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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo o estudo da lideranga situacional no ambiente
organizacional. Por isso, foi necessaria uma analise abrangente sobre as diversas formas de
lideranga, passando pela lideranga autocratica, democratica e liberal, chegando até a lideranga
situacional, analisando seus pontos fortes e fracos e sua aplicagdo. O estudo também trata
sobre o feedback como ferramenta de apoio e lideranca coach com seus conceitos, mostrando
as mudangas que as organizagdes estdo passando e as melhorias que estas mudangas estdo
trazendo para a mesma. Para isso ¢ necessario que aquele que esta a frente da organizagao,
conhecido como lider, busque seu desenvolvimento e coloque em pratica tudo que aprendeu,
tornando a organizagdo um lugar desenvolvido, com colaboradores e lideres eficazes. Com o
estudo de caso realizado, pdde-se perceber o quanto as organizagdes estdo mescladas de
teorias e definicdes quando o assunto ¢ lideranga.
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ABSTRACT

The present work aims at the study of situational leadership in organizational environment.
Therefore, a comprehensive analysis was needed on the various forms of leadership, passing
by the autocratic, democratic, liberal leadership, reaching as far as situational leadership,
analyzing their strengths and weaknesses and its application. The study also comes on the
feedback as a tool to support and leadership coach with their concepts, showing the changes
that organizations are passing and the improvements that these changes are bringing to the
same. This requires that he who is in front of the Organization, known as leader, seek their
development and put into practice all I learned, making the Organization a place designed
with developers and effective leaders. With conducted case study, might realize how much
organizations are merged with the theory and definitions when it comes to leadership.

Keywords: Leadership, feedback, coach, changes.
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INTRODUCAO

Ao longo da histdria e até os dias atuais, o assunto lideranca ¢ abordado e discutido
nos diversos grupos, sejam eles de pesquisadores, estudiosos, leigos e estudantes. Isso se da
pelo fato de que a lideranca sempre esteve em nossas vidas desde que se formou o primeiro
grupo de pessoas.

Toda pessoa algum dia ja se deparou com alguém discutindo sobre lideranga, e/ou
formas de liderar, ou a mesma o fez, por exemplo, a respeito da politica de sua cidade ou pais,
sobre um grande empresario que conseguiu e consegue sobreviver as mudangas de mercado,
ou até mesmo, sobre algum tipo de animal que convive em grupos, bando, manadas entre
outros. De todas essas formas a lideranca estd presente, ou seja, ndo se faz um pais sem
lideres, nenhuma organizagdo sobrevive sem lideres ¢ até mesmo os animais definem aquele
no qual vao seguir.

Um lider se da, quando este, se destaca dos demais, apresentando atitudes e
comportamentos que o definem como tal, ou seja, um diferencial. Porém, ndo existe apenas
uma forma de liderar que esteja correta e sim diversas. Por isso, definir um tnico estilo de
lideranca correto, ndo € possivel, e sim definir aquele que vai se adequar as diversas situagdes
e condi¢des em que se encontra 0 mesmo e o grupo a qual pertence.

John K. Clemens e Douglas F. Mayer escreveram um livro publicado no ano de

1987, com o titulo Lideranga - o toque classico, e nele dizem:

Na2o ¢é surpreendente que livros como As Vidas dos Homens
[ustres...oferecam ricas perspectivas sobre lideranga. Afinal, os
problemas centrais para uma lideranga efetiva — motivagéo, inspiragao,
sensibilidade e comunicacdo pouco mudaram nos ultimos 3.000 anos.
Esses problemas foram enfrentados pelos Egipcios quando construiram as
piramides, por Alexandre quando criou seu império e pelos gregos
quando lutaram contra os troianos. Lideranga ¢ um conceito escorregadio
e ilusorio, que deixam perplexos mesmo o0s cientistas sociais. Apoés
estudar mais de 3.000 livros e artigos sobre lideranca, escritos ao longo
dos ultimos 40 anos, certo pesquisador conclui que ndo se sabe muito
mais a respeito desses assuntos hoje em dia do que se sabia quando toda a
confusio teve inicio (CLEMENS; MAYER, 1987, p.23).

Tendo em vista que lideranga ¢ um tema abordado, desde muito tempo atras, como
aparece na citacdo acima, ndo pode-se dizer que sabe-se mais do que os primeiro indicios de
estudiosos a respeito do assunto, pois esta ligado ao ser humano e suas formas de

convivéncia, que por sua vez estdo em constantes mutacdes e aprendizados.
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Assim dos diferentes tipos de liderancas existentes e citadas, define-se que aquele
melhor estilo para o mundo atual, seria o que se enquadre nas diversas formas de gerenciar,
com diferentes tipos de pessoas e situagdes. Esse estudo apresenta algumas teorias sobre esse
assunto e visoes de estudiosos, para que, ao final, possa confirmar que liderar ¢ se adequar a

situacdo apresentada, de acordo com os recursos disponiveis ou vice versa.

0‘0

Objetivo Geral e Especifico

% Geral: Apresentar as diversas formas de lideranga existente no contexto
organizacional, permitindo identificar a importancia da lideranca situacional dentro da

organizagao.

% Especifico: Ressaltar a importancia da Lideranga Situacional.

®

+ Delimitacido do problema e justificativa

Diante do exposto, propde-se o seguinte problema para a pesquisa: A Importancia da
Lideranca Situacional no ambiente organizacional.

Partindo do ponto de que existem varias maneiras de liderar, e também que existem
varias defini¢cdes para lideranca, algumas delas sendo teorias fundamentadas e outras apenas
ideias e opinides a respeito do assunto.

Por ser a lideranga um assunto abordado e falado de varias formas, ainda vé-se como
problema para muitas organizacdes, por essas ndo terem um estilo adequado, apresentando
falhas e tendo um lider que ndo ¢ seguido pelos colaboradores ¢ ndo ¢é valorizado pela

organizagao.

+» Hipotese (Hipotético-dedutivo)

Toda organizagdo precisa de uma lideranga. Mas quando certas atitudes por parte do
lider, diferencia o resultado da organizacdo? Ou quando o estilo de lideranga situacional ¢
realmente o adequado?

Cada organizacdo tem sua base, suas necessidades, e os grupos de pessoas
apresentam suas diferencas e individualidades, onde o lider tem que estar ciente dessas

diferengas, e ter conhecimento para trabalhar com cada um dentro da sua individualidade, mas
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dentro de cada grupo, criando vantagens para a organizagdo, sem desmotivar seus

colaboradores.

% Metodologia

O presente trabalho se apresenta como uma pesquisa exploratoria.

Tendo como inicio levantamento bibliografico, com material impresso e online, com
autores que oferecem uma base teodrica sobre o assunto. Definiu-se como objeto de estudo a
empresa Banco Bradesco S/A, tendo sua matriz localizada na Cidade Deus (Osasco/SP). A
pesquisa aplicada aborda as formas de lideranga existentes na organizagao.

Para melhor andlise, serda elaborado um questionario sendo aplicado em uma das
agéncias da rede, situada na cidade de Marilia/SP com seus lideres e liderados.

Com as informagdes obtidas por meio deste questionario, sera feita analise de dados
para avaliacdo do resultado, saber se a lideranca situacional estd presente na organizagdo

estudada.
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1 - LIDERANCA: ORIGEM E CONCEITOS

Neste capitulo sera abordada a origem da lideranca, quando surgiu, seus principais

conceitos, e estilos existentes.

1.1 A Origem da Lideranca

Liderar vem do inglés, to lead, que significa, “conduzir, dirigir, guiar, comandar,
persuadir, encaminhar”. Seu registro esta datado em 825 d.C. H4, porém uma correlagdo entre
os diversos conceitos de lideranca com a palavra procedente do latim, ducere, cujo significado
¢ conduzir, que influenciou as derivagdes de to lead. Em 1300, documentou-se leader,
“condutor, guiador”, sendo aquele que exerce a fungdo de conduzir e guiar. Neste mesmo
momento historico, surge leading, substantivo de to lead, traduzido por “acdo de conduzir”. Ja
em 1834, emerge a palavra Leadership significando “dignidade, fun¢do ou posicao de guia, de
condutor, de chefe” (MIRADOR INTERNACIONAL, 1987, p. 6790).

A preocupagao com a lideranga ¢ tdo antiga quanto a historia da escrita. A lideranca
tem constituido uma particular preocupacdo nas democracias, nas quais, por defini¢do, ndo se
pode repousar sobre uma ocorréncia acidental tendo em vista a procura de lideres. Onde exista
aristocracia hereditaria, cada homem ¢ potencialmente um lider e a sociedade tem que
conseguir ainda identificar e treinar adequadamente aquele homem que sera capaz de

conduzir suas institui¢des. (FIEDLER, 1967, p. 3 apud BERGAMINI, 1994, p. 25)

[...] percebe-se que ela significa diferentes coisas para diferentes pessoas.
Essas numerosas percepgdes entre os varios pesquisadores levaram a escolha
dos varios aspectos a serem observados, que, conseqiientemente,
investigaram, por sua vez, novos angulos do mesmo fendmeno, concluindo
com interpretagdes também proprias a respeito desse mesmo aspecto
comportamental. (BERGAMINI, 1994, p. 27)

Segundo Robbins (2002, p. 369-421), ha quatro variaveis fundamentais para a
lideranga: A primeira variavel é o contexto da lideranca. Qual o ambiente onde a lideranga ¢
exercida, qual ¢ o micro ¢ macroambiente que a lideranga vai influenciar e vai ser
influenciada; a segunda variavel sdo as caracteristicas do lider. O lider precisa ter uma forte
autocritica para conhecer suas caracteristicas e para executar suas tarefas com éxito. Se ele
nao souber suas fraquezas e qualidades, isso podera coloca-lo em situacdes do qual pode

comprometer-se com algo que vai além dos seus principios; a terceira varidavel € o



15

comportamento do lider. Esta variavel ¢ voltada para o estilo do lider, como ele toma as
decisdes, seu comportamento em relagdo aos subordinados e como ele age perante novas
situacdes; a quarta variavel sdo as caracteristicas dos subordinados. Essa parte reflete
diretamente a cultura organizacional da empresa, ou seja, a dos subordinados e seus
respectivos valores e habitos gerados por eles. A compreensdo desta parte facilitara a maneira
pela qual o lider deve influenciar seus colaboradores.

Isso quer dizer que a lideranga tem sido investigada desde ha muito e como tal ¢
justo que apresente inumeras interpretagdes. E desejavel lembrar que a diferenga entre as
interpretagdes se traduziu em pontos de vista que ndo sdo necessariamente opostos, mas que,
de certa forma, propdem enfoques complementares uns aos outros. E o conjunto de todos eles,

que oferecem uma visdo mais completa sobre o assunto (BERGAMINI, 1994, p. 25)

1.2 Estilos de Lideranca

Segundo Marinho (2006, p.11), varias teorias de lideranca caracterizam diferentes
escolas de pensamento sobre o tema da lideranca ao longo da historia.

