J 5]
FAENSE

Universidade de Evora - Escola de Ciéncias Sociais

Mestrado em Sociologia

Area de especializagdo | Recursos Humanos

Dissertagcao

Estratégia e praticas de lideranca na Gestao de
Recursos Humanos. Estudos de caso de empresas

Joice Renildes Alves dos Reis

Orientadora | Professora Doutora Maria Manuel Serrano

Evora 2021




J 5]
FAENSE

Universidade de Evora - Escola de Ciéncias Sociais

Mestrado em Sociologia

Area de especializagdo | Recursos Humanos

Dissertagcao

Estratégia e praticas de lideranca na Gestao de
Recursos Humanos. Estudos de caso de empresas

Joice Renildes Alves dos Reis

Orientadora | Professora Doutora Maria Manuel Serrano

Evora 2021




A dissertagao foi objeto de apreciacdo e discussao publica pelo seguinte juri

nomeado pelo Diretor da Escola de Ciéncias Sociais:

Presidente | Carlos da Silva (Universidade de Evora)

Vogais | Domingos Afonso Braga (Universidade de Evora) (Arguente)

| Maria Manuel Serrano (Universidade de Evora) (Orientador)

2021




AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer a minha familia pelo apoio incondicional durante toda
minha jornada académica, por sempre me apoiarem e demonstrarem seu orgulho,
especialmente minha irma Maria Eduarda por todas as palavras de incentivo.
Também quero agradecer aos amigos que fizeram parte dessa caminhada e

ajudaram a tornar essa aventura mais tranquila.

Um agradecimento especial a minha orientadora professora Dra.Maria Manuel
Serrano por todo apoio, compreensao e profissionalismo, também as professoras
Ema Pires e Saudade Baltazar por serem sempre muito acolhedoras com as minhas

demandas.

O agradecimento mais especial € para mim mesma, por nao ter desistido, por
ter conseguido trabalhar, estudar, viver fora do meu pais e longe de tudo que eu amo

sem nunca ter desistido do meu sonho.



RESUMO

Estratégia e praticas de lideranga na Gestao de Recursos Humanos. Estudos

de caso de empresas

A lideranga € um tema muito atual e relevante dentro das organizagdes e esta
cada vez mais em evidéncia. Sendo assim, a presente pesquisa aborda a questio da
lideranga pesquisando como se da a relagao entre os diferentes perfis de lideranca e
os impactos que eles causam nas equipes de trabalho e como as empresas lidam e
criam estratégias a esse respeito.

Para isso foi realizado um levantamento bibliografico sobre os trés eixos
principais da pesquisa, o GHR, a lideranga e o clima organizacional para conhecer as
teorias que fomentam esses trés conceitos. Ao analisar a teoria e a realidade
organizacional nos propomos a refletir sobre as praticas de GRH atuais e como elas

influenciam esse cenario.

Metodologicamente a pesquisa se baseou em um levantamento bibliografico
sobre 0s conceitos e entrevistas com profissionais em cargos de chefia na area de

Recursos Humanos e com formacao académica correlata a area.

Palavras chave: Gestdo de Recursos Humanos, Lideranca, Perfis, Clima

Organizacional.



ABSTRACT

Strategy and leadership practices in Human Resources Management.

Business case studies

Leadership is a very current and relevant topic within organizations and is
increasingly in evidence. Therefore, this research addresses the issue of leadership
by researching how the relationship between the different leadership profiles and the
impacts they cause on work teams occurs and how companies deal with and create

strategies in this regard.

For this, a bibliographical survey was carried out on the three main axes of the
research, the GHR, the leadership and the organizational climate to know the theories
that foster these three concepts. When analyzing theory and organizational reality, we
propose to reflect on current HRM practices and how they influence this scenario.

Methodologically the research was based on a bibliographic survey on the
concepts and interviews with professionals in management positions in the area of

Human Resources and with academic training related to the area.

