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RESUMO

O presente trabalho busca entender o fenomeno da lideranga, a partir de uma vasta
revisdo bibliografica e uma pesquisa junto a funcionarios da Caixa Econdomica Federal.
Estudar lideranca e gestdo ¢ instigante, mas ao mesmo tempo dificil, pela complexidade em
que ocorre, numero de varidveis e contextos envolvidos. Ainda ndo se tem uma visdo Unica
de como o processo de lideranga se estabelece, exigindo assim, reflexdes teodricas e estudos
empiricos de diferentes realidades organizacionais. Utilizou-se como instrumento de pesquisa
o Leadeship Practices Inventory — LPI, que busca avaliar o processo de lideranca a partir de
cinco praticas: Desafiar o estabelecido; Inspirar uma visdo compartilhada; Permitir que os
outros ajam; Apontar o caminho ¢ Encorajar o coragdo. A andlise dos resultados constatou
que a pratica mais utilizada pelo grupo foi Permitir que os outros ajam, o que indica
predominar a tendéncia ao incentivo pelo trabalho em grupo e ao compartilhamento de poder
e informagdes, que facilita a mobilizacdo em busca de melhores resultados. Os resultados do
estudo foram comparados a outras pesquisas, ¢ semelhangas foram encontradas em relagdo as
praticas mais utilizadas, em empresas de uma mesma regido geografica.

1 - Introducio

A humanidade se encontra em um dos maiores periodos de transicdo, desde a
Revolugdo Industrial: a era do conhecimento. Vive-se em um contexto de grandes revolugdes
culturais, sociais e tecnoldgicas. Mudancas, muitas vezes ocorrem de forma repentina e
tornam a ocorrerem, varias outras vezes, era o que afirmava Peter Drucker, no final do Século
XX, segundo Melo e Lucena (2007).

Estudar a gestdo em organizagdes ¢ um tema que atrai muitos pesquisadores, pela sua
relevancia e complexidade. Envolve diversas variaveis comportamentais e técnicas, além do
contexto organizacional e das pessoas que dele participam, interna ou externamente. H4 um
campo subjetivo que perpassa o papel de lideranca e da gestdo organizacional, que necessita
ser contemplado no espago coletivo, onde se efetiva a vivéncia da gestao.

Os Gestores exercem um papel extremamente importante para o funcionamento do
sistema organizacional. Como resultado da sua atuagdo, estratégias formuladas nos niveis
superiores sdo desdobradas para niveis taticos e implementadas, de forma articulada, por meio
de agdes operacionais. Desta forma, o estudo da atuacdo gerencial ¢ um ponto-chave para a
compreensdo e a transformacdo das dinamicas organizacionais, pois o papel desempenhado
pelos gestores ¢ primordial para o funcionamento das equipes de trabalho. Portanto, o
exercicio da atividade plena do gestor envolve lidar com pessoas e demonstrar visdo sistémica
e de negocios, com equilibrio entre a busca da efetividade organizacional e da qualidade de
vida no trabalho (Silva, Laros e Mourao, 2007).

Davel e Vergara (2001, citados por Cabral, Rocha e Seminotti, 2007) compreendem o
exercicio da gestdo como um processo continuo, que envolve sensibilidade, reflexdo e
consciéncia, e que ¢ tecido em complexa atividade relacional das pessoas que interagem na
vida organizacional.

Yukl (2006) descreve o contetido das atividades gerenciais em termos de quatro
processos: desenvolvimento e manuten¢do de relacionamentos, obtengdo e provimento de
informacdes, tomada de decisdes e influéncia de pessoas. Por estarem intimamente
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interligados, o autor observa que uma mesma atividade especifica pode envolver mais que um
desses processos.

A relevancia da atuagdo dos gestores subentende também a importancia em também
estudar o processo de lideranca, pois faz parte dos grandes papéis a serem desempenhados
pelos gestores. Sabe-se também que, nem todo gestor ¢ um lider e vice-versa, pois lideranca e
gestdo sdo diferentes conceitos, mas que se confundem em muitos momentos. Ferreira,
Fuerth e Esteves (2006) afirmam que um dos grandes desafios das organizagdes de hoje ¢
criar um ambiente de trabalho motivador para seus empregados. Sendo a grande fungao do
gestor, trabalhar sua lideranca, e assim, conseguir estimular seus colaboradores para agdo pro-
ativa.

Para Kouzes e Posner (1996, p. 127) partindo do principio que todos podem liderar, ¢
admitindo que a lideranca possa ser aprendida, serd possivel identificar a existéncia de bons
lideres, porém, se considerada nata, a lideranca ficara restrita apenas aquelas pessoas que
apresentam as caracteristicas previamente determinadas para o perfil do lider. “Lideranca nao
¢ privativa de poucos homens e mulheres carisméticos. E um processo usado por pessoas
comuns quando estdo trazendo a tona o melhor de si mesmas e dos demais (...) Quando
liberamos o lider de cada pessoa, coisas extraordindrias acontecerdo”. E Kotler (2003, p.111)
ao se referir a lideranca, afirma que “os bons lideres querem conhecer as opinides francas de
seus colegas. Encorajam o debate construtivo e o raciocinio ndo convencional... Toleram erros
honestos e quando tomam decisdo final inspiram as pessoas a dar o melhor de si.”

Diante desse breve relato sobre o entendimento da lideranga e gestdo, € que se busca
iniciar este trabalho, mostrando a complexidade que envolve o estudo do processo de
lideranca na gestdo, que muitas vezes sequer se consegue precisar seus limites. O trabalho ¢
resultado de uma pesquisa que buscou identificar as caracteristicas de lideranca que
predominam no grupo estudado, concordando-se com a visdo de Yukl e Lepsinger (2005),
em que a lideranga e a gestdo estdo na identificagdo de um conjunto de papéis relevantes a
atuacdo das pessoas que ocupam posicdes de autoridade, sem necessariamente classifica-los
como lideranca ou gerenciamento. Utilizou-se como base o questionario LPI — Inventario de
Praticas de Lideranga de Kouzes e Posner (1996), em duas Geréncias de Filial, da Caixa
Economica Federal, em Recife - Pernambuco.

A CAIXA, como ¢ mais conhecida a Caixa Economica Federal, ou ¢ uma empresa
publica, fundada em 1861, e desde a década de 60, detém o monopolio das loterias federais.
Pode ser classificada como a maior agéncia de desenvolvimento social da América Latina e se
configura como um oOrgdo-chave na execu¢do das politicas de desenvolvimento urbano,
habitagdo e saneamento do governo. Possui quase 30 milhdes de clientes, detém mais de 30%
do mercado da poupanga nacional e continua investindo no desenvolvimento do Pais. No seu
quadro de funciondrios, constam em torno 101.320 colaboradores, incluindo estagiarios,
prestadores de servigos, adolescentes aprendizes e empregados concursados, sendo estes
ultimos, em torno de 73.050 (Caixa Econdmica Federal, 2006).