A teoria dos tragcos baseia-se na premissa de que os lideres possuem tragos de
personalidade que os tornam diferentes dos liderados, e a teoria concentrou-se em pesquisar
quais as caracteristicas individuais que estdo associadas com a lideranga. (MARINHO, 2006,
p- 12)

BERGAMINI (1994, p. 28) apud MARINHO (2006, p. 12) explica que os
pesquisadores dessa corrente de pensamento referiam-se a trés tipos de tragos como
responsaveis pelas qualidades de lideranca, que eram primeiro, os tragos fisicos, como a
aparéncia, altura, peso etc.; depois os tracos mentais, como a inteligéncia, habilidade verbal e
escolaridade; e, finalmente, os tragos psicoldgicos, como a extroversdo, autoconfianga,
sociabilidade, controle emocional etc. em outras palavras, a Teoria dos Tragos assume que as
pessoas ja nascem com as caracteristicas que as tornam lideres e liderados.

Depois da teoria dos tragos, o estudo de lideranca foi influenciado pela crescente
énfase da psicologia nos aspectos comportamentais. (MARINHO, 2006, p. 12)

CHEMERS (1995) apud MARINHO (2006, p.12), por sua vez diz que: o enfoque
mudou dos tragcos da personalidade para os comportamentos do lider, dando origem, entre
outros, a trés estilos basicos de lideranga: (1) o estilo autocratico, caracterizado pelo controle
do grupo das atividades e das decisdes pelo lider; (2) o estilo democratico, que enfatiza a

participag@o do grupo e a decisdo da maioria; e (3) o estilo que ficou conhecido laissez-faire
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(liberal), envolvendo um baixo nivel de qualquer tipo de atividade exercida pelo lider,

cabendo, assim, a cada liderado a iniciativa, a decisdo e a responsabilidade por atividades.

1.3 A razio de ser da Lideranca

“A lideranga ¢é necessaria em todos os tipos de organizacdo humana,
principalmente nas empresas e em cada um de seus departamentos. Ela ¢é
essencial em todas as fun¢des da administragdo. O administrador precisa
conhecer a natureza humana e saber conduzir as pessoas” (CHIAVENATO,
2000, p. 134).

Segundo Marinho (2006, p. 55), em todas as listas de competéncia de lideranga, o
trabalho em equipe ¢ unanimidade absoluta. Ninguém discorda que o lider deve saber
trabalhar em equipe. Mas diria que trabalhar em equipe vai além da definicdo normal de
competéncia. Nao se trata de uma competéncia de saber algo ou de fazer algo, mas da
competéncia de ser alguém diferente, alguém que vive em equipe e que tem um caso de amor
com sua equipe, cuja qualidade vai ser determinada pelo nivel de amor real e amizade entre
seus componentes. As pessoas sdo a razdo de ser da lideranga. O lider precisa de pessoas, ndo
especificamente em organizagdes, mas de pessoas.

Em se tratando de lideranga de pessoas, vé-se como uma grande qualidade do lider o
simples ato de liderar.

Segundo Lisboa (1998, p. 4 apud LISBOA 2009, p. 164):

A interagdo homem/organizagdo ¢ complexa e dinamica, com elementos de
reciprocidade. A base desse processo é o “contrato psicologico”, ou seja, a
expectativa existente entre as duas partes e que vai além do contrato formal
de trabalho, regulando as relagdes de interagdo e regendo o comportamento
das pessoas e das empresas.

Por isso s6 se define um lider quando ha pessoas envolvidas. Um lider em uma
organizacdo sO consegue desenvolver seu trabalho se estiver relacionado com um grupo de
pessoas que estejam dispostas a segui-lo.

Segundo Lisboa, 2009, p. 161 a lideranca de pessoas ¢ uma qualidade que esta
intimamente ligada aquele que dirige uma organizagao.

De acordo Rodrigues (2005 apud LISBOA, 2009, p. 161) lideranca ¢ a capacidade
que um individuo possui para aglutinar pessoas ao redor de uma ideia, de um principio, de

uma filosofia ou de um objetivo, espontaneamente.
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Um exemplo claro que se pode ter, € o Estado, que através do Poder Judiciario, que
demonstra a representacdo do poder simbolizada pela composi¢do juridico-legal da estrutura
administrativa, esse necessita de artefatos visiveis, a fim de demonstrar a sua realidade de
lideranca e poder: o juiz de direito, que exerce sua magistratura judicial, com um grande
niamero de subordinados (escreventes, oficiais de justica, motoristas, auxiliares de cartorio,
etc) que representa essa realidade. Estruturas como essa, sdo vistas como tradicionais e/ou
formais. (LISBOA, 2009, p. 161)

O ser humano é muito vulneravel quando o assunto ¢ satisfazer as suas necessidades,
a teoria das necessidades ou hierarquia das necessidades, fundamenta esse pensamento da
seguinte forma:

[...] A hierarquia das necessidades desenvolvida por Abraham Maslow,
apresenta a identificagdo de um conjunto de impulsos denominado
necessidades. Agrupou as necessidades em niveis hierarquicos, cujo grau de
importancia influencia o comportamento humano [...] necessidades
fisiologicas, de seguranca, sociais, e de auto-realizacdo [...] (VIEIRA, 1994,
p. 60 apud LISBOA, 2009, p. 169)

De acordo com Lisboa (2009, p. 169), ¢ importante ressaltar ainda que, apesar da
denominacdo “hierarquia das necessidades”, Maslow dizia que ha varias possibilidades de
interpretagdo da pirdmide e, mesmo assim, precisamos analisar a origem geografica dos
individuos, sua formagdo social, escolaridade, cargo, etc. Os critérios variam de pessoa para
pessoa.

Moreira (2012, p. 22), apresenta de forma sintética a relacdo de necessidades,
segundo a Teoria de Maslow. Para ele, motivagdao ndo ¢ algo que se pode dar a alguém. A
motivacdo se da quando se consegue obter a satisfagdo das necessidades mais importantes,
que sdo: Necessidade de sobrevivéncia — que ¢ normalmente satisfeita através do dinheiro;
Necessidade de seguranga — que ¢ normalmente satisfeita com a estabilidade ou garantia de
continuidade; Necessidade de relacionamento (ou socializagdo) — satisfeita através das
oportunidades que se tem de estar e ser aceito pelos outros; Necessidade de autoestima —
quando ¢ preciso se sentir valorizado pelos demais; Necessidade de autorrealizacdo —
normalmente satisfeita quando se obtém autonomia para colocar em pratica ideias e ideais.

Motivar-se entdo ¢ ter condi¢des de satisfazer as necessidades mais importantes, e o
lider deve dar condicdes de satisfagdo para seu grupo, ou seja, por parte do lider resta apenas
dar essas condigdes, ja a motivacdo propriamente dita, ¢ fator de iniciativa de cada pessoa.

(MOREIRA, 2012, p. 23)
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“[...] A teoria de Herzberg ¢ conhecida, também como a teoria dos dois
fatores. E demonstra que a motivacdo sofre a influencia de dois fatores
diferentes: os higiénicos e os motivacionais [...] Os higiénicos estdo
presentes no ambiente de trabalho e s@o extrinsecos as pessoas: condigdes
ambientais, modelos de gestdo, relacionamento com a equipe, salario,
beneficios sociais. Os fatores motivacionais sdo intrinsecos e estdo
relacionados com os sentimentos de auto realiza¢do e reconhecimento [...]”
(LISBOA, 2009, p. 168)

Ja a teoria das necessidades de Henry Murray, possui varias premissas de
necessidades, apresentadas de forma desordenada, uma vez que Murray sustentava a
necessidade de flexibilidade e que, ao contrario da opinido de Maslow, os individuos podem
ser motivados por mais de uma necessidade. (LISBOA, 2009, p. 169)

Wagner III; Hollenbeck (2000, p. 95 apud LISBOA, 2009, p. 169-170) argumenta
algumas das necessidades propostas por Murray: Realizagdo, Deferéncia, Ordem, Autonomia,
Lealdade, Dominio, Apoio, Mudanga, Resisténcia, Agressao.

Através destas teorias, € possivel saber que as pessoas apresentam variacdes em suas
expectativas, e os lideres devem estar atentos a elas, pois para que haja lider tem que haver

pessoas e uma boa comunicacdo entre as partes.

“[...] O individuo precisa elaborar, antecipadamente, expectativas precisas
sobre o resultado de suas acdes e, também, deve reconhecer que as outras
pessoas tém expectativas, que sdo suas proprias preferéncias. Com isso,
considera-se que cada individuo possui suas escolhas, preferéncias pessoais
e coletivas, que estdo fundamentadas nas expectativas naturais da vida [...]”
(BERGAMINI, 1993, p. 79)

Nesse conceito, a ideia € de que a pessoa que esta na lideranga priorize as
necessidades de seus companheiros de equipe, buscando mudancas, no desejo de ajuda-los,
vista por muitos autores, como administracdo humanizada, muito usada em instituicdes de
saude e organizacdo do terceiro setor, que sdo organizacdes das quais a meta é atendimento
direto ao publico. (LISBOA, 2009, p. 161)

Segundo Lisboa (2009, p. 170), para a escolha de um modelo motivacional
apropriado ¢ necessario estudar as teorias existentes e, depois, desenvolver a propria, que

propicie a incorporagdo ao estilo gerencial do lider.
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1.3.1 A importancia do Feedback no processo de desenvolvimento de pessoas

Moreira (2012, p.10), comenta que: “Feedback ¢ um processo dindmico, continuo e
progressivo. Evidentemente essa pratica ndo ¢ simples, por isso € tdo pouco desenvolvida.
Mas perfeitamente aprendida e aperfeicoada.”

Segundo Araujo (1999, p. 75 apud ROCHA 2001, p. 35), a palavra feedback ¢ de

origem inglesa, mas se tornou um dos jargdes administrativos mais utilizados no Brasil.

Para Rabaglio (2008):

“O conceito de feedback ¢ herdado da teoria dos sistemas, significa na
tradug@o literal retroalimentagdo, isto ¢, processar informagdes e transmiti-
las ao sistemas para continuidade do seu funcionamento. E muito comum,
quando se pergunta as pessoas o que ¢ feedback, ter como resposta:
‘retorno’.” (RABAGLIO, 2008, p. 46)

Para Pontes (1996), feedback é:

“[...] a comunicacdo do processo de acompanhamento ou avaliagdo de
desempenho. E importante para a determinagdo de mudangas no trabalho. O
Feedback também ¢é importante no atendimento de necessidades de
reconhecimento do trabalho efetuado ou como auxilio para vencer os
obstaculos na caminhada do progresso.” (PONTES, 1996, p. 27).

Atualmente, ¢ um método utilizado pelas organiza¢des para melhor desenvolvimento

pessoal e consequentemente melhoria na area profissional.

Chiavenato (2008) explica:

“[...] Este ¢ um método que ndo atua com o desempenho individualizado e
singular de cada pessoa, mas avalia o desempenho da equipe como um todo
utilizando as médias ¢ medianas. Isto descaracteriza as diferengas
individuais e padroniza o desempenho de todos [...]” (CHIAVENATO,
2008, P. 247)

Ha varias maneiras de aplicar um feedback, o aconselhavel é que seja um auxilio
para melhoria de desempenho, e ndo seja visto de forma agressiva (nem para o aplicador e
muito menos para quem estd sendo analisado), e sim de uma maneira que realmente traga
melhorias para a organizacdo ¢ motive o colaborador.Avaliar o desempenho das pessoas no

trabalho implica consequentemente, conhecer a dinamica comportamental propria de cada
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um, o trabalho a ser realizado e o ambiente organizacional em que essas acdes se
passam.(BERGAMINI; BERALDO, 2008, p. 31)

Chiavenato (2008, p. 241) define: feedback como um método que constitui um
poderoso meio de resolver problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a

qualidade de vida dentro das organizagdes.