Keywords: Human Resources Management, Leadership, Profiles, Organizational

Climate.
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1. INTRODUCAO

O tema lideranca e sua importancia vem sendo muito discutido no ambiente
organizacional e sabidamente existem diversos tipos de perfis de lideranga. Conhecé-los é o
primeiro passo para compreender seu funcionamento e como isso interfere no trabalho de uma
equipe, todos estes perfis podem exercer influéncia direta tanto no desenvolvimento e no
comportamento dos funcionarios e sendo assim, também podem influenciar os resultados

obtidos pelas empresas.

Cada lider possui uma maneira de conduzir e gerir sua equipe e processos, considerando
suas habilidades, competéncias, experiéncias e valores. A priori, ndo se trata de determinar qual
perfil € melhor que o outro, apenas analisar de maneira critica seus impactos. Realizar a gestao
de pessoas de uma maneira eficaz e ao mesmo tempo eficiente nao constitui um trabalho
simples, pelo contrario exige muita habilidade, essa tarefa exige competéncias como boa
capacidade de resiliéncia, inteligéncia emocional, foco, empatia e além disso tecnicamente a
capacidade de realizar um planejamento estratégico adequado, entre muitas outras
competéncias que podem ser também uma mais valia. De certa forma, a equipe € um reflexo
daquilo que o lider e representa e nela podemos identificar seu perfil através principalmente dos

seus resultados.

Os perfis de lideranga exigem mais do que escolher entre modelos pré-definidos baseados
em estilos de comportamento ou tragos de personalidade. A lideranga € um tema antigo e muito
estudado, embora possa parecer atual e contemporaneo, ele possui profundas raizes na area
da sociologia, da psicologia e da administragdo e desempenha um importante papel no contexto

empresarial, politico e social.

O conceito de lideranga sofreu alteragdes e reformulagées ao longo do tempo e dos
diferentes tipos de comportamentos ndo apenas observados, mas também esperados na figura
do lider. Assim, a presente pesquisa tem como objeto de estudo as implicagdes dos diferentes
perfis de lideranga sobre os resultados das equipes de trabalho nas organizagdes, ou seja,
pretende-se saber se diferentes perfis de lideranca afetam diferentemente os resultados que as

equipes apresentam.

Nas organizacbes € frequente e faz parte do senso comum culpabilizar o chefe pela
desmotivacao, pelo mau desempenho individual ou da equipe e também reclamar da postura do

mesmo, ou seja, o trabalhador relaciona muitas vezes o seu desempenho diretamente a maneira



como seu superior se relaciona com ele. Neste contexto, interrogamo-nos e definimos como
pergunta de investigacado a seguinte: Sera que o perfil de lideranga dos profissionais de gestao
de recursos humanos que ocupam cargos de chefia dentro das empresas, as suas competéncias
profissionais e pessoais, a sua formagao académica e humana e o modelo de gestdo em vigor
influenciam a produtividade no trabalho (na dimensao qualitativa e quantitativa) individual e das

equipes de trabalho?

Para compreender tais indagagdes realizaremos um percurso através do que € o setor de
Gestao de Recursos Humanos e o papel do Gestor de RH, também tomaremos conhecimento
do conceito de lideranca e dos principais perfis de lideranca. Afim de analisar os possiveis
impactos dos diferentes perfis de lideranga utilizaremos como base o clima organizacional como
principal cenario onde ocorre a relagado entre lider e equipe, além disso, realizaremos também
essa analise através da Otica do Gestor de RH uma vez que esse profissional tem papel
fundamental na analise dos resultados de quase todo quadro de funcionarios que compdem uma

organizagéao, o que o torna um profissional chave no respectivo assunto.

