd (2009):
- Compreender o que se tenta gerenciar;
- Compreender o como;
- Compreender o qué, o porqué e o quando da atividade de inovacao;
- Compreender que isso ¢ um alvo movel.

Diante dessa realidade, faz-se necessario explorar os conhecimentos sobre
Intraempreendedorismo, “aquele que dentro da organizacao assume a responsabilidade de
promover a inovacao de qualquer tipo, a qualquer momento e em qualquer lugar da empresa”
(HASHIMOTO, 2006, p. 21). Autores apontam o intraempreendedor como alguém que inova,
cria oportunidades, promove novas combinacoes (WUNDERER, 2001), muda o centro nervoso
da atividade, renova as estratégias (ZAHRA, 1996) e promove processos inovativos, realizando
transformacoes nos modelos mentais, por meio das competéncias (PEREIRA; SILVA, 2011).

11. Gestao por competéncia e gestao de competéncia

O lider moderno busca sempre desenvolver as competéncias de sua equipe e de seu

colaborador.

Conforme Ceribelli e Almeida (2001), ela é desenvolvida por meio do cumprimento dos
tres pilares do sistema de gestao por competéncia:

1) O mapeamento das competéncias valorizadas pela demanda agregada;

2) A avaliacao do desempenho da forca de trabalho;

3) Um novo modelo de remuneracao dessa forca de trabalho.
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Mapear competéncias e desenvolver novas habilidades passa a nortear o plano de
desenvolvimento de recursos humanos. Os critérios de avaliacao de desempenho se tornam
fundamentais para analisar, de modo eficaz,a produtividade de cada colaborador e equipe,a
fim de subsidiar processos de tomada de decisao precisos e que possam determinar futuros
planos de treinamento agregando valor a gestao de pessoas. Quando se fala em remuneracao,
podemos entender o conjunto de salario, gratificacoes, beneficios financeiros e nao financeiros,
que possa ser ofertado apds um criterioso processo de avaliacao de resultados, fundamentado
nos principios de remuneracao por competéncias. Nesse aspecto, a politica de remuneracao
beneficiara colaboradores que busquem resultados diferenciados e que, em sua habilidade

especifica, possam empregar toda sua competéncia no desenvolvimento de atividades de rotina.

Figura 1. Modelo global de competéncias valorizadas pela demanda agregada

Foco em Resultados constantemente. Gosta de desafios e estabelece metas baseadas nos
objetivos da empresa.

Conhece o negocio da empresa & seu ambiente de negdcios. Compreende o
Visdao do Negocio impacto das suas acdes no contexto global, trabalhando para gerar valor
sustentavel para a organizacdo.

Como integrante de uma equipe, trabalha de forma integra e respeitosa
Trabalho em equipe com seus colegas, engajando e estimulando-os para o desempenho
superior.

Construcdo de
relacionamentos com
Stakeholders

Desenvolve redes permanentes de relacionamento com stakeholders que
possam impactar o negoécio, buscando uma relacdo ganha- ganha.

. . . Foca seus esforcos para agregar valor aos clientes, sejam eles internos ou
Orientacdo para o cliente

externos.
Comprometimento com a Dedica-se ao trabalho, alinhado as culturas e aos valores, e engaja as
organizacdo pessoas pelo seu compromisso e orgulho de pertencer 3 empresa.

- Compreende as diferencas culturais e atua para eliminar barreiras e obter
Flexibilidade Intercultural . . ) )
sinergias dentro de contexto culturais especificas

Compromete-se com a seguranca total no ambiente de trabalho,
Comportamento Seguro atentando-se para as condicdes fisicas, cumprindo normas &
procedimentos.

. . Adquire, consclida, registra e dissemina conhecimentos que garantam a
Gestdo do Conhecimento L. .
exceléncia nos procedimentos da empresa.

) . Influéncia e lidera pessoas pela sua capacidade técnica mobilizando-as para
Impacto e influéncia L
o alcance dos objetivos do mercado.

Lideranca e gestdo de
pessoas

Legitima-se como lider e gestor pelo foco em pessoas

Fonte: Ceribelli e Almeida (2001).

Com base nas informacoes mapeadas acima, escabele-se um plano de treinamento e
desenvolvimento especifico por competéncias.
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12. Aprendizagem organizacional (Treinamento & Desenvolvimento)

O Treinamento é uma estratégia fundamental para o desenvolvimento de competéncias,

habilidades e atitudes humanas dentro da organizacao.