Para Chiavenato (2008):

A avalia¢do de desempenho ¢ uma apreciagdo sistematica do desempenho de
cada pessoa, em fungdo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados, das competéncias que ela oferece e do seu
potencial de desenvolvimento. E afirma: que este é um processo que serve
para julgar ou estimar valor, a exceléncia e as competéncias de uma pessoa
e, sobretudo, qual a sua contribui¢do para o negdcio da organizagdo.
(CHIAVENATO, 2008, p. 241)

Acredita-se que numa organizacdo eficiente, se deve aplicar feedback todos os dias.
Isso significa distribuir elogios merecidos, observagdes neutras e até um aviso mais sério.

Em toda aplicagdo de feedback, o ideal é que a equipe tenha consciéncia do objetivo
do mesmo. O lider (aplicador do feedback) deve explicar-lhes que ¢ uma reorientacdo e que
essa ¢ uma obrigacao da lideranca.

Para quem aplica o feedback, o objetivo da aplicagdo deve ser o de mostrar ao
entrevistado como ele ¢ visto pelo entrevistador, tendo como finalidade,maximizar seu
desempenho ou de readequa-lo ao objetivo proposto pela lideranga.Feedback deve ser
descritivo, ou seja, tratar de fatos, tendo analise de situagdes, mas sempre atentando a fatos. E
necessario também ser especifico, ndo tratando de varios assuntos ou de forma abrangente, va
direto ao ponto. (MOREIRA, 2012, p. 26-27)

Dificilmente se sabe de feedback para elogio, o mais comum ¢ o uso da ferramenta,
quando algo ndo vai bem ou pelo menos ndo evolui como deveria. Por isso é uma pratica tdo
temida. Pergunta-se o porqué do elogio ser uma ocorréncia de pouca freqiiéncia nas
organizagdes. A resposta ¢ simples, além das organizacdes terem como crenca de que o
funcionario elogiado venha pedir aumento de salario, a outra preocupagdo € que 0 mesmo se
torne seguro demais, tendo menos cuidado com seu trabalho, trazendo conseqiiéncias ruins

para a organizagdo. (MOREIRA, 2012, p. 30)
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Segundo Pontes (1999):

[...] este é um processo que envolve o avaliado e o seu lider e sdo discutidos
os problemas no desenvolvimento das atividades, os pontos fortes e frageis e
as oportunidades de melhoria. O objetivo desta técnica ¢ identificar e
mensurar as acdes que os profissionais realizaram ao longo de um periodo e
estabelecer um contrato com os funcionarios referente aos resultados
almejados pela organizagdo [...] (PONTES, 1999, p. 22)

Vale lembrar que ¢ preciso cuidado, j& que muitos usam a ferramenta de forma
erronea e por vezes maldosa.

Moreira (2012) destaca que: a ma utilizagdo desses recursos ¢ lamentdvel, pela
importancia e pelos efeitos altamente negativos que causa. O mau uso do feedback ¢ tdo
danoso que algumas vezes pode ser caracterizado como assédio moral. Em algumas situagdes
¢ notavel a maldade, mostrando ser algo premeditado e proposital. Mas ha ocasides em que ¢
por puro despreparo, ocasionando um resultado tdo desastroso. Por isso ¢ de suma
importancia que se faga a clara distingdo entre caracteristicas de assedio moral e a pressdo da
lideranca pelo cumprimento de prazos, metas e objetivos da organizagdo. Todo lider tem
como obrigacdo cobrar, exigir e buscar sempre os melhores resultados para organizacdo e
para seu proprio desenvolvimento e de sua equipe, mas ¢ preciso observar e atentar aos
limites, para que a ferramenta ndo passe de uma Otima aliada para uma arma perigosa de

gestdo. (MOREIRA, 2012, p. 34)
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2 - O LIDER E AS MUDANCAS

Neste capitulo, a abordagem sera acerca de quem se torna lider, as mudangas e o

pleno desenvolvimento do mesmo no decorrer de sua vida pessoal e profissional.
2.1 Quem se torna lider

A pergunta é: De que modo uma pessoa se torna lider? Precisa de habilidades
especiais? Quais sdo os tragos de personalidade e aptiddes para chegar 14?

Questdes assim tém sido pensadas e formuladas desde que psicologos trabalham na
area da lideranca, mas ainda nao se tém respostas definitivas, nem simples. Pois derivam de
muitos fatores. As pessoas ainda esperam muito do lider, esperam que ele seja dotado de
tracos e atributos, distinguindo-os dos demais.

Segundo Bennis (1996):

“[...] a questdo ndo é tornar-se lider, & tornar-se vocé mesmo, usar-se
completamente — todas as suas capacidades, talento e energia — para que sua
visdo se manifeste. [...] Em suma, vocé precisa ser a pessoa que decidiu ser e
desfrutar o processo de transformacdo”. (BENNIS, 1996, p. 86)

Ainda de acordo com Bennis (1996):

“[...] O poder se encarnava em uma reduzida quantidade de pessoas cuja
heranga e destino as convertia em lideres. Os individuos do tipo adequado
poderiam liderar, todos os demais deveriam ser liderados. Ou se tinha essa
caracteristica ou ndo se tinha. Nem o aprendizado nem o desejo, por grandes
que fossem, poderiam alterar o destino de um individuo”. (BENNIS, 1996,
p. 86)

Para alguns, os tragos de personalidade e influéncia genética era a principal fonte
para se definir um lider, defendendo a ideia de que nascem prontos e suas caracteristicas e

aptiddes transpareciam desde o ber¢o, mais conhecidos como lideres natos.

“[...] lideranga gira em torno de visdes, idéias, dire¢do, e tem mais a ver com
inspirar pessoas quanto a direcdo e metas do que com a implementagdo de
decisdes... Uma pessoa ndo consegue liderar se ndo for capaz de empregar
mais que suas proprias potencialidades...Vocé tem que conseguir inspirar
outras pessoas a fazer coisas sem literalmente ficar em cima delas com uma
lista de topicos — isto ¢ administragdo, ndo lideranga.” (BENNIS, 1996, p.
105)
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Para que isso seja verdade, deve-se descartar aqueles conceitos de que através de
suas atitudes, esforcos e feitos historicos sdo capazes de ‘formar’ lideres, ou seja, dizer que
apenas fatores considerados de personalidade ‘forma’ um lider ndo ¢ suficiente, pois este,
pode até nascer com certa facilidade de comunicagdo, relacionamento, entre outras
caracteristicas comuns, porém, o mesmo, sofre influéncias do meio que estd inserido, dos
conhecimentos adquiridos, experiéncias vividas. Tudo isso vai contribuir de alguma forma
para formacdo de um lider, pois na verdade eles ndo nascem prontos.

Porém Bennis (1996), descarta as escolhas radicais excludentes; ndo ha ou, mas sim

e; e diz:

“[...] somos produto de tudo (genes, ambiente, familia, amigos, terremotos,
manchas solares, escolas, acidentes, sorte, qualquer coisa ¢ muito mais) |[...]
Como todo mundo, lideres sdo produtos desta grande mescla entre quimica e
circunstancias [...] os lideres aprendem com os outros, mas sdo construidos
por eles mesmos, por isso a autodescoberta € libertadora. Ela representa o
despertar para a descoberta da vida e para a possibilidade de agir de acordo
com suas convicgdes mais intimas.” (BENNIS, 1996, p. 57)

Para se tornar um lider, ndo sera seus antepassados que vao garantir tal habilidade e
sim as caracteristicas que busca e adquire durante a sua experiéncia de vida, seu poder de
influenciar pessoas rumo a um objetivo comum. Ouve-se falar de diversas mentes pensantes
que foram e sdo considerados grandes lideres pelo papel que desempenharam para a sociedade

ou no meio em que estavam inseridos.

Uma pessoa ndo se torna lider em virtude de possuir uma dada combinagao
de tracos, mas sim gracas ao padréo de caracteristicas pessoais, atividades e
objetivos de seus liderados. Assim, pois, a lideranga deve ser concebida em
termos de interacdo de varidveis, que se encontram em constante alteracao.
O fator de mudanga € especialmente caracteristico da situacdo, a qual pode
ser radicalmente alterada pelo acréscimo ou perda de membros, por
mudangas nas relagdes interpessoais, mudangas de objetivos, competi¢do de
influéncias exteriores ao grupo [...] (STOGDILL, 1948, p.64)

Comenta-se que um lider deve estar apto a gerenciar pessoas, saber se comunicar,
influenciar, motivar, direcionar, acompanhar desenvolvimento, saber treinar, entre outras
aptidoes, e isto ndo esta errado, pois se tornar lider é desenvolver um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que o auxiliardo no desempenho de suas atividades,
seja elas quais forem. Um lider ndo ¢ apenas aquele lembrado por uma sociedade, mas

também toda pessoa que consegue de alguma maneira influenciar pessoas em busca de um
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objetivo comum. Diante disso, qualquer pessoa pode se tornar lider; se ja ndo for, em algum

aspecto; pois as oportunidades sdo iguais a todos, basta saber aproveita-las.

2.2 Mudangas, Desenvolvimento Organizacional e Lideranca.

Segundo Drucker, “a realizacdo de um bom trabalho passou a fazer parte dos
interesses individuais. O ser humano se preocupa em realizar bem suas atividades como parte
dos seus interesses.” (DRUCKER, 1996).

Bennis (1996) diz que: “tentar evitar as mudancas ¢ tdo inutil quanto resistir ao
clima, e hoje mudangas sdo como o clima: sempre em movimento ¢ sempre imprevisivel.”
(BENNIS, 1996, p. 128)

Diante dos crescentes desafios, da competicdo ¢ da mudanga tecnolédgica, o lider
torna-se, indiscutivelmente, o principal promotor dos ajustes para que a organizacio continue
a concretizar seus objetivos. O lider deve conhecer profundamente a organizacdo que esta

inserido e cuidar para que ela possa responder de maneira correta aos desafios propostos.

[...] os lideres guiam-se pela visdo cujo ponto de referéncia ¢ o futuro, um
futuro a ser criado segundo as referéncias internas dos lideres. Buscam
mudangas para aprenderem a criar o que desejam. A busca pela
aprendizagem ¢ uma forte tentativa de reunir novamente os pensadores e 0s
executores 2 mesma pessoa (SENGE, 1998, p. 379).

A regéncia dos lideres nas organizagdes em aprendizagem também pode se
manifestar pelas historias de propdsito contadas por eles. Essas historias descrevem um
cenario que une os seus “orquestrados”, mesmo que cada um percorra um caminho diferente;
assim, a visdo € criada e compartilhada. “Ao aprenderem a ouvir a visdo dos outros, os lideres
comecam a ver que sua propria visdo pessoal ¢ parte de algo maior. [...] o senso de

responsabilidade do lider [...] torna-se mais profundo” (SENGE, 1998, p. 379).