O tema da lideranga dentro das organizagbes € uma parte importante para auxiliar no
desenvolvimento, crescimento e gestdo das pessoas envolvidas no funcionamento de uma
empresa. Assim, investigar com mais profundidade a dindmica que envolve os impactos dos
perfis de lideranca dos gestores dentro das organizagdes € uma parte essencial para aprimorar
questdes relacionadas ao desempenho, motivagao e resultados quer seja no ambito individual

ou coletivo.

Sendo assim, construimos uma linha de raciocinio embasada no atual contexto da Gestao
de Recursos Humanos, levando em consideragdao as transformacdes que a mesma vem
sofrendo, como os perfis de lideranga impactam os resultados das equipes de trabalho tendo

como embasamento e pano de fundo o clima organizacional que constitui as empresas.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

2.1. Gestao de Recursos Humanos

Para discutir e realizar qualquer analise relacionada a GRH dentro das organizag¢des ou
sobre temas correlatos antes é necessario contextualizarmos quais sao as fungdes desse setor,
como ele é constituido e de que maneira esta inserido no organograma dentro das empresas,
também é preciso fazer um panorama sobre sua formagao e as diferengas acarretados de acordo
com o pais em que esse profissional esta inserido.

Chiavenato (1999), descreve que a gestdo de pessoas tem sido a responsavel pela
exceléncia de organizagées bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza,
mais do que tudo, a importancia do fator humano em plena Era da Informag&o. Marsden (2011),
complementa que o setor de Gestdo de Recursos Humanos inclui disposigdes, conhecimentos e
habilidades que podem aumentar o bem-estar individual e social no qual o desenvolvimento de
recursos humanos é moldado pelos sistemas de educacao, treinamento e bem estar nos niveis
organizacional e social. Uma perspectiva de recursos humanos sobre gestao trata participantes
humanos e suas capacidades como ativos que podem promover alto desempenho
organizacional, tais praticas envolvem a estruturagao de atividades organizacionais e fornecem
suporte e servigos aos membros da organizagao.

Serrano (2010) elabora um texto acerca do suporte tedrico da Gestdo de Recursos
Humanos e da origem e evolugdo da sua fungdo, bem como dos contextos em que ocorreu a
sua evolugao. De acordo com a autora, entre as teorias organizacionais que mais influenciaram
as diversas concepgoes e praticas da GRH contam-se a abordagem classica, a burocracia, as
relagcbes humanas, a abordagem sistémica e a abordagem contingencial. Com relagdo a origem
e evolugao da fungao recursos humanos, Serrano (2010) retrata a Administragdo do Pessoal,
seguida da Gestao de Pessoal, depois A Gestdo de Recursos Humanos, chegando até A Gestao
Estratégica de Recursos Humanos na contemporaneidade.

As etapas evolutivas citadas acima podem ser observadas através da exposi¢cao das
teorias realizadas a seguir, a evolugdo dos modelos de gestdo aplicados nas empresas
acompanharam e continuam acompanhando a evolucdo das teorias e vice-versa. Em outras
palavras, existe uma relacido direta entre a pratica e aplicacdo de determinados modelos e o

desenvolvimento tedrico de cada abordagem.
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Com a perspectiva das abordagens classicas citadas por Sainsaulieu (1997, apud Serrano
2010), cujos autores de referéncia sao Frederick Taylor, Henry Fayol e Max Weber, a partir da
organizagao desenvolveu-se uma concepg¢ao redutora dos individuos, os quais séo classificados
de acordo com as suas aptiddes técnicas, necessidades econdmicas e capacidades de gestao,
para o autor trata-se da abordagem classica da organizagédo, na qual dominam as légicas
tayloristas/fordistas com base na racionalidade técnica e econdémica.