O Treinamento,segundo Chiavenato (2009), ¢ um processo educacional de curto prazo,
aplicado de maneira sistematica e organizada.Por isso, para que o treinamento possa levar ao
desenvolvimento organizacional, é necessario que o planejamento deste seja bem elaborado,

garantindo, de forma eficaz, o alcance dos objetivos a que se destina.

i

E importante que esse processo esteja voltado para a eficiéncia das pessoas no

desempenho de suas atribuicoes.

Gil (2001) ressalta que,a fim dese prepararem para os desafios da inovacao e da
concorréncia, as empresas necessitam de pessoas ageis, competentes, empreendedoras e

dispostas a assumir riscos.

Nesse sentido, o Treinamento é um instrumento fundamental para o alcance da
exceléncia organizacional, contribuindo para o aperfeicoamento dos mecanismos de gestao

e competéncia humana no trabalho.

Segundo Almeida (2007), as funcoes de treinamento e desenvolvimento de pessoas nas
organizacoes adquirem um papel de preparacao de individuos para o exercicio satisfatorio

de suas atividades, especificamente no cargo que ocupam.
Os principais objetivos do Treinamento, segundo Chiavenato (2010), sao:

a) Preparar as pessoas para a execucao imediata das diversas tarefas peculiares a

organizacao;
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b) Dar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, nao apenas no cargo

atualmente ocupado mas também em outros que o individuo possa vir a exercer.

E importante entender que é necessario planejar e seguir todas as etapas do processo
do Treinamento, pois, apenas dessa forma, os resultados esperados poderao ser atingidos.
As etapas na ordem de execucao devem ser (Chiavenato 2010):

« Diagnostico - levantamento das necessidades de Treinamento a serem satisfeitas a

longo e médio prazo;

o Programacio do Treinamento - elaboracao do programa que atendera as necessidades

diagnosticadas;
« Implementacao - aplicacao e conducao do programa de treinamento;

« Avaliacao - verificar os resultados obtidos com o treinamento.

Desenvolver pessoas e organizacoes se torna fundamental para a sobrevivéncia de
qualquer empresa ou equipe. O alto desenvolvimento baseado nas premissas de motivacao
fomenta a mudanca da cultura organizacional e das politicas de recursos humanos, que passam
a implementar o intraempreendedorismo como estratégia que cultivara possibilidades de
mudanca organizacional.O desenvolvimento da organizacao esta diretamente relacionado a

sua capacidade de desenvolver pessoas e ser desenvolvida por pessoas (DUTRA, 2000).

Como ferramentas necessarias ao plano de desenvolvimento organizacional, os modelos

de aprendizagem possibilitarao meios para a formulacio de estratégias de T&D.

Pacheco LL (2005) mostra varios tipos de modelo de avaliacao de aprendizagens:
avaliacao de reacao e satisfacao, autoavaliacao por competéncias, avaliacao de mudanca de
comportamento, avaliacao de resultados, avaliacao de processos, avaliacao de performance,

cada tipo com sua relacao de indicadores e critérios especificos.

1. Avaliacao de reacao de satisfacao - modelo encontrado ao término de eventos e
programacao em gerais, devendo ser ponderado com algumas variaveis, como
motivacao, interesse, nivel de conhecimento preexistente, contexto sociocultural,
expectativas dos participantes;

2. Autoavaliacao - pode ser aplicado a cada movimento de aprendizagem; no final de
um programa ou de uma etapa de trabalho, o colaborador faz uma avaliacao de tudo
que esta a sua volta, mas nao faz o principal, que é se autoavaliar.Essa autoavaliacao
requer das pessoas compreensao, maturidade e ética;
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3. Avaliacao por competéncias - esse modelo envolve um conjunto de evidéncias, que
ira facilitar a aquisicao de competéncias por parte dos profissionais individualmente,
e algumas técnicas utilizadas sao provas de habilidades, observacao de desempenho
e por meio da resolucao de problemas e desempenho;

4. Avaliacao de mudanca de comportamento - esse modelo ¢ muito complexo, compoe
a realidade das pessoas dentro e fora da organizacao.Essa avaliacao de mudanca
tem dois fatores: o psicoldgico, que ¢ a maturidade, o interesse e a motivacao; e o
sociocultural, que ¢ as experiéncias anteriores. Essa avaliacio é para ter a clareza de
que as pessoas querem mudar ou se aquilo que ¢ esperado ¢ desejado pelo individuo;

5. Avaliacao de resultados - faz uma avaliacao global, que visa diagnosticar os resultados,
comparando o antes com o depois do desenvolvimento;

6. Avaliacao de processos - ¢ uma avaliacao de procedimentos, uma analise das rotinas

e requerimentos exigidos, buscando uma melhoria da qualidade dos processos;

7. Avaliacao de performance - esta relacionada ao comportamento profissional,sendo

o meio de avaliacao o feedback.