A Caixa conta, com uma estrutura de aproximadamente 1.900 agéncias, 9.000 casas
lotéricas e 2.100 correspondentes bancarios que a permitem estar presente em todos os
municipios do Brasil. Cada uma das agéncias tem pelo menos dois gerentes; sendo um deles,
o gerente geral, a autoridade méaxima formal dentro da agéncia. Dependendo do porte, a
agéncia pode contar, também, com a presenga de gerentes de relacionamento, gerentes de
atendimentos e gerentes juniores.

O presente trabalho esta composto por uma breve revisdo bibliografica sobre o tema da
gestdo e lideranga, sintetizando as principais teorias que abordam o tema, ja que é bastante
vasta a bibliografia sobre o tema. Salienta os principais fatores que envolvem o processo de

2



En AN PAD XXXII Encontro da ANPAD Rio de Janeiro | R] - 6 a 10 de setembro de 2008
2008

lideranga e gestao, apresenta a analise do caso estudado e seus resultados, comparando com
outros estudos de natureza semelhante.

3 - Entendendo a evolucio do conceito de Lideranca na gestiao

A definicdo mais antiga sobre o fendmeno da lideranga encontrada na revisao
bibliografica foi a de Tanenenbaum, Weschler e Massarik (1959) citados por Hersey e
Blanchard, (1986, p.104), que definem a lideranca como uma “influéncia interpessoal
exercida numa situagdo e dirigida através do processo de comunicacdo para a consecucao de
objetivos especificos.”

Para Hollander, (1978, p.2) “O processo de lideranca normalmente envolve um
relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientando principalmente para o atendimento
de objetivos mutuos. Portanto, a lideranga ndo ¢ apenas o cargo do lider, mas também requer
esfor¢os de cooperagdo por parte de outras pessoas.” Ja Hersey e Blanchard, (1986, p.105)
definem a lideran¢a como “processo de influenciar as atividades de individuos ou grupos para
a consecu¢do de um objetivo numa dada situacdo... envolve a realizagdo de objetivos com e
através de pessoas.” Assim, eles identificam que no processo de lideranca ha interferéncia de
trés variaveis: o lider, o grupo e a situacdo em que se encontram.

Bergamini, (1994, p.15) observa que a lideranga est4 ligada a um fendmeno grupal e ¢
um processo de influenciagdo exercido de forma intencional pelo lider sobre seus seguidores.
“... embora o lider seja geralmente quem inicia as agdes, os seus seguidores precisam ser
sensiveis a ele, portanto, leva-lo em conta quanto as suas idéias e programas.” Mas Bennis,
(2001) afirma que a lideranga ¢ uma questdo de personalidade e comportamento. Um lider ¢
alguém que suas acdes t€m profundas conseqiiéncias nas vidas de outras pessoas, positiva ou
negativamente.

Conforme Kouses e Posner (1997, p.33) “Lideranca ¢ a arte de mobilizar os outros
para que estes queiram lutar por aspiracdes compartilhadas”. A manuten¢do da credibilidade
dos lideres ¢ conseqiiéncia de suas agdes ao desafiar, inspirar, permitir, guiar e encorajar. Ja
para Kuczmarski e Kuczmarski, (1999, p.181), “Lideranca ¢ a responsabilidade por um grupo.
Se ndo houver grupo, ndo ha necessidade de lider.” A atribui¢do mais importante dos lideres ¢
formar relacionamentos.

Amorim (2006, p.5) refere-se a lideranga como um processo, que “se instala a partir do
relacionamento entre as pessoas, seu conhecimento, interesses € motivacdes para atingir
determinados fins.... Liderar ¢ a capacidade de conseguir que as pessoas facam o que o lider
entende que precisa ser feito, e com sucesso”. E na visdo de Senge (2007, p.18) “Lideranca
diz respeito a como influenciamos nosso futuro, a como moldamos nosso destino”.

Dessa forma, para fins desse estudo, entende-se que lideranca ¢ uma questao de atitude
e comprometimento, entre gestores € ndo gestores, que possibilitam a mobilizacdo do grupo
através da agdo, com confiabilidade e a partir do exemplo. E um fenémeno que envolve
inimeras variaveis situacionais, além do lider e seus liderados, em prol a realizagdo de
objetivos comuns.

3.1 — Visao Sintética Das Principais Teorias Sobre O Fenomeno Da Lideranca Na Gestao
3.1.1 - Teoria Dos Tracos De Personalidade

Trata-se da primeira tentativa em sistematizar os estudos sobre a lideranga. Defende
que o lider apresenta caracteristicas diferenciadas na sua personalidade que o possibilitam
influenciar no comportamento dos que o cercam, vendo a lideranga como nata. Para Yukl,
(1992, p.150) as descobertas acumuladas em mais de meio século de pesquisa, levaram a
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conclusao de que “alguns tracos aumentam a probabilidade de sucesso de um lider, mas
nenhum deles ¢ garantia de sucesso.” Entende-se porém que, apenas as caracteristicas
pessoais ndo sdo suficientes para caracterizar um lider, haja vista os inimeros tragos
caracteristicos da lideranga especificados por varios autores.

3.1.2 - Teorias Comportamentais

De acordo com Bergamini (1994, p.36), os cientistas comportamentais no inicio da
década de 50, voltaram-se especialmente para as caracteristicas da dinamica do
comportamento do lider. A tonica nestes enfoques era tentar identificar as atitudes que
pudessem melhor expressar o que se convencionou chamar de lideranga. A atencdo estava no
papel do lider, em relagdo ao seu subordinado. Sugerem que ha comportamentos especificos
dos lideres que os diferenciam dos liderados.