[...] Em nosso proprio trabalho de ajudar as pessoas a desenvolver sua
capacidade de lideranca, salientamos ‘as disciplinas individuais’ do
pensamento sistémico, trabalhando com dominio mental e pessoal. Essas
disciplinas abarcam a extensdo de capacidades conceituais, interpessoais e
criativas vitais a lideranga. E impossivel reduzir lideranga natural a um
conjunto de habilidades ou competéncias. As pessoas acabam seguindo
quem acredita em algo e que tem a capacidade de alcangar resultados a
servigo dessas crengas. [...] (SENGE, 1998, p. 386).
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Segundo Kotter (1998, p. 130-141), as mudancas trazem mais oportunidades do que
ameagas. Os riscos decorrem de um ambiente mais volatil e competitivo. As oportunidades
surgem pela ampliagdo dos mercados. Se a globalizacdo requer uma reconfiguragdo da
estrutura organizacional, deve-se rever se tal estrutura comporta as alteracdes necessarias.
Mas sera que as organizagdes estdo aptas a conviver com tamanha turbuléncia? A proposta ¢
justamente adaptar a cultura corporativa a um ambiente mutavel por meio da lideranca, pois
esta é responsavel por desenvolver e nutrir uma cultura adaptavel a mudangas.

Com uma economia mundialmente interligada e globalizada, consequéncias sao
geradas constantemente, proporcionando oportunidades e ameacgas. Pode-se dizer que os
riscos visualizados sdo decorrentes de um ambiente competitivo e bastante volatil. Por outro
lado, as oportunidades sdo proporcionadas devido a grande ampliagdo de mercado, facilitando
negociacdes, ofertas de produtos, tempos de respostas, entre outros fatores, decorrentes da
mesma. Assim, com um mercado mais competitivo e dindmico, ndo so6 as organizagdoes devem
buscar mudanca, mas também as pessoas nelas envolvidas, para que possam se adaptar ao
mercado, oferecer alternativa e chegar ao desenvolvimento organizacional. Para isso, a
melhor proposta que se faz ¢ adaptar a cultura corporativa, a esse ambiente de mutagoes, tudo
isso, através da lideranca (KOTTER, 1998, p. 130-141).

Para Kotter (1998, p. 132) “cultura corporativa sdo os valores implicitamente
compartilhados por um grupo de pessoas — o que € importante, o que € bom e o que € certo”.

Essa cultura esta relacionada com os comportamentos dos individuos e as normas de
um determinado grupo, assim para se adaptarem ao novo, caracteristicas devem ser adquiridas
sendo os lideres de fundamental importancia para tal processo, pois sua influéncia em todos
os niveis ¢ grande, facilitando a obtencdo de melhores resultados na solugdo dos problemas.
Na transformacdo de uma cultura organizacional, varios fatores sdo levados em consideracao,
sdo eles: a analise de onde a organizacdo se encontra e para onde esta indo, definicdo de
grupos responsaveis delegando poderes a eles, desenvolvimento de uma visdo estratégica e
reconhecimento dos resultados e desempenhos alcangados. Tudo isso, fazendo com que toda
organizacdo busque se adequar ao novo e se manter no caminho desejado (KOTTER, 1998, p.
132).

Para Covey (1994, p.45-52.) o lider; em muitas de suas funcdes; ¢ aquele individuo
que liga e esquenta os motores na busca da transformacdo de uma cultura organizacional. S6
que para alcancar tal feito, ele deve deixar de lado as formas tradicionais de ver o mundo e
superar paradigmas existentes. Antes de tudo, deve mudar seus comportamentos e objetivos,

para assim ter o conhecimento de si mesmo, e poder buscar isso dentro de uma organizagao.
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A lideranga ¢ a principal ferramenta que concilia as mudangas que ocorrem nos ambientes
interno e externo de uma organizagdo, pois proporciona influéncia direta nas pessoas, estas
por sua vez, sdo pegas chaves na criacao e desenvolvimento organizacional.

As mudangas no mercado sdo visiveis, fazendo com que todas as organizacdes que
quiserem manter-se nele, busquem solugdes, sendo a lideranga um grande pilar para se
sustentar essa busca, pois ¢ através dela que o equilibrio se estabelece. Equilibrio este, entre

mundo globalizado e mudangas necessarias.

2.3 O lider em desenvolvimento

Um ponto importante para se levar em consideragdo ¢ o aprendizado continuo que o
lider vive ao longo de sua vida, no seu dia a dia, a cada trabalho desempenhado. Essa
responsabilidade em aprender, o torna pleno em seu desenvolvimento.

Segundo Bennis (1996, p. 17), a formagao do lider baseia-se na suposi¢do de que os
lideres sdo pessoas capazes de se expressar plenamente, sabendo quais sdo suas forcas e
fraquezas e como empregar integralmente as primeiras para compensar as ultimas. Os lideres
sabem 0 que querem e como comunicar 0 que querem aos outros, de modo a obter cooperacao
e apoio. Saber se comunicar plenamente requer que o individuo conhega a si mesmo muito
bem, o que o leva a dedicar-se ao autoconhecimento e a autoconsciéncia. A chave para isso €

aprender a partir da propria vida e das experiéncias vivenciadas.

“Muitas pessoas sdo ndo mais do que meros produtos de seu contexto,
faltando-lhes a vontade de mudar e desenvolver seu potencial. No entanto,
também acredito que qualquer pessoa, de qualquer idade e em qualquer
circunstancia, pode transformar-se a si mesmo se assim o desejar. Tornar-se
uma pessoa com as caracteristicas de um lider € um ato de livre arbitrio por
exceléncia e, se € isso que vocé realmente almeja, transformar-se € o unico
caminho.” (BENNIS, 1996, p. 18).

O ambiente que se encontra ao redor das pessoas ¢ turbulento, volatil e cheio de
barreiras que bloqueiam o avanco e crescimento individual, ¢ para que isso ocorra uma
transformacdo deve acontecer. Mudangas no comportamento, atitudes e pensamentos sdo
essenciais para achar o caminho certo na formagao de um lider e este se adaptar ao contexto
atual.

Para Covey (1994, p. 47) o desenvolvimento das pessoas, tem uma peculiaridade: o

ser humano preparado para o futuro sera aquele com a grande missdo de vencer o sentimento
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de alienacdo, quebrando suas formas tradicionais de ver o mundo, superando os paradigmas
vigentes. Seu objetivo primeiro ndo é com sua comunidade, nem mesmo com sua
organizagao, mas antes consigo mesmo.

Cada lider se apresenta de uma maneira e possui caracteristicas individuais
particulares, mas todos possuem; ou pelo menos devem possuir; uma ideia de quais seus
objetivos, aonde quer chegar, tanto no que diz respeito ao campo profissional como ao campo
pessoal.

[...] O estilo de lideranga adotado por alguém tem origem em suas mais
intimas idéias e sentimentos sobre a natureza humana. A autolideranca é
primordial para orientar os individuos nas organiza¢des a partir de um
conjunto de principios, que sdao as leis naturais e valores sociais. Os
principios afloram como valores, idéias, normas e ensinamentos que
“enobrecem, elevam, realizam, legitimam e inspiram as pessoas” (COVEY,
1994, p. 48).

Deve ter paixao naquilo que faz, pois assim ele vai transmitir esperanga e inspiracao
para aquelas pessoas ligadas a ele, através de seu entusiasmo apresentado. Outro fator para se
levar em consideracdo ¢ sua integridade, composta pelo seu autoconhecimento, maturidade e

sinceridade, gerando por sua vez a confianga ¢ atribuindo o dominio de sua propria vida.

Para Bennis (1996):

[...] A sinceridade ¢ a chave para o autoconhecimento. [...] baseia-se na
honestidade de pensamentos e a¢des, na devogdo fervorosa a principios, na
integridade absoluta. [...] o lider ndo pode moldar sua consciéncia de acordo
com a moda da estacdo.” (BENNIS, 1996, p. 39).

Como foi citada, a sinceridade ¢ a chave para o autoconhecimento, ja a maturidade se
pode alcancar através de sua experiéncia em ter vivenciado situagdes onde a dedicagdo,
obediéncia, trabalho em conjunto e aprendizado eram essenciais. Continuando o raciocinio
acima iniciado, um lider deve também possuir audécia e curiosidade, possibilitando a vontade
de sempre buscar ¢ aprender mais, estar disposto a correr risco, cometer erros ¢ saber explora-
los em seu lado positivo. Assim, o conjunto desses quesitos sera de grande importancia em
sua formacdo (BENNIS, 1996, p.39)

Sua experiéncia acumulada é a base para o resto de sua vida, e esta base sO sera
solida e firme na medida em que vocé refletiu sobre ela, conseguiu entendé-la, e chegou a

uma resolugdo viavel. (BENNIS, 1996, p. 91).
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Os lideres aprendem uma série de coisas com os outros, mas sdo construidos por eles
mesmos, ou seja, ele adquire uma gama de conhecimentos ao longo de seu caminho, e que
estes por sua vez, vao conduzi-lo a se apresentar da melhor maneira possivel. Na realidade
atual, um lider ¢ aquele que sabe e consegue administrar mudancas, de modo que se adapte ao
meio interno e externo que esta inserido. Evitar as mudangas ¢ uma tarefa inutil, por isso ¢é
como estar em uma estrada e poder enxerga-la, porém nao s6 isso basta, mas também saber o
que se esconde atras das curvas. Ser pleno, é buscar sempre o melhor, ¢ nunca parar, ¢
conciliar caracteristicas pessoais com as adquiridas ao longo da vida, buscando sempre o
aprendizado, estar atento as mudangas e oferecendo sempre a melhor resposta a elas.

(BENNIS, 1996, p. 57).
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3- LIDERANCA SITUACIONAL

Neste capitulo sera abordada a lideranga situacional com fatores situacionais, clima

organizacional e lideranca coach.

Segundo Hersey; Blanchard (1986):

“De acordo com a Lideranca Situacional, ndo existe um Unico modo de
influenciar as pessoas. O estilo de lideranca que uma pessoa deve adotar com
individuos ou grupos depende do grau de maturidade das pessoas que o lider
deseja influenciar.” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 188)

A Lideranga Situacional ¢ baseada numa inter-relacdo entre (1) a quantidade de
orientacdo e dire¢do (comportamento de tarefa) que o lider oferece; (2) a quantidade de apoio
socio emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e (3) o nivel de
prontidao (“maturidade”) dos subordinados no desempenho de uma tarefa, funcao ou objetivo
especifico. Dessa forma, esse tipo de conceito auxilia as pessoas que tentam exercer a
lideranga, a serem mais eficazes em suas interagdes cotidianas com os outros. Oferecendo aos
lideres uma maior compreensdo da relagdo entre um estilo de lideranca eficaz e o nivel de

maturidade de seus subordinados. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 186-187)

[...] Os liderados sdo de importancia vital em qualquer situagdo, ndo so
porque individualmente aceitam ou rejeitam o lider, mas porque como grupo
efetivamente determinam o poder pessoal que o lider possa ter [...]
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 187)

[...] A chave da utiliza¢do da lideranga situacional consiste em avaliar o nivel
de maturidade dos liderados e comportar-se de acordo com o modelo. Na
lideranga situacional estd implicita a ideia de que o lider deve ajudar os
liderados a amadurecer até o ponto em que sejam capas ¢ estejam dispostos a
fazer o que lhe é designado, para isso € preciso o ajuste do comportamento
do lider. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 193)

E preciso lembrar que independente do nivel de maturidade de um individuo ou
grupo, pode ocorrer algumas mudangas. Se o desempenho de um liderado comegar a regredir,
diante de qualquer razdo, e sua capacidade ou motivagcdo diminuir, ¢ de suma importancia que
o lider reavalie o nivel de maturidade e volte a curva prescritiva, para saber dar-lhes o apoio e

a direcdo apropriada no momento. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 193)
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A pergunta é: A Lideranga Situacional realmente funciona?