Serrano (2010) se baseia na burocracia weberiana, em que as tarefas s&o delimitadas por
regras, técnicas ou normas; forte sentido de hierarquia e propriedade; na qual o ingresso na
organizagao pressupoe o éxito na prestagao de provas e a celebragdo de um contrato livremente
assumido, ou seja, selegado baseada na impessoalidade; na ndao apropriagao dos cargos pelos
seus ocupantes, o processo de avaliacdo de desempenho é transparente; em uma formacao
profissional especializada que prioriza mais a competéncia sobre a mao-de-obra barata e aonde
o salario e carreira profissional sdo baseados na meritocracia, enquanto formula de
discriminagao positiva.

A Escola das Relagbes Humanas explicada por Serrano (2010), concentra um grande
numero de contribuigdes, principalmente advindos dos campos da Psicologia e da
Psicossociologia que produziram uma dupla influéncia na teoria organizacional e na pratica de
gestao, a complexidade do fator humano sé viria a ser apreendida na sequéncia do movimento
das relagbes humanas do qual Elton Mayo é pioneiro, o qual sublinha a dimens&o informal da
organizagao e reconhece a dimensdo humana no conjunto dos varios elementos, sejam técnicos,
econdmicos ou de mercado, que compdem a organizagao (Neves, 2000, aput Serrano, 2010). A
parte tedrica e empirica que embasam a Escola das Relagbes Humanas demonstram a grosso
modo que a produtividade aumenta ndo apenas de acordo com as condi¢cbes técnicas, mas
também de acordo com as condi¢des sociais e organizacionais (Handel, 2003, apud Serrano,
2010), ou seja, dependem da motivagao, da moral e da satisfagdo encontradas no trabalho.
Baseada também na obra de Sainsaulieu, Serrano (2010) destaca que este movimento viria a
constituir uma nova forma de racionalidade centrada na integragao do fator humano nos diversos
contextos da producdo, da comunicacdo e da organizagdo em geral, passando a estar
disponiveis duas alternativas possiveis para pensar a organizagdo: Na abordagem classica,
baseada na racionalidade técnica e econdmica ou nas relacbes humanas, baseada nos
problemas humanos como um ponto de partida para a construgao de uma nova racionalidade
centrada nas pessoas e nas relagdes constituidas entre elas.

Com relagdo a abordagem sistémica das organizag¢des, no texto de Serrano (2010),

percebemos que se trata de uma abordagem conceitual e metodoldgica da organizagao, que é
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apoiada na teoria geral dos sistemas, teoria essa que possui origem na década de 1950, ela
contesta as perspectivas tecnocraticas e psicossociolégicas e se apresenta como uma
abordagem da organizagdo mais alargada, se mantendo prescritiva e que considera de forma
integrada as condig¢des internas, ou seja, a utilizag&o eficaz do suporte material e a organizagéo
racional das acg¢des dos agentes humanos e as condigdes externas (Ortsman, 1969; Ibert, 2002,
apud Serrano, 2010).

De acordo com Chiavenato (1983, apud Serrano 2010), as teorias da contingéncia cujos
principais autores sao Joan Woodward, Alfred Chandler, Thomas Burns, G. M. Stalker, R.
Lawrence e Jay Lorsch; Peter Blau ou Henry Mintzberg, com origem na década de 1970,
procuram explicar a existéncia de uma relagdo funcional entre as condicdes ambientais
provocadas por variaveis independentes e as técnicas administrativas que sao constituidas por
variaveis dependentes que permitem levar as organizagdes a atingir eficazmente os seus
objectivos. De fato as teorias da contingéncia sugerem que perante ambientes complexos,
ameacadores e concorrenciais as estruturas internas das empresas se tornem flexiveis,
organicas, comunicativas e participativas e as relagdes informais. Inversamente, um ambiente
simples e previsivel permitira formas organizacionais com tendéncia para a simplicidade racional
e para o formalismo burocratico (Sainsaulieu, 1993, apud Serrano 2010).