Robbins (2002) relaciona quatro principais teorias comportamentais de lideranga:
a) Estudos da Universidade Estadual de Ohio — realizados no final dos anos quarenta.
Buscava identificar dimensdes do comportamento do lider, e identificou duas categorias
responsaveis pelo comportamento de lideranga: a Estrutura de iniciagdo que se refere a
capacidade do lider em definir e estruturar seu papel e de seus subordinados na busca de
objetivos; e a Consideragdo que enfatiza a amizade e autonomia dos funcionarios, sendo
um estilo voltado para as pessoas.
b) Estudos da Universidade de Michigan — realizados na mesma época que os estudos de
Ohio, tiveram como objetivo identificar caracteristicas comportamentais do lider com
desempenho eficaz. Chegou-se também a duas dimensdes de comportamento do lider, que
foram identificadas como Orientados para o Funciondrio e Orientados para a Produgao.
Concluiram que a lideranga orientada para os funciondrios esta relacionada a grupos com
maior produtividade e maior satisfagdo no trabalho, enquanto que a orientada para a
produgdo estava ligada a indices de produtividade e satisfacdo mais baixos.
c) Grid Gerencial — Blake e Mouton propuseram uma matriz representando graficamente
os estilos de lideranga baseados nas dimensdes encontradas nos Estudos de Ohio ¢
Michigan, especificamente nos estilos “preocupado com as pessoas” e “preocupado com a
produgdo”. O Grid mostra apenas os fatores dominantes na forma em que o lider busca a
obtencdo dos resultados mas ndo mostra os resultados produzidos.
d) Estudos Escandinavos — Pesquisadores na Finlandia e na Suécia conduziram estudos
com o objetivo de confirmar se lideres eficazes seriam aqueles cujo comportamento
valoriza a experimentacdo, busca novas idéias e geram e implementam mudangas, ou seja,
aqueles cujo comportamento ¢ orientado p/ o desenvolvimento, que sdo considerados mais
competentes por seus funcionarios, os quais demonstram mais satisfacio no ambiente
profissional.

3.1.3 - Teorias Contingenciais (Situacionais)

A partir da observa¢do de que certas caracteristicas de personalidade ou estilos de
lideranca ndo se alcangava eficicia no processo de lideranca foram surgindo os enfoques
situacionais, que partem do principio de que ndo existe um Unico estilo ou caracteristica de
lideranca valida para todas as situagdes. Estes enfoques representaram um novo horizonte no
estudo da dindmica da lideranca, antes limitados as relagdes entre superiores-subordinados.
Os tedricos contingenciais valorizam a a¢ao do liderado, que comega a ser percebido como
parte também decisiva no processo de lideranga, assim como o ambiente, que do mesmo
modo, passa a fazer parte das pesquisas sobre o assunto. De acordo com Robbins (2002),
pesquisadores passaram a focar as influéncias da situagdo no processo de lideranca ao
observarem que a relagdo entre estilo de lideranca e eficacia sofria interferéncia das condigdes
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em que cada estilo era utilizado. Assim, surgiram as abordagens cujo objetivo era identificar

as variaveis situacionais basicas que interferiam no processo de lideranca:
a) O Modelo da Contingéncia de Fiedler —que acredita ser o estilo de lideranca do
individuo o fator essencial para o sucesso e identificou trés variaveis contingenciais
basicas que implicam na eficicia da lideranga: A relagdo entre lider e liderados, que
representa a confianga, credibilidade e respeito que os membros do grupo tém por seu
lider; A Estrutura da tarefa e o Poder da posi¢ao formal ocupada pelo lider na estrutura
organizacional. Posteriormente, Fiedler e Joe Garcia “reconceitualizaram” sua teoria
incluindo o estresse como variavel situacional de relevancia para a lideranga, pois afeta
desfavoravelmente a situacdo. Além da inteligéncia e experiéncia do lider que estdo
diretamente ligadas a forma como ele reage ao estresse. A este estudo, deram o nome de
Teoria do Recurso Cognitivo.
b) Teoria da Lideranca Situacional — modelo desenvolvido por Paul Hersey e Ken
Blanchard, que enfoca a habilidade e disposicdo dos liderados em realizar suas tarefas.
Nesta teoria, a eficacia da lideranga depende da aceitagdo ou ndo do lider por seus
liderados.
c) Teoria da troca entre lideres e liderados — desenvolvida por Hollander, que se dedicou
especialmente ao estudo dos aspectos que influem na percep¢do que o liderado tem a
respeito de seu lider. Defende a existéncia de um relacionamento diferenciado do lider em
relacdo a alguns de seus liderados, que passam a ter privilégios especiais, recebendo
confianga e aten¢do ndo dispensados aos demais membros do grupo.
d) Teoria da Meta e do Caminho — Desenvolvida por Robert House, destaca como fungdo
do lider a orientagdo e o apoio aos subordinados, para que alcancem suas metas. Identifica
quatro comportamentos de lideranga: O lider diretivo - que define o que espera dos
subordinados e como quer que as tarefas sejam realizadas. O lider apoiador - que se
preocupa com as necessidades de seus liderados. O lider participativo - que consulta os
subordinados antes de tomar decisdes. E, o lider orientado para a conquista - que oferece
desafios a seus subordinados e espera que eles os superem na realizagdo de suas
atividades. Dependendo da situagdo, o lider pode apresentar qualquer um destes
comportamentos, ou mesmo todos eles, o que indica que sdo flexiveis.
e) Modelo de Participagdo e lideranca — relaciona o comportamento de lideranga com a
participagdo no processo decisorio desenvolvido por Vroom e Yeotton. Oferece uma
seqiiéncia de regras a serem seguidas para determinar a forma e quantidade de
participacdo no processo decisorio de acordo com a situagdo. As criticas ao modelo se
deram, pelo fato de ndo incluir os fatores estresse, inteligéncia e experiéncia entre as
variaveis contingenciais do processo decisorio.

3.1.4 - Teorias Neocarismaticas

Teorias que apresentam trés pontos comuns: enfatizam o simbolismo e a emotividade
dos lideres; tentam explicar como os lideres alcancam bons niveis de comprometimento dos
liderados; e, procuram ver a lideran¢a mais proxima dos liderados. Robbins (2002) relaciona
as trés principais teorias neocarismaticas de lideranga:

a) Lideranga Carismatica — em que os liderados atribuem capacidades herdicas aos seus
lideres a partir da percep¢do de determinados comportamentos. Conger e Kanungo
identificaram cinco caracteristicas: visdo; disposi¢do para correr riscos; sensibilidade para
limitacdes ambientais; sensibilidade para perceber as necessidades de seus liderados; e
comportamentos ndo convencionais.

b) Lideranca Transformacional — que inspira seus seguidores a transcender seus proprios
interesses para o bem da organizacdo, e ¢ capaz de causar um efeito profundo sobre seus
liderados. Segundo Avolio e Bass 1985, p. 14 citado por Robbins, 2002) “O lider
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transformacional tenta incutir em seus seguidores a capacidade de questionar ndo apenas
as visoes ja estabelecidas, mas até aquelas colocadas pelo proprio lider.”

c¢) Lideranca Visiondria — onde a capacidade de criar e articular uma visdo de futuro
realista, atrativa e acreditdvel para a organizacdo tem como ponto de partida a situagdo
presente e a busca de sua melhoria. Os lideres visionarios apresentam trés habilidades que
sdo relacionadas com sua eficicia: capacidade de explicar sua visdo para as outras
pessoas; capacidade de expressar sua visdo através de seu comportamento; e, capacidade
de estender sua visdo para diferentes contextos de lideranca.