Segundo Hersey; Blanchard (1986, p. 211): A ampla aceitacdo da Lideranca
Situacional como conceito de validade formal estd bem documentada. Gerentes de todo o
mundo afirmam que ela lhes fornece elementos uteis para determinar o que devem fazer em
diferentes situacdes.

E continuam: [...] Tem sido um dos componentes principais de programas de
treinamento de numerosas empresas [...] tais como o Bank of America, IBM, Mobil Oil ¢
Xerox, sdo algumas delas [...] (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 211)

Além de ter sido adotada de forma quase que unanime em todas as For¢as Armadas e
em numerosas empresas de rapido crescimento. Mas, apesar de sua grande aceitacdo, a
Lideranca Situacional comecou a ser estudada profundamente ha pouco tempo.

E de grande relevancia citar também a relagdo de lideranga e poder, diante disso
Hersey; Blanchard (1986, p. 217) julgam: [...] os lideres ndo devem apenas avaliar seu
comportamento para entender como efetivamente influenciam outras pessoas, mas também
examinar o poder que t€m e usam.

E mais adiante, os autores continuam: “[...] O conceito de poder esta intimamente
relacionado com o de lideranga, porque o poder ¢ um dos meios pelos quais o lider influencia
o comportamento dos liderados [...]” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.217)

De acordo com Jennings (1975, p. 135) “O Administrador ndo pode chegar a
conhecer toda a situagdo a menos que a enfrente corajosamente. E procurando vencer a

adversidade que ele chega a sua plena capacidade de lideranga”.

Para Bergamini (1994):

[...] “as teorias situacionais exploram, aquelas varidveis que cercam o
processo de lideranga, ndo deixando de lado os diferentes comportamentos
de lideres. Pelo contrario, praticamente todas elas buscam determinar
padrdes comportamentais expressos pelos mesmos quando considerados
prontos a atingirem o maior grau possivel de eficicia em cada diferente
situacdo”. (BERGAMINI, 1994, p. 47)
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3.1 Fatores Situacionais

Para Fiedler; Chemers (1981):

[...] “considera-se alguns importantes fatores situacionais que determinam a
escolha de uma pessoa para ocupar uma posi¢ao de lideranca [...] pondo de
lado alguns atributos pessoais como a capacidade do individuo, sua bagagem
educacional e seu adestramento técnico, ou a circunstancia de estar ele
disponivel no momento oportuno, quais os fatores que influem no fato de
alguém subir a posicdo de lider? [...] a condigdo de lider costuma ser
conferida a alguém motivado e visivel” [...] (FIEDLER; CHEMERS, 1981,

p- 25)

Segundo Yukl (1989):

“A forma mais fundamental de interagdo social reside na troca de beneficios
e favores, o que leva a uma atragdo mutua na medida em que se repetem ao
longo do tempo. Troca social pode incluir ndo apenas beneficios materiais,
mas também beneficios psicoldgicos, tais como expressdes de aprovagdo,
respeito estima e afeicdo. Os individuos aprendem a engajar-se em trocas
sociais desde cedo na sua infancia e desenvolvem expectativas sobre a
reciprocidade e a equidade dessas trocas.”(YUKL, 1989, p. 27 apud
BERGAMINI, 1994, p. 48).

De acordo com Hollander, 1964 (apud BERGAMINI, 1994, p.49), através da teoria
das trocas, o papel desempenhado pelos subordinados no processo da lideranga comeca a

despontar como um elemento que pode favorecer a formacao eficaz desse vinculo.

[...] “Até entdo, os estudos vigentes somente dirigiam sua atengdo as
caracteristicas que tipificavam o lider. Diferentemente, a partir desse
momento a adequagdo de tais caracteristicas passa a ser assegurada em
fung¢@o de mais uma variavel representada pela percepc¢do que os liderados
possuem da figura do lider.” (HOLLANDER apud BERGAMINI, 1994, p.
49)

Por meio dessa teoria, o autor deteve-se especialmente no estudo dos aspectos da
percepcao que o liderado tem a respeito do lider, propondo: “Também, de importancia-chave
¢ a percepcdo que ‘outras pessoas relevantes’ mantém a respeito do lider potencial
representado pela pessoa influente naquela situacdo.” (HOLLANDER, 1964, p. 11 apud
BERGAMINI, 1994, p. 50)

Levando em consideracdo a lideranga como encontro interpessoal, que envolve a
percepgdo de pessoa, trés categorias ou qualidades parecem estar na natureza das distingdes

feitas. Embora amplamente conceituadas elas sdo: a competéncia percebida do individuo



32

concebida, de maneira geral em termos de uma tarefa especifica do grupo num dado
momento; a conformidade do individuo a procedimentos ja convencionados, quer dizer,
aquilo que ele faz para demonstrar sua identificagdo com o grupo; e aquelas suas
caracteristicas pessoais ou atributos percebidos como valorizados para o proprio beneficio dos
recebedores, embora possam contribuir menos especificamente para o funcionamento do
grupo. Os primeiros fatores parecem ter importancia primordial para se atingir uma posicao
de influéncia quando da possibilidade de emergir como lider. Isso sugere que o individuo
deve pertencer ao grupo ha tempo suficiente para desenvolver no outro um grau de confianga
ou estima por ele e para que notem sua contribui¢d@o em ajudar o grupo a atingir seus proprios
objetivos.” (HOLLANDER, 1964, p. 11 apud BERGAMINI, 1994, p. 50)

A lideranca situacional trata a maturidade como a capacidade e a disposi¢do das
pessoas de assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento.

Lembrando que essas variaveis de maturidade devem ser consideradas somente em
relacdo a uma tarefa especifica a ser realizada, ou seja, um individuo ou grupo ndo ¢ imaturo
ou maduro num sentindo total. As pessoas tendem a ser mais ou menos maduras em relacdo a
uma tarefa, fungdo ou objetivo especifico que um lider procure realizar através dos seus
esforcos. Depende de cada individuo na sua particularidade.

Diante disso, o lider precisa entender que podera ter de comportar-se de um
determinado modo ao tratar individualmente os membros do seu grupo, ou 0 grupo como um
todo, entendendo que em situagdes esse grupo pode apresentar um nivel de maturidade, que
um membro individualmente talvez ndo a tenha. (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p. 187-
188)

De acordo com Hersey; Blanchard (1986), o estilo de lideranca apropriado para
determinados niveis de maturidade dos liderados ¢ indicado por uma curva prescritiva que
passa pelos quatro quadrantes de lideranga, indicando o estilo de lideranga apropriado,
conforme o nivel de maturidade. Sdo denominados os estilos por, determinar, persuadir,
compartilhar e delegar. Trata-se de uma combina¢do de comportamento de tarefa e de
relacionamento. Comportamento de tarefa ¢ a medida com que o lider dirige as pessoas,
dizendo-lhes o que fazer, quando fazer, onde fazer e como fazer, ou seja, estabelecer objetivos
e definir seus papéis. Ja o comportamento por relacionamento, ¢ a medida com que o lider se
empenha em comunicar-se bilateralmente com as pessoas, encorajando, dando apoio, ou seja,
ouvir e apoiar seus liderados.

O estilo apropriado a cada um dos quatro niveis de maturidade inclui a dosagem

certa de comportamento de tarefa (dire¢do) e comportamento de relacionamento (apoio). Sao
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eles: Determinar: para maturidade de nivel baixo. Sdo pessoas que ndo tem nem capacidade
nem vontade de assumir responsabilidade de fazer algo, ndo sdo competentes e nem seguras
de si. Necessitando assim de um lider que dé uma orientacdo e supervisdo clara e especifica;
Persuadir: para maturidade entre baixa e média. Trata de pessoas que ndo tem capacidade,
mas sentem disposi¢do para assumir responsabilidades, tem confianga em si, mas ainda ndo
possuem habilidades necessarias. Denomina-se persuadir, pois a maior parte da direcdo ainda
¢ dada pelo lider; Compartilhar: para maturidade entre média e alta. Pessoa neste grau de
maturidade na maioria das vezes tem capacidade, mas ndo estdo dispostas a assumir
responsabilidades e fazer o que o lider espera e quer. Tem por nome compartilhar, pelo fato
de que o lider e o liderado participam juntos da tomada de decisdo, tornando-se o papel
principal do lider, facilitar a tarefa e a comunicacdo; Delegar: para maturidade alta. As
pessoas que se encontram nesse nivel de maturidade tem capacidade e disposicdo para
assumir responsabilidade. Mesmo o lider sendo o responsavel por identificar o problema, a
responsabilidade de executar os planos cabe a esse liderado, que tem maturidade suficiente
para desenvolver projetos e decidir como, quando e onde fazé-lo. (HERSEY; BLANCHARD,
1986, p. 189-191)

Para Fiedler (1976, p.11 apud BERGAMINI, 1994, p. 53):

“A lideranga é, por defini¢do, um relacionamento interpessoal, no qual poder
e influencia sdo desigualmente distribuidos de tal forma que uma pessoa seja
capaz de dirigir e controlar as a¢cdes e comportamentos dos outros na mesma
medida em que possa dirigir e controlar os seus proprios, com isso a
personalidade do lider estd pronta para determinar, em grande parte, a
medida em que ele pode influenciar o comportamento do seu grupo.”

A teoria contingencial ou situacional, como também ¢ conhecida, foi construida a
partir daquilo que Fiedler denomina de medida LPC (Least Prefered Coworker). Tendo como
grande desafio procurar explicar como a situacdo na qual o lider se encontra pode interferir no
uso eficaz de seu estilo de lideranga. Para isso o lider em questdo ¢ solicitado a descrever o
colega com o qual tenha maior dificuldade em trabalhar, supondo-se que tais elementos
contidos nessa descri¢do encerrem caracteristicas da propria personalidade de quem a faz.
Através dessas descrigdes, tornou-se claro e facil distinguir, que existem dois tipos basicos de
estilos de lider que sdo: aquele que pode ser considerado como “orientado para tarefa” e
aquele que ¢ “orientado para o relacionamento”. Sendo assim, Fiedler propde que o indice

LPC seja um tipo de indicativo do comportamento preferencial, cujos resultados podem
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sugerir que algumas metas sejam importantes para certos individuos e ndo para outros.
(FIEDLER, 1976, p. 11 apud BERGAMINI, 1994, p. 51)

A eficacia de cada estilo esta na dependéncia da relag@o entre os resultados do teste
LPC e uma variavel situacional que Fiedler denomina de “favorabilidade situacional”. Essa
varidvel configura o tanto que a situag@o permite o controle do lider sobre seus subordinados,
também ¢ conhecida como “controle situacional”.