A partir da colocacao dessa evolugao das teorias de que embasam a Gestao de Recursos
Humanos podemos construir um paralelo de que o setor de GRH esta imbricado aos fenbmenos
sociais e a maneira como as organizagdes de desenvolvem dentro da sociedade, alterando seu
modelo enquanto é influenciada pelas necessidades de apresentar novas solugdes e servicos.
As teorias organizacionais de matriz sistémica e contingencial, assim como as teorias
comportamentais centradas nos processos de gestdo, ambas consideram de forma mais ou
menos explicita, a importédncia real do componente humano no contexto dos fatores que
contribuem para a eficacia organizacional (Neves, 2000, apud Serrano 2010).

Esse percurso historico/tedrico demonstra que a GRH é mutavel e, como mencionado no
inicio, essa contextualizagcao demonstra a importancia de acompanharmos tais transformacdes
ao longo do tempo e também no que diz respeito a sua aplicabilidade interna nas organizagoes.
Cada autor trabalhou sob uma perspectiva diferente e criou teorias e sistemas de trabalho que

se adequassem as suas respectivas realidades.
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2.1.1. O setor de Gestao de Recursos Humanos

O setor de Gestédo de Recursos Humanos (GRH), muitas vezes é encarado como um setor
que cuida das pessoas ou que as vigiam em favor da organizag&o, na realidade, este setor
apresenta diferentes papéis dentro da organizagao, inclusive um papel estratégico, além de atuar
em varios subsistemas. Para Chiavenato (1999), a administracdo de Recursos Humanos (ARH)
€ 0 conjunto de politicas e praticas necessarias pare conduzir os aspectos da posigao gerencial
relacionados com as pessoas ou com 0s recursos humanos, incluindo recrutamento, selegao,
treinamento, recompensas e avaliagao de desempenho. Em geral o setor responde diretamente
a diretoria ou presidéncia, mas presta suporte e apoio aos demais setores da organizagao.

Enquanto Administracdo do Pessoal, nos primeiros anos de vida da fungdo assiste-se a
criacdo, nas grandes organizagdes, de servicos especializados para tratar as questdes sociais,
contudo a maioria das actividades da fungdao permanece centralizada (e.g. remuneragbes e
recompensas e questdes disciplinares). As competéncias de tais servigos centravam-se
essencialmente em fazer cumprir as regras internas e a legislacdo e as praticas de GRH
restringiam-se ao recrutamento e a formag&o ministrada nos centros de aprendizagem criados
para colmatar a auséncia de mao-de-obra adequada a execugéo das tarefas (Besseyers des
Horts, 1987, apud Serrano, 2010). De acordo com Serrano (2010), que também cita Sainsaulieu,
pode-se afirmar que em um contexto em que a concepgao da organizagao do trabalho ainda era
puramente taylorista os servigos de pessoal ndo s&o mais do que uma parte da administragéao
geral da empresa, ja que a énfase é colocada nos gabinetes de métodos. Os problemas de
pessoal sdo geridos pelas chefias com base em regulamentos, imposi¢cao da disciplina e da
experiéncia profissional, ou seja, percebemos aqui um ainda timido surgimento de um modelo
de gerenciamento de pessoal.

Cronologicamente, a Gestao de Pessoal se encontra situada entre as décadas de 1960 e
1980, essa mudanca é responsavel por pontuar a ruptura com a administragao de pessoal e o
inicio de um novo paradigma dentro da l6gica qualitativa da GRH, surgindo assim um movimento
oposto ao funcionamento quantitativo existente na funcédo de pessoal, passando esta a funcionar
dentro de uma logica centrada nas preocupagdes humanistas em que o social ganha papel de
destaque e somam-se a isso investimentos na area motivacional do trabalho. E dentro dessa
nova légica de funcionamento, e no ambito desta concepgéo da gestdo do pessoal especifica,
passaram a existir formalmente as Direcbes de Pessoal e que os profissionais dessa fungao
passaram a possuir também o estatuto de gestores equiparados aos outros quadros da empresa.