Como se pode verificar, ao longo do tempo, varios enfoques foram abordados, levando
em considera¢do o lider, sua personalidade, sua acdo gerencial, o contexto organizacional, os
liderados e a visdo estratégica. Mas ha também, diversos outros aspectos que também
influenciam no processo de lideranga. Demonstrando que a inter-relacdo entre todas essas
variaveis ¢ tdo ou mais forte que a personalidade e o comportamento do lider nas
organizagoes.

Matos (1980, p.48) aborda a relacdo do comportamento do lider com a participagao de
seus liderados, e afirma que “quando o lider centraliza a decisdo, declina a participagdo
grupal; quando utiliza menos sua autoridade, estimula o envolvimento da equipe na solugao
dos problemas”. Classifica cinco tipos de comportamento do lider em relagdo ao processo de
tomada de decisdo:

a) Decide e informa - o lider toma a decisdo e repassa para o grupo, ou seja, o assunto ¢
apresentado a equipe ja com a indicagdo da solugdo e de quem ira executa-la.

b) Decide e persuade - o lider decide pelo caminho a seguir e tenta convencer a equipe que
este € o mais vantajoso para todos (ele e a equipe).

c) Busca sugestdes e decide - op¢do ainda centralizadora, onde ele expde o problema e
pede sugestdes, porém reserva-se ao direito da decisdo final, que poderd inclusive ser
contraria a opinido do grupo.

d) Procura envolver o pessoal na decisdo - aqui ha a exposi¢do do problema e o grupo ¢
estimulado a analisar e apresentar alternativas para solu¢do. Apds analisar as vantagens e
desvantagens das sugestdes apresentadas, o lider decide por uma delas.

e) A decisdo ¢ transferida para o grupo - o lider passa a comportar-se como um dos
integrantes do grupo, ele expde o problema e todas as informagdes que interfiram em sua
solugdo. Nestas condigdes, o lider esta disposto acatar a decisdo do grupo.

Bennis (1995), apés um estudo de cinco anos, com o objetivo de verificar o que os
lideres tém em comum, encontrou varias competéncias comuns a maioria dos lideres dos
setores publicos e privados, nos EUA. Porém, identificou que quatro delas eram essenciais,
uma vez que foram percebidas em praticamente todos os membros do grupo:

a) Gerenciamento da Atencdo - a habilidade de focar os objetivos para a obtencao de
resultados com comprometimento, conhecimento e clareza do que € esperado por ele.

b) Gerenciamento do Significado - os lideres precisam transmitir seus pontos de vista para
que seus objetivos sejam claros e assim possibilitar que as pessoas também sigam em
diregdo a esses objetivos.

c¢) Gerenciamento da Confianca - fator determinante para a organiza¢do, como também a
seguranga, ou constancia. As pessoas confiam em individuos que sdo coerentes, mesmos
que tenham pontos de vista diferentes dos seus.

d) Gerenciamento de Si Préprio - capacidade que o lider tem de usar bem seus pontos
fortes, concentrando suas energias na busca do sucesso, com capacidade de aceitar riscos,
pois conhece e dispde de suas habilidades de forma eficaz.

Para Covey, (1996, p.161) a principal fun¢do do lider ¢ ser um modelo de
lideranca baseado em principios, que envolve carater, competéncia e acdo. Afirma que, o
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processo de aprendizagem se da através da capacidade de ouvir, observar tendéncias, perceber
e antecipar necessidades do mercado, avaliar sucessos e erros do passado e observar as ligdes
que a consciéncia e os principios ensinam. A lideranga podera se desmembrada em trés
fungdes: explorar, alinhar e dar autonomia. Arnold & Plas (1996, p.28) afirmam que “o lider
precisa ter credibilidade dos seus subordinados, a partir de uma relagdo aberta, integrada e em
prol dos resultados que todos possam usufruir.”

Na opinido de Bornstein & Smith (1996, p.279), a credibilidade, que ¢ a base da
lideranga, se fundamenta em seis critérios, ou os Seis Cs da Credibilidade da Lideranga:
convicgdo, carater, cuidado, coragem, compostura ¢ competéncia. Kouzes & Posner (2000,
p.3) afirmam que a credibilidade ¢ a base da lideranca. As pessoas desejam lideres que
demonstrem qualidades, tais como: competéncia, senso de dire¢do, honestidade e entusiasmo,
porque eles querem acreditar em seus lideres.

Ulrich, Zenger e Smallwood (2000, p.22), identificam quatro categorias em que se
agrupam “o que os lideres precisam ser, saber e fazer”, que compdem o modelo de atributos
da lideranga:

a) Definicdo da trajetéria — Os lideres devem posicionar a empresa em diregdo a uma
situacdo futura, que ¢ caracterizada pela visdo, missdo, estratégia, aspiragdo, destino, etc.
Definem a trajetdria e fazem pelo menos trés coisas: compreendem os eventos externos,
focalizam o futuro e convertem a visdo em agao.

b) Mobilizacdo do comportamento pessoal — Através do envolvimento de outras pessoas,
o lider consegue transformar a visdo em agdo. As aspiragdes para o futuro sdo traduzidas
em comportamentos e ac¢des do dia-a-dia, e assim as pessoas se comprometem em
coordenar as suas agdes com as metas organizacionais.

c¢) Desenvolvimento das capacidades organizacionais — Os lideres devem desenvolver os
processos, praticas e atividades que criam valor para a organizagdo. As capacidades
organizacionais, representam a identidade da empresa, conforme a percepcdo dos
empregados e clientes. Para que isso ocorra, ha cinco habilidades basicas que devem estar
presentes no comportamento do lider: construir a infra-estrutura organizacional, alavancar
a diversidade, organizar e posicionar equipes, desenhar sistemas de recursos humanos, e
promover as mudangas.

d) Demonstragio do carater pessoal — “A medida que desenvolvem comportamentos,
habitos, habilidades e caracteristica pessoais conhecidas em conjunto como carater, os
lideres se tornam mais bem sucedidos”(p.30).