Segundo Fiedler (1976), essa favorabilidade situacional inclui trés aspectos, que sdo:
o relacionamento do lider com seus subordinados (lealdade, amizade, cooperagdo); a posicao
de poder (autoridade na administragdo de recompensas ¢ punigdes); estruturacdo da tarefa
(detalhada descricdao de como a tarefa estd sendo feita).

Nessa combinacdo de estilo de lider com os aspectos que compdem a situacdo, a
pesquisa de Fiedler propde algumas contingéncias de maior ou menor favorabilidade, como
por exemplo: a situagdo de maior favorabilidade ¢ aquela em que as relagdes com os
subordinados sdo boas, o lider tem uma substancial posi¢do de poder e os subordinados estdo
prontos a aceitar as solicitagdes e diretrizes do lider. Isso se da porque quando o lider tem alta
posicao de poder ¢ mais facil influenciar os subordinados. A situagdo menos favoravel para o
lider se da quando as relacdes com os subordinados sdo ruins, a tarefa ndo ¢ estruturada e a

posicao de poder ¢ fraca. (FIEDLER, 1976, p. 11 apud BERGAMINI, 1994, p. 53-54)

[...] “o estilo de lideranga apropriado serda determinado pelas necessidades
que os individuos procuram satisfazer. Caso tais individuos se sintam
ameacados pela ndo satisfacdo esperada, entdo desaparecera a situagdo de
favorabilidade. E isso acontece porque além dos individuos com estilos de
lideranca diferentes procurarem satisfazer diferentes necessidades,
respondem também a ameaga representada por situacdes desfavoraveis”.
(FIEDLER, 1967, p. 29 apud BERGAMINI, 1994, p. 54)

E preciso lembrar porém, quais fatores devem ser liderados e quais devem ser

gerenciados. Segundo Chiavenato (2002):

“[...] algumas habilidades comportamentos e agdes podem ser comandadas e
controladas por outras pessoas, como horarios de trabalho, de reunides, de
refeicdes ou de repouso. Ja algumas agdes seqiienciais € movimentos
repetitivos como métodos e procedimentos de trabalho podem ser
gerenciadas, assim como a rotina, comportamento polido e educado com
clientes e colegas também. Mas certas habilidades fundamentais,
comportamentos e competéncias que ndo podem ser administrados da
maneira convencional ou fundamentados na homogeneidade e padronizagao
que caracterizam o velho modelo burocratico de gerenciamento.”
(CHIAVENATO, 2002, p.17)
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Ainda de acordo com Chiavenato (2002, p.17), existem comportamentos e agdes que
precisam ser liderados, facilitados, encorajados, apoiados, como por exemplo: Atitude,

dedicacao, lideranga, confiabilidade, honestidade, etc.

3.2 Clima Organizacional

Sendo tratado como um dos conceitos de maior importdncia na atual teoria
organizacional, o clima organizacional tem diversas formas de identificacdo dentro das
organizagdes. Mesmo assim, ha bem poucos indicios empiricos colhidos de estudos de campo
que sugiram ser um tipo de clima necessariamente mais eficaz ao desempenho organizacional

do que outro. (CHEMERS; FIEDLER, 1981, p. 99)

[...] Seja ou ndo verdade que certos climas organizacionais produzem, ou
estdo associados com, desempenho mais eficaz, parece provavel que o clima
organizacional interatuara com a motivacdo de lider — por tarefas ou relagoes
— influindo no desempenho organizacional. (CHEMERS; FIEDLER, 1981,
p. 99)

Chemers; Fiedler (1981, p. 99) explica com base no estudo de Csoka (1972) feito em
52 companhias do exército e seus refeitorios. Estudo que usou como base de suas mediagdes

do clima organizacional, a classificagdo por climas mecanicistas versus organicos.

“O clima mecanicista acentua relagoes verticais de autoridade, instrugdes de
trabalho, normas e regulamentos detalhados. O clima orginico ¢
caracterizado por comunicagdo lateral, tanto quanto vertical ascendente e
descendente por uma postura organizacional um tanto fluida, que muda a
proporg¢do que as tarefas mudem, e por normas e diretrizes que se modificam
com facilidade.” (CHEMERS; FIEDLER, 1981, p. 99)

Sendo assim, o ambiente mecanicista apresenta uma situacdo de lideranca
relativamente favoravel, de vez que a tarefa tanto quanto as linhas de autoridade sdo altamente
estruturadas e o lider sabe exatamente onde se encontra. Ja o clima orgénico ¢ por defini¢cio
ndo estruturado e consideravelmente menos estavel. (CHEMERS; FIEDLER, 1981, p. 100)

Segundo Chiavenato (2002):

“A administragdo tradicional e hierarquica com base na relagdo de comando
e obediéncia parece interferir negativamente em cada uma dessas
caracteristicas fundamentais de trabalho. Simplesmente ndo se pode mandar
que as pessoas sejam criativas, inovadoras ou confidveis [...]”
(CHIAVENATO, 2002, p.18)
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De acordo com o autor, essas caracteristicas somente podem ser melhoradas e
desenvolvidas por meio da aprendizagem, da convicgdo intima e da aceitagdo espontanea das
pessoas. Para isso € preciso lideranca, ndo apenas gerenciamento. Na verdade se deve

gerenciar coisas e liderar pessoas. (CHIAVENATO, 2002, p.18)

Mas Chiavenato (2002) ressalta que:

“[...] embora necessaria e indispensavel, a lideranga também estd se
mostrando insuficiente para os tempos modernos. E preciso acrescentar algo
mais, pois a lideranga apenas guia e orienta os individuos para alvos e metas
previamente estabelecidos. Ela apresenta uma ponte entre os objetivos e sua
transformagdo em realidade. Ela ¢ basicamente comunicadora, incentivadora
e motivadora [...]” (CHIAVENATO, 2002, p.18)

Mas como agregar valor intelectual as pessoas em uma era que as organizagdes estao
se transformando em verdadeiras agéncias de aprendizagem? Se a geréncia tem suas
limitacdes, a lideranga vai mais além, mas vai somente até certo ponto, e ndo faz milagres, por
isso € preciso algo a mais, e nessa realidade organizacional, ¢ preciso urgéncia.

(CHIAVENATO, 2002, p.18)

3.3 Lideranc¢a Coach

Tendo sua primeira definigdo com origem francesa, significando o meio de
transporte de uma pessoa de um lugar para outro, ou seja, carruagens cobertas chamadas koczi
eram utilizadas para proteger seus habitantes das intempéries regionais ao serem transportados
de um lugar para outro. Mais tarde, passando a ser uma palavra de origem inglesa, coach
surgiu no mundo dos esportes significando persuadir, induzir, treinar, ensinar, instruir,
preparar; remetendo ao treinador ou técnico esportivo. (ARAUJO, 2011, p.31)

Segundo Chiavenato (2002): Coaching ndo representa apenas um modismo, ou
coisas da midia. Existem quatro razdes pelas quais o coaching estd se tornando uma
necessidade imperiosa nas organizagdes. A primeira razdo ¢ que esta havendo uma mudanca
incrivel no mundo dos negdcios. Antes, as organizagdes estavam acostumadas a um mundo
estavel e permanente, no qual as coisas mudavam lentamente ¢ de maneira progressiva e
previsivel [...] a velha e arcaica hierarquia organizacional estd cedendo lugar a um conjunto
dindmico de lideranca de liderancas. Trata-se agora de formar lideres e talentos, trata-se

principalmente de construir carreiras que preparem e viabilizem as organizacdes para um
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futuro [...] Segunda razdo ¢ que se o mundo mudou, as organizacdes também mudaram.
Melhor dizendo elas tiveram de mudar para adaptar-se e sobreviver em um contexto
darwiniano, ou seja, as organizagdes passaram por profundas mudancas estruturais e um forte
enxugamento e simplificagdo de seus velhos organogramas. Antes as organizagdes se
caracterizavam por estruturas verticalizadas, inchadas e com varias camadas na piramide
hierarquica. Atualmente, as organizagdes apresentam poucos niveis intermediarios e sdo
predominantemente horizontalizadas. Fazendo com que a relagdo entre chefe e subordinados
seja cada vez mais direta, igualitaria ¢ menos burocratica [...] Terceira razdo se da pela
importancia gradativamente maior do capital humano no desempenho e sucesso das
organizagdes. O capital humano é muito mais do que um simples conjunto de pessoas
trabalhando em uma organizacdo. Ele constitui um ativo intangivel na medida em que
contribui com uma riqueza incomensuravel: o conhecimento ¢ a competéncia [...] A quarta
razdo € que o capital humano somente pode crescer, florescer e aumentar indefinidamente

através da aprendizagem. (CHIAVENATO, 2002, p. 31-32)

Chiavenato (2002) explana que:

“A aprendizagem ¢é o combustivel principal que move as pessoas e
organizacdes em direcdo ao desenvolvimento e a exceléncia. Antes de
desenvolver a organizacdo em si, a tarefa prioritaria esta em desenvolver os
lideres e buscar incrementar as competéncias humanas. Por esta razdo muitas
organizagbes estdo se transformando em verdadeiras agéncias de
aprendizagem e os antigos orgdos de treinamento estdo se transformando em
verdadeiras universidades corporativas. O coaching constitui a maneira mais
simples, barata e efetiva de garantir a aprendizagem continua das pessoas em
uma organizagdo [...]” (CHIAVENATO, 2002, p. 32)

Para que se tenha uma coeréncia ha trés termos essenciais para o entendimento de
cada uma das partes envolvidas no processo de coach. Os termos usados sdo: Coaching —
processo de suporte ao desenvolvimento; Coach — quem oferece o suporte; Coachee — quem
se beneficia desse suporte. (ARAUJO, 2011, p.31)

De acordo com Araujo (2011, p.32) Coach ¢é o papel que alguém assume quando

decide apoiar alguém a ter sucesso, a chegar ao podio, a realizar algo significativo na vida.
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Mais adiante, a autora continua:

[...] Coaching €, essencialmente, um processo de ativacdo, de empowerment.
Mas isso ndo significa apenas com o desempenho final do coachee e, sim
com seu desenvolvimento e sentimento de realizagdo pessoal. Para dar
suporte efetivo, o coach precisa compreender a dindmica do coachee.
(ARAUJO, 2011, p. 32)

Coaching ¢ jornada, ¢ um exercicio de transformacgao para ambos — coach e coachee.

E um compromisso com a pessoa de acompanhar a sua evolugio, de estar ao lado
dela nos momentos dificeis estimulando-a a avangar, com isso produzindo uma transformacao
sutil em ambos os envolvidos e na relagdo em si. (ARAUJO, 2011, p.33)

E preciso lembrar que coaching ndo ¢ avaliagdo de desempenho, mesmo que essa
condicdo exige avaliar o desempenho, mas o foco do processo ndo ¢ este, pois o coach na
verdade apdia e acompanha o desempenho, mas ndo avalia.