Assim sendo, desenha-se uma visao mais generalista e moderna da fungéo que visa promover
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a integragao de elementos de gestao do pessoal com vista a aumentar a produtividade global da
empresa numa perspectiva de minimizacdo de custos e a desenvolver os individuos que,
motivados, contribuirdo melhor para a performance da empresa e, neste sentido, as praticas
chave séo a formacgéo e a participacao (Besseyers des Horts, 1987, apud Serrano, 2010). Desse
modo, é implementada a ideia de que as pessoas também contribuem na melhoria da
organizagao do trabalho, das suas fungdes, da rotina e consequentemente para o funcionamento
da organizagdo como um todo.

Na Gestdo dos Recursos Humanos a concepcado da funcdo inspira-se nos multiplos
contributos do Desenvolvimento Organizacional, da Gestdo Estratégica e das Teorias da
Contingéncia, Para Sainsaulieu (1993, apud Serrano, 2010), a concep¢ao da GRH que se
desenvolve a partir da crise com inicio nos anos 1980 é uma resposta estrutural e de gestao as
alteracdes produzidas no ambiente das empresas. Consequentemente, o desafio que se coloca
a abordagem da GRH € o de responder as “mudancgas verificadas no mercado de trabalho, no
mercado dos produtos, nas expectativas da forca trabalhadora, na complexidade crescente dos
processos de gestdo, no aparecimento de novas formas ndo normalizadas de trabalho, na
mudanga da importancia do colectivismo para uma abordagem mais individualista das relagdes
entre as pessoas e a organizagao, no surgimento de uma certa confianga na gestao, no declinio,
em certas areas, da taxa de sindicalizacdo dos trabalhadores e na sequéncia de todas as
mudangas relacionadas com a introdugdo de novas tecnologias de informagdo no contexto
organizacional” (Tavares e Caetano, 1999: 38-39, apud Serrano, 2010).

Com a abordagem da GRH a funcéo pessoal assume a “gestéo previsional dos empregos”
(Gilbert, 1999) e desenvolve novas praticas no dominio da animagao de grupos de trabalho, da
formacgao e da requalificagao profissionais ou da gestdo das mobilidades, do recrutamento e da
internacionalizagdo dos RH (Sainsaulieu, 1993). GRH, para além do aspecto operacional, passa
a integrar uma dimensdo estratégica, podendo-se definir a GRH define-se por ser
simultaneamente “um conjunto de conhecimentos e uma atividade, estruturando-se cada um em
estreita interdependéncia (...) é algo de bastante heterogéneo que visa conseguir resultados,
influenciando os comportamentos e atitudes das pessoas mediante um sistema de gestao”
(Neves, 2000: 12, apud Serrano 2010).

Por se tratar de uma area que acompanha avidamente todas as transformagdes do
mercado, a area de GRH se mantém constantemente atualizada em suas praticas, atividades,
modo de funcionamento e até mesmo na nomenclatura que recebe, obviamente que existem
diferencas relacionadas ao pais e ao tipo de organizacdo em que esta inserida. Chiavenato

(1999, pag.35) corrobora essa ideia ao afirmar:
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... uma das areas empresariais que mais sofre mudancgas ¢é a area de Recursos Humanos
(RH). As mudancas sdo tantas e tamanhas que até o nome da area estd mudando. Em
muitas organizagdes, a denominagao Administracdo de Recursos Humanos (ARH) esta
sendo substituida por Gestdo de Talentos Humanos, Gestdo de Parceiros ou de
Colaboradores, Gestdo do Capital Humano, Administracdo do Capital Intelectual e até
Gestéo de Pessoas ou Gestdo com Pessoas. Diferentes nomes para representar um novo
espago e configuragdo da area.