Segundo Amorim (2006), os aspectos mais relevantes no processo de lideranca, que
poderao facilitar o surgimento de lideres nas organizagdes sao:

a) Motivagdo — ndo se efetiva apenas por recompensas fisicas, mas também por desafios,
abertura para participar de decisdes e projetos, novos ambientes e tarefas. O
comportamento e desempenho da equipe podem ser influenciados pelas acdes do lider,
cabendo a ele, portanto, dar bom exemplo através de suas atitudes e agdes.
b) Estrutura de Poder da Organizacdo — pode facilitar ou ndo, ao surgimento de chefes que
serdo lideres de seu pessoal. Mas a sua agdo gerencial também pode influenciar nesse
processo. A eficidcia da lideranca estd ligada ao relacionamento do lider com seus
liderados, uma vez que estes confiando e acreditando nas ac¢des do lider, permitem serem
conduzidos por ele.
¢) Os Liderados — A existéncia da lideranga estd condicionada a existéncia de seguidores,
j& que “ndo ha lider se ndo houver pessoas que o sigam, que o oucam e o apdiem na sua
acdo gerencial”.
d) Estratégia organizacional — A definicdo das estratégias organizacionais ¢ de
responsabilidade dos gestores, desta forma, se os gerentes ndo sdo lideres de seus
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subordinados, nem sempre conseguirdo perceber as suas reais necessidades para poderem
incutir um bom relacionamento e clima organizacional que favorecam a criatividade, a
colaboragdo e os melhores resultados.

e) Comunica¢do Organizacional — As falhas no processo de comunicacgdo atrapalham a
acdo gerencial e os resultados da organizagdo. O lider precisa ter conhecimento de quanto
¢ importante manter seus colaboradores e parceiros informados de suas decisdes e
intengdes, para evitar comentarios desnecessarios, duvidas e outras formas de incertezas
que irdo minar o processo de comunicagao.

f) Clima Organizacional —¢ do lider a responsabilidade “pela atmosfera em que os outros
trabalham”. A lideranca deve estar voltada para as pessoas, procurando ajudé-las a serem
verdadeiros no trabalho.

Goldsmith, Fulmer & Gibbs ( 2001, p.80) afirmam que: “Lideres que aprendem todos
os dias podem ser a fonte mais valiosa de vantagem competitiva sustentavel. Com isso em
mente, muitas empresas estdo investindo no desenvolvimento de lideranga, por meio de
programas que ajudam os executivos-chave a adquirir as habilidades de lideranga”. A funcdo
corporativa de desenvolvimento da lideranga destina-se especificamente as questdes
estratégicas e os programas corporativos de lideranca concentram-se em ajudar as pessoas
responsdveis pelas decisdes da empresa a se tornarem mais eficazes no uso dessas
habilidades. Segundo eles (p.86), “A globalizagdo, a desregulamentacdo, o comércio
eletronico e as rapidas mudangas tecnoldgicas estdo forgcando as empresas a reavaliar sua
forma de atuar. Os métodos que funcionaram durante muitos anos deixaram de ser eficazes. O
desenvolvimento de lideres que pensam estrategicamente torna-se cada vez mais uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel”.

Mon (2001, p. 75) afirma que “um bom lider preocupa-se com o futuro da empresa e
contrata gente capaz de supri-lo, caso necessario... A missao do lider ¢ formular, explicitar e
colocar em pratica a missdao da empresa; exige participagdo e comprometimento de toda a
organizagao”.

Kouzes e Posner (1996) relatam que durante duas décadas de pesquisas, identificaram
que quatro caracteristicas se sobressairam dentre os indicativos de qualidades esperadas em
um lider: honestidade, visdo de futuro, competéncia e ser incentivador. Caracteristicas estas
que os autores classificam como a base da credibilidade. Afirmam que: “Se vocé nao acredita
no mensageiro, ndo acreditard na mensagem.” (p.121). Em 1997, elaboraram um instrumento
para medir comportamentos e praticas que podem levar a desenvolver o potencial de
lideranca, tanto de executivos como colaboradores, o LPI — Leadership Practices Inventory, o
qual foi utilizado com um grande nimero de executivos americanos € em outros paises, € se
configura em um instrumento que foi validado para diversas realidades diferenciadas. Este
instrumento ja foi anteriormente utilizado na realidade brasileira, e neste trabalho, serviu de
base para o levantamento de dados junto aos pesquisados.

Como se pode ver, o fendmeno da lideranca ¢ multifacetado, com um grande nlimero
de fatores e variaveis que a influenciam, e que ao mesmo tempo, se influenciam mutuamente.
Hoje, se tem uma aceitacdo que nao existem estilos de lideranga melhores ou piores. Sabe-se
que esses estilos nascem das diferengas de personalidade e comportamentos individuais, ou
seja, na maneira de ser de cada um, incluindo caracteristicas intelectuais, emocionais,
experiéncias, expectativas e motivagdes. O estilo seria uma forma natural de comportamento
adotado, sem maiores esforcos, sendo a via preferida e mais freqiiente de acdo. Dai advém
parte de sua complexidade, que se efetiva no contexto organizacional em que se insere.
Assim, para se estudar o processo de lideranga nas organizacdes ¢ necessdrio conhecer seus
colaboradores, necessidades e expectativas. Sem deixar de analisar o contexto, a missdo e
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objetivos organizacionais, para poder entender as circunstdncias em que se efetivara o
processo de lideranca, a partir da estrutura decisoria instalada.

4 —Aspectos metodologicos

Decidiu-se por um estudo de caso, termo definido por Yin (2001, p.32) como “uma
investigacdo empirica que investiga um fenomeno contemporineo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”, em uma organiza¢do de grande porte, a CAIXA, formada por um
grande nimero de agéncias, que tém uma linha mestra de a¢do, mas ao mesmo tempo, sao
resultado da forma de como seus gestores as conduzem. Isto sendo facilmente verificado, pois
possuem resultados diferenciados, at¢é mesmo quando estdo em uma mesma localidade e com
perfil de clientes e funcionarios muito semelhantes.

Argumenta-se que o estudo de caso tenha sido uma adequada op¢do de orientacdo
metodoldgica em virtude de os respondentes estarem dentro das fronteiras de uma mesma
empresa € estarem sujeitos a mesma logica organizacional, ao mesmo sistema de
recompensas, & mesma cultura organizacional, aos mesmos mecanismos de treinamento, etc.
Acredita-se que, por estarem expostos a esses mesmos fatores, existem caracteristicas que os
aproximam entre si e que os diferenciam dos profissionais que atuam em outros bancos.
Defende-se, ainda, que o estudo de caso se mostrou apropriado, uma vez que o objetivo desta
pesquisa ¢ obter um entendimento da situacdo em questdo e do seu significado para os
envolvidos. Nesta orientagdo de pesquisa, o interesse estd no processo, antes que nos
resultados; no contexto, antes que em uma variavel especifica; em uma descoberta, antes que
em uma confirmag¢do (Merriam, 1998, p. 19).

Este trabalho também foi baseado em pesquisas bibliogréficas, ou seja, na revisdo da
literatura, que segundo Roesch (2005, p.106) “implica selecdo, leitura e analise de textos
relevantes ao tema do projeto, seguida de um relato por escrito”. Diga-se de passagem que,
estudar lideranga ja se constitui em um desafio, pois existe uma infinidade de trabalhos sobre
o tema, o que leva o pesquisador a precisar ter uma idéia geral sobre como evoluiu o estudo,
visdes atuais e tendéncias.