Porém, muitos problemas na avaliacdo de desempenho dentro das organizagdes,
decorrem do fato de o chefe ndo desempenhar seu papel de coach, e ndo acompanhar seu
funciondrio, ndo podendo avaliar junto com ele a evolucdo do seu desempenho. Mas ¢
verdadeiro que o coaching aumenta significativamente a qualidade da avaliagdo do
desempenho, quer de uma pessoa ou da organiza¢io como um todo. (ARAUJO, 2011, p.34)

O lider coach representa um estilo mais humanizado de lideranca (comparado aos
estilos antigos) e mais eficiente em criar equipes ¢ empresas de alta performance. O lider
coach ¢ resultado da implantagdo de processos de coaching no mundo empresarial, mais

abrangente nos tltimos 20 anos. (DI STEFANO, 2005, p. 25).

[...] “Para que o processo de coaching funcione, a pessoa precisa mover-se,
aprender, crescer e estar verdadeiramente decidida a dedicar sua energia e
seu tempo a isso. O coaching é uma abordagem moderna a lideranga e
motivada pelo sucesso. Oferece um estilo de trabalho apropriado na era pos-
gerencial: a era da lideranca, na qual os trabalhadores operam em um
ambiente turbulento, flexivel e disperso, o que exige uma nova abordagem
ao estilo de trabalho que o coaching pode oferecer. O processo de coaching
pressupde a existéncia de pessoas com objetivos definidos: uma quer seguir
adiante e a outra deseja colaborar para que esta consiga completar sua
jornada. O coaching € o estilo ideal que reumaniza o trabalhador moderno e
fornece a estrutura na qual a lideranga pode funcionar bem™]...]
(GOLDSMITH; LYONS; FREAS, 2003, p. 14, 18 ¢ 39)
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3.3.1 Papéis e Responsabilidades

3.3.1.1 Coachee

Torna-se o principal responsavel pelo sucesso do processo, pois se ele ndo quiser, se
nao se dedicar ou ndo assumir a responsabilidade pelo sucesso e desenvolvimento, ndo ha

nada que as outras pessoas possam fazer por ele.

3.3.1.2 Coach

E de grande importancia que o coach esteja consciente de suas responsabilidades
perante o coachee e assegure a ele o melhor atendimento possivel.

Isso significa ser capaz de analisar e diagnosticar situagdes; saber construir uma
relacdo de confianga através do didlogo aberto; exercer influencia sutil e poderosa na forma
como o0 coachee pensa e reage, levando-o a insights; saber dar (e receber) feedback e, por

ultimo valorizar cada progresso do coachee.

3.3.1.3 Gestor de Coachee

E de responsabilidade do gestor imediato (uma espécie de coach ‘indireto’)
esclarecer as necessidades para o coachee, assim como suas expectativas e as da empresa. Ao
longo do processo ¢ imprescindivel que ele acompanhe e valorize cada progresso do coachee.

Pois, ndo ¢ porque ele ndo ¢ o coach direto que precisa negligenciar o
acompanhamento do desempenho de seu colaborador. Usando a avaliagdo de desempenho a
seu favor, como chefe, ele consegue saber como o coachee evoluiu e que forcas e

competéncias ele utilizou para gerar os resultados. (ARAUJO, 2011, p. 77 — 78)
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4 - ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa aplicada na organizacgao
Banco Bradesco S.A, em uma de suas agéncias, localizada na cidade de Marilia, juntamente

com breve historico da organizagao.

4.1 A Origem da Organizaciao Bradesco S.A.

Marcado pelo pioneirismo do Sr. Amador Aguiar, o antigo Banco Brasileiro de
Descontos, hoje Banco Bradesco S/A foi fundado na entdo pequena cidade de Marilia/SP em
10 de Margo de 1943, Sr. Amador Aguiar tinha uma visdo inovadora buscava ser um banco
democratico, presente em todo o Pais, a servigo de seu desenvolvimento econémico e social.
Logo no inicio, a funcdo do banco era captar pequenos depositos e poupancas, para
transforma-los em pequenos empréstimos a modestos agricultores, empresarios, industriais e
comerciantes, buscava atender todo tipo de cliente, imigrantes, lavradores, além do publico
tradicional.

O Banco tinha como filosofia atender um maior nimero de clientes possiveis, ¢ 0 mais
importante era incentivar o habito de poupar. Pensando a partir disso, o pequeno banco da
cidade de Marilia, ainda na década de 40, via a necessidade de modificagdo do sistema
bancario, projetando e realizando servicos e métodos novos, como estimular o uso de cheques
pelos seus correntistas e locando seus gerentes em locais para atendimento ao publico,
visando obter a exceléncia no atendimento.

Em apenas oito anos o Bradesco assume a lideranga entre os bancos privados no Brasil.

Em 1957, a matriz do banco Bradesco que havia sido transferida da cidade de Marilia
para a capital paulista, foi transferida para Cidade de Deus em Osasco/SP aonde esta
localizada até os dias atuais.

Assim fixou sua imagem de uma Instituicdo Bancaria forte e unica, oferecendo um
atendimento de qualidade na informacdo seguindo uma linha de conduta ética e
desenvolvimento unificado, além de possuir um amplo portfélio de produtos que incluem
operagdes de crédito e captacdo de depositos, emissdo de cartdes de crédito, consorcio,
seguros, arrendamento mercantil, cobranga e processamento de pagamentos, planos de

previdéncia complementar, gestdo de ativos e servicos de intermediagcdo e corretagem de
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valores mobiliarios para atender todos os tipos de clientes. Sempre visando satisfazer e

conquistar novos clientes.

4.2 Origem da Agéncia 1153-3 Av. Republica Urbana Marilia

A inauguragdo da agéncia 1153 — 3 Av. Reptiblica Urbana Marilia, foi marcada por
uma confraternizagdo na qual esteve presente o diretor regional do Banco, o prefeito da
cidade, representantes da ACIM (Associacdo Comercial e Industrial de Marilia) e PROCON
(Servigo de Protecdo ao Consumidor), gerentes de outras agéncias, clientes e funcionarios. Foi

no dia 28 de Dezembro de 2007 a inauguracao e inicio de um grande trabalho.

4.3 Procedimento Metodolégico da Pesquisa Aplicada

De acordo com as teorias apresentadas, esta pesquisa foi aplicada com intuito de
buscar resultados comprovando a importancia da liderancga situacional dentro do ambiente
organizacional.

O questionario aplicado se apresenta com 14 (quatorze) questdes, sendo elas 50%
(cinquenta por cento) abertas e 50% (cinquenta por cento) fechadas, para melhor interpretagao
e aproveitamento. Este, foi realizado no periodo de 29 de Setembro de 2014 a 03 de Outubro
de 2014, com os gestores da agéncia escolhida para estudo.

As duas primeiras questdes do questionario definem a area de atuacdo de cada
entrevistado, e sua formagdo académica até o momento.

Para melhores interpretagdes foram tabuladas as demais respostas:

Questio 3: Ja recebeu alguma capacitagdo voltada para lideranga?

Tabela 1 — Questdo 3

Alternativas %
Sim 75
Nao 25

Fonte: Propria Autoria

A questdo de ntimero 3 (trés), trata de capacitacdo pessoal dos entrevistados, sendo

assim, como apresentado na Tabela 1, 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados ja
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receberam algum tipo de capacitagdo. Com isso percebe-se a importancia da lideranca para os

subordinados quanto para a organizagao.

Questao 4: Qual dos comportamentos abaixo mais se aproxima daqueles
identificados em seu perfil?

Tabela 2 — Questio 4

Alternativas %
Resolvo aquilo que mais ninguém tem competéncia para fazer 0
Ordeno simplesmente 0
Imponho-me através da forca verbal ou cargo ocupado 0
Apenas distribuo tarefas 0
Dou exemplo e compartilho suas duvidas e sugestoes 50
Atuo de forma que meus subordinados operem de maneira harmoénica 50

Fonte: Propria Autoria

Na questdo de nimero 4 (quatro), em que trata do perfil do lider, 50% (cinqiienta por
cento) respondeu que busca dar um exemplo para seus subordinados, procurando sempre
compartilhar suas duvidas e sugestdes, ja os outros 50% (cinquenta por cento), tem influencia
sobre seus subordinados para que estes trabalhem de forma harmonica, tornando uma relacéo

democratica entre as partes. Como visto na Tabela 2.

Questao 5: Na sua opinido a lideranca ¢ vista como um processo em que se

estabelecem:
Tabela 3 — Questdo 5

Alternativas %
Relagdes de influéncias entre pessoas 25
Relagdo entre homens e maquinas 0
Espacos sociais autdnomos 25
Acultura do poder e aspectos sociologicos 0
A razdo e o cendario para manutencao da ordem 50

Fonte: Propria Autoria

A questdo de niimero 5 (cinco), em que trata o entendimento sobre o tema lideranca,
25% (vinte e cinco por cento) dos entrevistados, responderam de acordo com aquilo que
julgam ser certo que Lideranga ¢ relagdes de influéncias entre pessoas, ja 25% (vinte e cinco

pro cento) dos entrevistados acreditam que lideranga sdo espagos sociais autonomos, e 50%
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(cinqglienta por cento) respondeu que Lideranca ¢ a razdo e o cendrio para manutencdo da
ordem. Com base na teoria sobre lideranca, ela é definida como relacdes de influéncias entre
pessoas, ou seja, apenas 25% (vinte e cinco por cento) tém a ideia clara do que realmente

significa. Conforme Tabela 3.

Questao 6: Como lider, qual o conjunto de caracteristicas abaixo o descreve melhor?

Tabela 4 — Questdo 6

Alternativas %
Promove a participag@o; constrdéi um ambiente colaborativo; sabe ouvir. 50
Tem dificuldades de se adaptar a diferentes ambientes; ndo estimula a 0

criatividade e autonomia da equipe; ndo aceita criticas.

Nao se envolve em discussdes; expressa sua opinido apenas quando ¢é 25
questionado; possui uma grande confianga com o grupo que trabalha.

Aceita desafios; consegue se adaptar a mudangas; tem habilidade para 25
desenvolver pessoas.

Fonte: Propria Autoria

Nesta questdo, em que trata sobre as caracteristicas dos lideres, 50% (cinqilienta por
cento) dos entrevistados, responderam que promovem a participacdo; constroi um ambiente
colaborativo e sabe ouvir, tendo grandes caracteristicas de um Lider Democratico. Ja 25%
(vinte e cinco por cento) dos entrevistados, responderam que nao se envolvem em discussdes;
expressam sua opinido apenas quando é questionado e possuem uma grande confian¢a no
grupo que trabalham, sendo essas, caracteristicas de um Lider Liberal. Os outros 25% (vinte ¢
cinco por cento), responderam que aceitam desafios; conseguem se adaptar a mudangas e tem
habilidades para desenvolver pessoas, possuindo caracteristicas de um Lider Situacional.

Como visto na Tabela 4.

Questido 7: Voce se espelha/inspira em alguém ou em alguma teoria para liderar seus
subordinados?