13. Organizacoes, sistemas e métodos

Para poder implementar mudancas organizacionais ou desenvolver equipes eficazes, ¢
necessario ter uma visao holistica dentro das organizacoes, de modo que a gestao integrada

possa ser um instrumento usado para a melhoria dos processos de trabalho.

De acordo com Cruz (2002), é o estudo das organizacoes executado por meio das
analises de cada atividade individualmente,visando construir procedimentos, de forma que

as atividades se conectem sistemicamente.

Conhecer as rotinas de trabalho da equipe e buscar entender quais competéncias cada

responsabilidade demanda fazem parte das atribuicoes de um bom lider.

Segundo Rocha (1998), OSM tem como pilar a definicao das rotinas, métodos e
procedimentos por meio da juncao de organizacao e planejamento, que se desenvolve
mediante a construcao da estrutura de recursos junto com as operacoes e a determinacao

de planos.

Nesse sentido, faz-se necessario o entendimento de conceitos elementares, a saber:
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Organizacao

A idéia central do conceito de organizacao nos remete a composicao de setores,
departamentos, cargos, funcoes e tarefas interrelacionadas. Nesse aspecto a geracao de
informacoes e recursos diversos se tornam necessarios para a sobrevivéncia de uma empresa
ou qualquer tipo organizacao.

De acordo com Rocha (1998), a organizacao ¢ um sistema integrado, de certa forma
complexo, que envolve recursos e pessoas de forma em detrimento ao servir a sociedade, por
meio do vinculo de responsabilidades, em que o conjunto de valores expressos por parte do
grupo que a representa, o qual através da producao de acoes gera a capacidade de impactar

pessoas ou grupos a ela relacionados em diferentes graus.

Sistema

Segundo Oliveira (2002), ¢ o conjunto de partes interdependentes, que interagem entre

si, formando uma s6 métrica com objetivos e funcoes especificas.

Ainda segundo Oliveira (2002), diversos sao os agentes que compoem um sistema, dentre
eles fatos, pessoas, eventos, situacoes, nao obviamente similares, o que gera a necessidade

da busca por um ambiente que permita o equilibrio das diferencas.

Método

Segundo Oliveira (2002), 0 método esta relacionado a regras, operacoes e procedimentos
em conjunto com a finalidade de atingir uma meta; em seu significado mais amplo, entende-
se por um conjunto de acoes realizado por uma pessoa de forma predeterminada,

na area cientifica, essa relevancia apresenta-se maior, apesar de o

método estar presente em diversas formas relacionadas a atividades diretamente humanas.

Cabe alideranca avaliar a organizacao a ponto de verificar o que pode ser melhorado,
seja nos pontos fortes ou pontos fracos da empresa. E o lider que vai analisar o desempenho
de sua equipe e tracar planos de treinamento e desenvolvimento, além de, se necessario,

reorganizar toda a estrutura organizacional.

Segundo Colengui (2007), ao avaliar o processo para iniciar o trabalho de organizacao e

reorganizacao de uma empresa, ¢ fundamental a definicio de seu negocio e missao; a missao
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exprime, define e justifica a razao de sua existéncia;por outro lado, o negdcio totaliza a sintese
da mensagem em proposta que a organizacao pretende transmitir aos seus clientes.

Nesse sentido, para o sucesso das equipes e organizacoes, faz-se necessaria a harmonia
dos setores, departamentos, funcoes e tarefas, de modo a cumprir os objetivos organizacionais

também definidos na missao, visao e valores do conjunto.

Segundo Oliveira (2002), 0 conjunto harmonico de responsabilidades, decisoes das
unidades e autoridades organizacionais de uma empresa entende-se por estruturas, que

possuem modelos os quais estabelecem normas e regras para o alcance de seus objetivos.
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