O estudo de caso teve como publico alvo funcionarios da Caixa Econdmica Federal,
lotados em duas Geréncias de Filial, em Recife, Pernambuco. A Geréncia de Alienagdo de
Bens Moveis e Imoveis (GILIE/RE) e a Geréncia de Licitagdes e Contratos (GILIC/RE), que
contam com um numero de 23 e 24 funcionarios, respectivamente.

Para coleta de dados, foi necessaria uma importante decisdo a ser tomada: seria
construido um instrumento especifico para a coleta de dados da pesquisa, a partir da revisao
bibliografica, ou seria utilizado um instrumento ja validado por outros autores? Decidiu-se
por utilizar o Inventario de Praticas de Lideranca - LPI, de Kouses ¢ Posner (1997), que ja
havia sido validado para a realidade brasileira, e possui estrutura simples, mas que abrange as
principais caracteristicas que diversos autores salientam como importantes para o processo de
lideranca. O LPI contém, em sua forma atual, trinta declaracoes, sendo seis relacionadas a
cada uma das cinco praticas de lideranga. Vinculados a cada uma das cinco praticas
fundamentais da lideranca, ha dois compromissos que servem de base para se alcangar o perfil
de lider, sintetizados abaixo:

a) Desafiar o Estabelecido: quando os lideres estdo dispostos a correr riscos, aventurar-se
e inovar, tendo como objetivo encontrar a melhor forma de fazer com que as coisas
aconte¢am na organizacdo. Os bons lideres estdo sempre dispostos a enfrentar desafios,
que sdo vistos como oportunidade de aprendizado. A contribui¢do basica do lider consiste
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em reconhecer as boas idéias, em apoid-las e em ter o desejo de desafiar o estabelecido
para conseguir que se adotem novos produtos, processos, servi¢os e sistemas.
Compromissos relacionados a pratica Desafiar o estabelecido: - Procurar oportunidades
desafiadoras para mudar, crescer e melhorar; e - Experimentar — assumir riscos e aprender
com 0s erros.

b) Inspirar uma Visao Compartilhada: o lider deve ter entusiasmo pela realizagao dos seus
projetos, e assim contagiar sua equipe, que precisa acreditar que aquele que estd seguindo,
tem uma visdo clara de suas necessidades e estd em sintonia para poder supri-las. Os
lideres enxergam além e de certa forma “vivem sua vida de frente para tras”, pois t€m uma
visdo antecipada dos resultados. Isso os impulsiona para a busca de seus objetivos,
possibilitando o surgimento de seguidores.

Compromissos relacionados a pratica Inspirar uma visdo compartilhada: - Imaginar um
futuro enaltecedor e enobrecedor; e - Arregimentar os outros para uma visdo comum
mediante o apelo aos valores, interesses, esperancas e sonhos deles.

¢) Permitir que os outros ajam: os lideres conseguem a interagdo da equipe, envolvendo
todos, nos resultados que desejam alcancar, permitindo que as pessoas ajam e se sintam
produtivas. Transmitem credibilidade e confianca, necessarias para que os liderados
assumam o0s possiveis riscos para o atingimento dos melhores resultados. A lideranga ¢
um esforgo coletivo.

Compromissos relacionados a pratica Permitir que os outros ajam: -Incentivar a
colaboragdo mediante a promocdo de objetivos cooperativos ¢ o desenvolvimento da
confianga; e -Fortalecer as pessoas ao distribuir poder, possibilitar a escolha, desenvolver
a competéncia, designar tarefas criticas e proporcionar apoio explicito.

d) Apontar o Caminho: os lideres agem de acordo com o que pregam, defendem suas
crengas ¢ dao o exemplo de compromisso e dedicagdo, e assim, abrem o caminho para que
0s outros 0s sigam.

Compromissos relacionados a pratica Apontar o caminho: -Estabelecer o exemplo ao se
comportar de modo coerente com os valores compartilhados; e -Alcangar pequenas
vitorias capazes de promover o progresso consistente.

e) Encorajar o Coracdo: ao se sentirem estimulados e reconhecidos pelos lideres, os
liderados se tornam mais confiantes e seguros no desempenho de suas atividades. Faz
parte do trabalho do lider mostrar as pessoas que elas podem vencer.

Compromissos relacionados a pratica Encorajar o coragdo: -Reconhecer as contribui¢des
individuais para o éxito de qualquer projeto; e -Celebrar com regularidade as realizagdes
da equipe.

Durante o estudo desenvolvido por Kouzes e Posner (1997) ficou evidente que os
executivos que tém como objetivo a lideranca, t€m que buscar atender as expectativas dos
seguidores, que podem ser colegas, subordinados ou pares. Para os autores, (1997, p.21)
“lideranca ¢ um processo reciproco entre os que optam por liderar e os que preferem seguir”.
Eles afirmam que s6 com a compreensdo das aspiragdes fundamentais que unem os lideres e
liderados ¢ que as estratégias, habilidades e regras se tornarao uteis.

A participacdo na pesquisa realizada na CAIXA, teve carater espontaneo, por isto, nem
todos participaram. Foram distribuidos 30 questionarios, sem distincdo das fun¢des que
exerciam, nem do tempo na empresa. Destes, 19 retornaram preenchidos devidamente.
Participaram Gerentes de Servico, Gerentes de Filial, Analistas e Escriturdrios, sem cargo
comissionado no momento da pesquisa, mas que ja haviam participado como coordenadores
de projetos e/ou grupos.

4.1 - Analise dos dados
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Para a analise dos resultados, os autores recomendam que seja feita a média das
respostas, as quais representam a percep¢ao do respondente sobre como se comporta, diante
de cada uma das praticas e compromissos, que estdo expostas nas 30 afirmativas, distribuidas
aleatoriamente no LPI, e sem identificacdo a que pratica estdo relacionadas.

O LPI fornece informagdes sobre os comportamentos das pessoas em lideranca. Ele
ndo mede inteligéncia, personalidade, estilo, ou habilidades gerais de gestdo. Fornece um
resultado do quanto cada participante usa as 5 praticas de lideranga. Os autores acreditam que
ndo hé respostas certas, ou uma maneira universal de lideranca. A pesquisa deles mostra que
quanto mais freqiiente vocé€ demonstra os comportamentos relacionados no questiondrio, tanto
mais vocé sera visto como um lider eficaz.