Tabela 5 — Questao 7

Alternativa %
Sim 75
Nao 25

Fonte: Propria Autoria
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A questdo 7 (sete), nos mostra que 75% (setenta e cinco por cento) das pessoas
entrevistadas, se espelha ou se inspira em alguém ou alguma teoria sobre lideranca, para
colocar em pratica com seus subordinados. Isso mostra o reconhecimento dos bons lideres e
suas teorias, diante de seus subordinados e os demais. Os outros 25% (vinte e cinco por cento)
responderam que ndo se espelham, nem se inspiram em outros lideres ou outras teorias.

Simplesmente trabalham a sua maneira.

Questio 8:Vocé aceita criticas e sugestdes vindas dos colaboradores? Acha isso
importante?

Tabela 6 — Questdo 8

Alternativa %
Sim 100
Nao 0

Fonte: Propria Autoria

A questido de nimero 8 (oito), mostra que 100% (cem por cento) dos entrevistados
aceitam criticas e sugestoes vindas de seus colaborados e acreditam ter muita importancia
nessa relagdo de troca de ideias entre as partes. Favorecendo um estilo de lideranca

democratico. Conforme Tabela 6.

Questao 9: Vocé incentiva/estimula a iniciativa de seus colaboradores?

Tabela 7 — Questao 9

Alternativa %
Sim 100
Nao 0

Fonte: Propria Autoria

Conforme Tabela 7 (sete), que trata da questdo de numero 9 (nove), 100% (cem por
cento) dos entrevistados, incentivam ou estimulam a iniciativa de seus colaboradores,

fortalecendo o estilo de lideranga democratico/liberal.
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Questao 10: Percebe os diferentes graus de maturidade profissional dos seus

subordinados? O tratamento ¢ diferenciado por conta disso?

Tabela 8 — Questdo 10

Alternativas %
Sim 75
Nao 25

Fonte: Propria Autoria

Na questdo 10 (dez), 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados, t€m a
percepcdo quanto aos seus subordinados e o grau de maturidade profissional que estes
possuem. Diante dessa percepc¢do, conseguem tratar com cada um de forma que ninguém se

sinta menos ou mais favorecido, tendo entendimento entre ambos. Conforme Tabela 8.

Questio 11: Para vocé quando um lider deve impor sua autoridade?
Diante das respostas analisadas, a autoridade deve estar presente quando o
subordinado ndo atinge o que lhe foi solicitado, ndo correspondendo as expectativas, ou seja,

dependendo da situagdo apresentada.

Questao 12: Em geral, vocé acha que vale a pena passar o tempo explicando as

razoes de uma decisdo antes de executa-la?

Tabela 9 — Questdo 12

Alternativas %
Sim 100
Nao 0

Fonte: Propria Autoria

Na questdo acima 100% (cem por cento) dos entrevistados, definiram que vale a
pena explicar aos subordinados aquilo que o mesmo vai desenvolver, mostrando o caminho
aonde se quer chegar e deixando-os envolvidos com a situagdo — Tabela 9. Caracteristicas

essas, voltadas ao estilo Democratico e Liberal.
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Questao 13: Quando esta diante de subordinados inexperientes, que perderam seu

interesse inicial no desenvolvimento profissional, ¢ exigido do lider que o mesmo:

Tabela 10 — Questdo 13

Alternativas %
Ajude e apoie os esforcos do liderados para cumprirem as tarefas, 25
dividindo com eles as decisoes.
Dirija e supervisione a realizagao das tarefas, mas solicitando sugestdes e 50
explicando suas decisdes.
Passe as responsabilidades de decisdo aos liderados. 0
Dé instrugdes especificas e supervisione rigorosamente o cumprimento 0

das tarefas.

Divida com eles a responsabilidade pela formulacdo de objetivos 25
estratégicos da organizagao.

Fonte: Propria Autoria

Nesta questdo, 25% (vinte e cinco por cento) dos entrevistados quando estdo diante
de subordinados inexperientes, disseram ajudar e apoiar os liderados no desenvolver de suas
tarefas, 50% (cinqiienta por cento) acham importante dirigir e supervisionar a realizacdo das
tarefas, e 25% (vinte e cinco por cento) dividem com eles a responsabilidade no alcance dos
objetivos da organizagdo — Tabela 10. Com isso, enquanto ha a inexperiéncia, ¢ necessario
que um lider esteja sempre por perto, favorecendo estilos de lideranga como o democratico e

situacional.

Questio 14: Vocé como lider age de que forma diante dos conflitos que acontecem
no ambiente organizacional?

Tabela 11 — Questao 14

Alternativas %
Tenta ouvir mais seus colaboradores, a fim de solucionar qualquer 75
conflito.
Prefere ndo se meter, ja que o conflito “se criou sozinho”. 0
Quando percebe que algo esta errado, logo marca uma reunido para poder 25

chamar a atenc@o de toda a equipe, ndo importa quem criou o conflito em
questao.

Apenas espera que te procurem. 0

Fonte: Propria Autoria
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Na questdo 14 (quatorze), 75% (setenta e cinco por cento) dos entrevistados tentam
ouvir mais os subordinados diante de conflitos presentes no ambiente organizacional, ja os
25% (vinte e cinco por cento) restantes, preferem marcar logo uma reunido com todos quando
estes ocorrem, independente de onde este se originou — Tabela 11. Atitudes estas, voltadas

para um estilo democratico e situacional de lideranga.
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CONSIDERACOES FINAIS

Lideranca ¢ um assunto abordado desde muito tempo e ao longo da histéria vem
adquirindo vérias interpretagdes e defini¢des, todas elas levando em consideragio
experiéncias vividas e/ou teorias ja estudadas.

Em um estudo aprofundado encontram-se os principais estilos de lideranga, sendo
eles, autocratico, democratico, liberal e posteriormente o situacional.

A razdo pela qual a lideranga ¢ estudada e aprimorada durante muito tempo e ate os
dias atuais, estd intimamente ligada ao ser humano, isso quer dizer que, as pessoas sofrem
mutagdes em seus comportamentos, juntamente com os ambientes em que estdo inseridas.
Assim as descobertas e melhorias, no que diz respeito a lideranga, seus estilos e formas de
aplicacdes, sdo constantes.

As atuais organizagdes estdo cada vez mais mescladas de ideias e ideais, por vezes,
dependendo da necessidade ou até mesmo do objetivo dela, ¢ possivel encontrar todos os
estilos de lideranca em um s6 ambiente. Toda organizacdo s6 existe pelo fato de existir
pessoas, pois sdo estas que as guiam para qualquer que seja o caminho. Levando esse aspecto
em consideracdo, ndo ha um estilo de lideranga pré-definido para todas as organizacgdes e por
meio do estudo de caso confirmamos o que foi dito.

Levando em consideragdo todos os pensadores, autores ¢ ideias apresentadas através
do referencial teorico deste presente estudo, pode-se fazer uma analise de uma agéncia do
Banco Bradesco, com seus gestores e suas formas de liderar.

Com a analise dos questionarios aplicados, percebe-se que os estilos de lideranga se
apresentam em porcentagens diferentes em um mesmo ambiente organizacional. Mostrando
que um gestor pode se adequar a diferentes situagdes em que sdo expostos, de acordo com a
necessidade do ambiente em que esta inserido.

Pensando nisso, a lideranca situacional promove a abertura de possibilidades de
definicdo do que um lider deve realizar em diferentes situagdes trazendo maior aceitacao e

adequacdo no ambiente organizacional.
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APENDICE — Questionario

LIDERANCA

1) Qual sua formacio académica?

() EnsinoMédio  ( )Ensino Superior
( )Pos Gradugc;ﬁo. Area:
() Mestrado. Area:

2) Qual a funcio/cargo que exerce na
organizacio?
R:

3) Ja recebeu alguma capacitacio voltada para
lideranca?

R:

4) Qual dos comportamentos abaixo mais se
aproxima daqueles identificados em seu perfil?

( ) Resolvo aquilo que mais ninguém tem
competéncia para fazer;

() Ordeno simplesmente;

() Imponho-me através da forga verbal ou cargo
ocupado;

() Apenas distribuo tarefas;

() Dou exemplo e compartilha suas duvidas e
sugestoes;

() Atuo de forma que meus subordinados operem de
maneira harmonica;

( )Outro.Qual?

5) Na sua opinidio, a lideranca € vista como um
processo em que se estabelecem:

() Relagdes de influéncia entre pessoas.

() Relag@o entre homens e maquinas.

( ) Espagos sociais autonomos.

() A cultura do poder e aspectos socioldgicos.
() Arazo e o cenario para manutengdo da ordem.

6) Como lider, qual o conjunto de caracteristicas
abaixo o descreve melhor?

() Promove a participagdo; Constréi um ambiente

colaborativo; Sabe ouvir.

( ) Tem dificuldades de se adaptar a diferentes

ambientes; Ndo estimula a criatividade e autonomia da

equipe; Nao aceita criticas.

() Nao se envolve em discussdes; Expressa sua

opinido apenas quando é questionado; Possui uma

grande confianga com o grupo que trabalha.

() Aceita desafios; Consegue se adaptar a mudangas;

Tem habilidade para desenvolver pessoas.

7) Vocé se espelha/inspira em alguém, ou em
alguma teoria para liderar seus subordinados?
R:

8) Vocé aceita criticas e sugestdes vindas dos
colaboradores? Acha isso importante?
R:

9) Vocé incentiva/estimula a iniciativa de seus
colaboradores?
R:

10) Percebe os diferentes graus de maturidade
profissional dos seus subordinados?
O tratamento € diferenciado por conta disso?

R:

11) Para vocé, quando um lider deve impor sua
autoridade?
R:

12) Em geral, vocé acha que vale a pena passar o
tempo explicando as razées de uma decisio
antes de executa-la?

() Sim () Nio

Porque?

13) Quando esti diante de subordinados
inexperientes, que perderam seu interesse
inicial no desenvolvimento profissional, ¢
exigido do lider que 0 mesmo:

() Ajude e apoie os esforcos dos liderados para
cumprirem as tarefas, dividindo com eles as decisdes.
() Dirija e supervisione a realizagdo das tarefas, mas
solicitando sugestdes e explicando suas decisdes.

( ) Passe as responsabilidades de decisdo aos
liderados.

( ) Dé instrucdes especificas e supervisione
rigorosamente o cumprimento das tarefas.

() Divida com eles a responsabilidade pela
formulag@o de objetivos estratégicos da organizagao.

14) Vocé como lider age de que forma diante dos
conflitos que acontecem no ambiente
organizacional?

() Tenta ouvir mais seus colaboradores, afim de
solucionar qualquer conflito;

() Prefere ndo se meter, ja que o conflito ‘se criou
sozinho’;

() Quando percebe que algo esta errado, logo marca
uma reunido para poder chamar a atencdo de toda a
equipe, ndo importa quem criou o conflito em questao;
() Apenas espera que te procurem.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Bradesco

Declaro que foi aplicado um questiondrio nesta Institui¢io Financeira
localizada na Avenida Repiblica nimero 3390, pelos alunos Guilherme Soares de
Oliveira e Carla Edite Mendes da Costa, matriculado no UNIVEM — Centro
Universitario Euripedes de Marilia no curso de Administracdio. Ressaltamos que este,

possui apenas fins académicos, sem firmar nenhum vinculo com a mesma.

Mod. £494:7 - Versdo; 112005

53

60) 100% fecidlads

S ABrode - o