Segundo os autores, o LPI tem propriedades psicométricas que: asseguram ser um
instrumento que ¢ internamente fidedigno, pois as seis frases descritivas de cada uma das
cinco praticas t€ém alta correlagdo entre si; sendo aplicado novamente em um curto espaco de
tempo em que ndo tenha havido um evento muito significativo os resultados sdo consistentes
e estaveis; o instrumento tem tanto uma validade que faz sentido para as pessoas que o
respondem como os resultados sdo coerentes com outras performances e podem ser usados
para fazer previsoes sobre comportamentos de lideranga.

O escore em cada uma das praticas pode ir de um minimo de 6, se as respostas forem
minimas (nota 1) em todas as 6 frases, até 60, tendo 10 em cada uma delas. Os estudos deles
mostraram que um escore alto ¢ a partir de 70 percentil, um escore baixo ¢ de 30 para baixo e
escores entre 31 e 69 sdo considerados moderados.

Ap6s a analise dos questionarios, foi observado que a caracteristica mais praticada no
grupo de funcionarios da CAIXA ¢ Permitir que os outros ajam, com média de 7,88. Foi a
pratica, que na percep¢do dos respondentes ¢ mais freqiientemente utilizada em sua atuagdo.
Esta pratica tem como compromisso, incentivar a colaboragdo possibilitando o trabalho em
equipe e fortalecer as pessoas através do compartilhamento de poder e informagdes, com o
resultado. Os que a utilizam, entendem que o respeito mutuo é o que permitem que 0s
colaboradores se esforcem mais intensamente. Buscam criar uma atmosfera positiva, de
verdade e dignidade. Fortificam os outros, fazendo com que cada um se sinta capaz e com
poder, para participar de agdes e decisdes. Esta ¢ talvez a mais significativa de todas as cinco
praticas de lideranga. O trabalho em equipe envolve muito mais do que os seus subordinados,
mas pares, superiores, clientes, fornecedores, ou seja, todos os que devem apoiar a visao
organizacional. Quem usa adequadamente esta pratica, busca fazer com que os outros se
sintam fortes, capazes e comprometidos.

Sendo a pratica Permitir que os outros ajam a mais utilizada pelos pesquisados, isto
sugere que o grupo um bom nivel de maturidade profissional e engajamento, ndo s6 com a
organizagdo em que estdo inseridos, mas entre eles e os demais, que possibilitam o
direcionamento de suas energias em prol dos melhores resultados. Também demonstra ser
reflexo da nova estrutura decisoria da CAIXA, que pratica maior flexibilidade e concede
maior poder de decisdo a todos os envolvidos.

Esse resultado também vem de encontro com idéias de diversos autores estudados, em
que apregoam que a lideranga envolve o desenvolvimento de relacionamentos, influéncia de
pessoas na tomada de decisdo, carater e competéncia (Yukl, 2006; Covey, 1996), que deve
haver a possibilidade da emissdo de opinides francas e aceitam até erros honestos (Kotler,
2003), que liderar ¢ um processo de influéncia mutua (Hollander, 1978; Hersey e Banchard
1986; Bergamini, 1994), e que o lider tem profundas conseqiiéncias nas vidas de outras
pessoas (Bennis, 2001).
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A segunda pratica mais utilizada pelos funcionarios da CAIXA foi Apontar o
caminho, que obteve nota média 7,30, proxima a primeira, o que indica também ser muito
utilizada pelos pesquisados. Tem como compromisso dar o exemplo e buscar vitdrias. Os que
a usam com intensidade, estabelecem principios para definir como as pessoas devem ser
tratadas e os objetivos que devem ser seguidos. Criam padrdes de exceléncia e definem metas
intermediarias, de forma que as pessoas possam alcancar pequenas vitorias, trabalhando para
alcangar objetivos maiores. Reduzem a burocracia quando ela impede a agdo e mostram o
caminho quando as pessoas ndo estdo certas para onde devem ir ou como devem fazer para
conseguir chegar 14, além de criarem oportunidades para que as vitdrias sejam conseguidas.
Acreditam que os projetos precisam ser dirigidos ao longo do seu curso, sendo medido
resultados, ajustando as acdes necessarias e corretivas. E essa modelagem ¢ muito usada a
partir do exemplo, pois tanto o lider como os subordinados também avaliam seus gestores. Os
subordinados estdo sempre verificando se o lider pratica o que prega. Entdo, o comportamento
do lider tem que ser consistente com a visdo, as crencas e valores, para que seja acreditado
pelos subordinados. E preciso consisténcia, persisténcia na persegui¢do de suas visdes e
atencdo aos detalhes que fazem a diferenca. Estas sdo as principais praticas de quem busca
Apontar o caminho, segundo Kouzes e Posner (1997).

Essas a¢des da pratica Apontar o caminho, também sdo salientadas por varios autores
estudados como significativas no processo de lideranga e gestao, como quando Bennis (1995)
defende o gerenciamento da atencdo e do significado, em que o lider usa sua habilidade de
focar os objetivos, para obtencdo de resultados, transmitindo seus pontos de vista com
objetivos claros, e assim, as pessoas os possam seguir. E ainda quando Ulrich, Zenger e
Smallwood (2000) salientam que o lider deve definir a trajetoria, posicionando a empresa em
direcao futura, convertendo a visao em acgao.

Em terceiro lugar, a pratica mais utilizada foi Encorajar o cora¢do com média de
7,06. Esta pratica tem como base, os compromissos de reconhecer contribui¢des individuais e
valorizagdo das vitorias. Comportamentos que estimulam e incentivam a participagdo do
grupo no alcance de melhores resultados. Em cada “time vencedor”, seus membros precisam
partilhar e serem gratificados pelos seus esforcos. Buscam comemorar datas importantes,
acontecimentos e conquistas, acreditando que ¢ sempre muito sauddvel. Assim, mostrar que as
pessoas podem vencer ¢ parte do trabalho do lider, buscando fazé-los se sentirem como
“herois”.

Essas acdes da pratica Encorajar o corag¢do também sao salientadas por outros autores
como fundamentais no processo de lideranca, como Bergamini(1994), quando afirma que o
lider tem um papel de motivar e entusiasmar seus liderados, quando Amorim(2006) salienta
que o lider consegue criar um clima harmonico na sua equipe, elogiando seus colaboradores, e
também, quando Ferreira, Fuerth e Esteves (2006) salientam que a grande funcdo do gestor ¢
trabalhar sua lideranca e conseguir estimular a colaboragdo para a agao.

As demais praticas Desafiar o estabelecido e Inspirar uma visdo compartilhada,
foram as que obtiveram menores médias, 6,10 e 5,81, respectivamente. Significa dizer que os
pesquisados as usam em nivel abaixo do desejado, talvez pela natureza da CAIXA, por ser
uma empresa publica. Envolvem atividades de assumir riscos, inovar e experimentar formas
de encontrar novas maneiras de alcancar bons resultados. Tem como compromissos basicos
para sua atuacdo, buscar oportunidades e assumir riscos, aprendendo com os acertos € com 0s
erros, além de recrutar pessoas para uma visao comum.

Os profissionais de organizagdes publicas normalmente estdo muito envolvidos com
regulamentos e normas, que os levam a seguir rigidamente a burocracia estabelecida. Talvez
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por isso, que normalmente as mudangas estruturais ¢ de processos gerenciais ndo ocorram
com tanta intensidade como ns demais organizagdes.

Os resultados obtidos com os pesquisados da CAIXA, foram também comparados com
outras pesquisas que utilizaram o mesmo instrumento - LPI, a exemplo de Kouses e Posner
(1997), autores do inventario ja descrito, e Amorim (2003), que utilizou o questionario para
medir as praticas de lideranca em gestores de pequenas e médias empresas de grande um
shopping center, também em Pernambuco.

Considerando o resultado geral dos trés estudos em referéncia, observaram-se
significativas semelhancas entre os resultados obtidos na pesquisa que originou este trabalho e
a pesquisa de Amorim (2003). Isto pode sugerir que o contexto semelhante, por estarem na
mesma regido geografica, facilitou essas semelhangas e pode também demonstrar a relevancia
do ambiente, cultura e valores na atuacao dos envolvidos.

Mas se verificou também que a pratica Permitir que os outros ajam, foi utilizada com
maior freqliéncia nas trés pesquisas. Talvez pela sua importancia para o estabelecimento do
processo de lideranga, em qualquer organizacao, em virtude de sua natureza e conteiido. Mas
nas duas primeiras pesquisas citadas, as trés praticas mais utilizadas foram as mesmas, o que
sugerem linhas de acdo e gestdo semelhantes, apesar de realidades organizacionais diversas.

O quadro 1 abaixo, sintetiza os resultados das trés pesquisas:

RESULTADOS GLOBAIS DAS PESQUISAS COM O USO DO LPI
CAIXA ECONOMCA - 2007 | AMORIM — 2003 KOUSES E POSNER — 1987
1° | Permitir que os outros ajam Permitir que os outros ajam Permitir que os outros ajam
2° | Apontar o caminho Apontar o caminho Desafiar o estabelecido
3° | Encorajar o coragdo Encorajar o coragdo Apontar o caminho
4° | Desafiar o estabelecido Inspirar visdo compartilhada Encorajar o coracdo
5° [ Inspirar visdo compartilhada | Desafiar o estabelecido Inspirar visdo compartilhada

Quadro 1 — Comparativo das praticas de lideranga nas trés pesquisas

5 — Conclusoes do Estudo

Ao longo do tempo, percebe-se que a visdo tedrica sobre o processo de lideranga foi
partindo do nivel individual para o coletivo. As primeiras teorias identificavam a lideranga
como fator pessoal, acreditando-se ser possivel identificar lideres, apenas por suas
caracteristicas de personalidade. Com o passar do tempo, passou-se a perceber a importancia
dos liderados, da estrutura, da cultura organizacional, ¢ do ambiente, no processo de
lideranca. Acredita-se que a percep¢do da interacdo dessas varidveis, possibilitou um melhor
entendimento da qualidade das relagdes interpessoais nas empresas, € conseqiientemente, nos
resultados por elas alcangados.

A lideranga pode estar presente nos mais variados momentos da empresa, bem como,
em todos os ambientes onde ha relacdes entre pessoas. Pode-se afirmar que, a maioria das
pessoas, de alguma forma, ja experimentou seu “lado” lider, seja no trabalho, na familia ou
mesmo em momentos de lazer e descontragdo com os amigos.

Isso possibilita entender a necessidade de conhecer melhor o tema lideranca nas
organizagoes, pois ela pode ser instalada como uma conseqiiéncia de uma relagdo grupal. A
lideranca ¢ um comportamento aprendido e que pode ser desenvolvido, mediante a
experiéncia, ja apregoava Peter Drucker na década de oitenta. Concorda-se com os que
defendem que, a lideranga é um conjunto de competéncias, que inclui conhecimentos,
experiéncias, habilidades e atitudes, do lider e dos liderados. E toda que competéncia pode ser
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fortalecida e aperfeicoada, se houver a motivacdo e o desejo apropriados, juntamente com a
acdo organizacional.

Atualmente, as organizagdes estdo se voltando mais para as questdes de qualidade nas
relacdes humanas. Percebe-se que investir na qualidade dos relacionamentos interpessoais ¢
um fator que possibilita a melhoria da produtividade e resultados. Com isso, acredita-se que
estd havendo mais investimentos na formacao de lideres, que participam de forma dinamica
no funcionamento da equipe, incentivando a colaboragdo entre os membros e também, nas
varias esferas da organizacdo, em busca de objetivos comuns.

Observa-se que ao abrir espaco para o dialogo, quando se compartilha informagdes e
estimula o auto-desenvolvimento, o lider forma uma equipe que atua de maneira mais ativa,
facilitando a troca de informagdes e o crescimento mutuo, que vai se “sentindo” cada vez
mais responsavel pelos resultados.

A caracteristica de lideranga predominante no grupo estudado foi Permitir que os
outros ajam, ou seja, hd grande preocupagdo com o outro, possibilitando o compartilhamento
de informagdes e poder, além do estimulo a colaboracdo e ao respeito. Pode-se considerar
ainda que, isto facilita o trabalho em equipe e conseqiientemente a mobilizacdo em busca de
bons resultados. Seguida da preocupagdo com o compromisso de dar o exemplo e buscar
resultados, com o conhecimento das contribuigdes de cada membro da equipe e valorizar a
participagdo nos resultados. Isto reflete uma visdo de médio e longo prazo no processo de
relacoes e inter-relagdes entre lider e liderados.

A complexidade do fendmeno da lideranca leva a refletir que mais e mais estudos
devem ser desenvolvidos, buscando ndo um unico modelo de avaliacdo, ou definicdo de um
unico perfil de lideranca, mas construir indicativos que facilitem o estabelecimento do
processo de lideranga, por gestores e ndo gestores, uma vez que a combinacdo de estratégias e
acoes coletivas irdao influenciar significativamente os resultados organizacionais.

Analisar o processo de lideranga através de determinadas praticas e comportamentos,
pode favorecer ao desenvolvimento de competéncias que facilitem a gestdo organizacional,
construindo resultados positivos, tanto para a organizagdo, como para os seus membros.

O estudo nos leva a corroborar com os que afirmam que a lideranga ¢ um fendomeno
muito proximo da gestdo, mas ndo exclusivo dos gestores. Sendo entdo preocupagdo de todos
que busquem desenvolver-se na “magia” de comandar atos e fatos, que gerem resultados
pessoais e organizacionais.
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