Os autores Freitas e Zambonini (2010) destacam que de acordo os principios atuais da
GRH, gerir pessoas tornou-se uma responsabilidade de linha e uma fungéo de staff, ou seja, isso
determina respectivamente quem deve ser o responsavel por realizar a gestdo das pessoas,
sendo nesse caso o proprio gerente, supervisor ou lider da equipe, pessoa a qual elas estao
diretamente subordinadas, o que constitui a fungédo de linha. A pessoa que ocupa o cargo de
chefia nesse caso tem a responsabilidade direta de conducgdo de todos os processos de gestao
dos seus respectivos subordinados, isso cria uma cadeia de comando na qual cada pessoa
possua dentro dessa légica apenas um gerente a quem deve responder diretamente. Mediante
esse cenario, a fungcédo de staff é atribuida ao GRH, érgédo que assume a tarefa de prestar
acessoria e consultoria para que os respectivos gerentes tenham as condi¢gées necessarias para
exercer seu papel perante seus subordinados da forma mais autbnoma e responsavel possivel.
Assim, o GRH funciona como um servigo de apoio, gerir pessoas constitui uma responsabilidade
de cada gerente, na qual cada um deve receber orientagdo do staff a respeito das politicas e
procedimentos adotados pela organizagéo.

Conforme explicado no paragrafo acima, fica a cargo do setor de GRH prestar todo suporte
aos gerentes e ou coordenadores para que 0s mesmos consigam desempenhar suas fungdes,
contudo, a funcéo de linha e de staff nem sempre é facil de ser delimitada, o que torna mais
importante ainda a assessoria correta por parte do GRH. Em outras palavras, toda a gestao é
pautada nas diretrizes e orientagdes do staff sobre a politica interna da organizagéo.

Freitas e Zambonini (2010) chamam atengcdo para um problema que emerge na
administragcao de pessoas sobre a responsabilidade de linha e a funcéo de staff, o que acontece
€ que as empresas se defrontam com o problema da centralizacdo/descentralizagcdo de suas
areas de atividades, ou seja, na falta de equilibrio entre a atividade prestadora de servigos do
staff (GRH) e a responsabilidade de linha das chefias ou gerentes. Em outras palavras, existe
uma tendéncia de predominancia da centralizacdo do comando por parte do GRH ao nivel deste
concentrar em si as tomadas de decisdes.

Em organizagbes de pequeno porte, segundo explicitado por Freitas e Zambonini (2010),

nas quais nao existe um setor de Recursos Humanos consolidado ou o auxilio de uma consultoria
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externa, os gerentes de linha protagonizam o papel de responsaveis por toda gestao de seus
funcionarios. Contudo, conforme o crescimento da organizagao, o setor de Recursos Humanos
se torna essencial e passa a fazer parte do organograma da empresa, assim, o trabalho dos
gerentes de linha se ramifica e se especializa e faz com que eles passem a necessitar de
assisténcia através da parceria de um staff do RH. E nesse momento que a Administragdo de
Recursos Humanos se torna uma fungédo especializada de staff, o objetivo dessa divisdo é
descentralizar a gestdo das pessoas no nivel das geréncias de linha enquanto se mantém a
funcdo de assessoria e consultoria interna através do setor de Recursos Humanos, o foco € em
uma parceria para estabelecer papéis objetivos para condugdo das pessoas em diregdo aos
objetivos da organizacéo e inclusive permitindo também o alcance dos objetivos individuais.
Como um modelo descentralizado, o setor de Recursos Humanos tem como objetivo oferecer
produtos e servicos aos demais setores e se torna uma unidade de negdcios dentro da
organizagao que também é responsavel por gerar lucro, atender clientes internos e zelar pelos
interesses da empresa em consonancia com o bem-estar dos colaboradores.

As questbes culturais e mercadolégicas influenciam diretamente a GRH e
consequentemente seu modo de funcionamento, em outras palavras, o setor mantém sua
esséncia ao mesmo tempo em que evolui de acordo com as transformagdes sociais e

econdmicas que permeiam as empresas. Para Chiavenato (1999, pag.39):

A Gestao de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizagoes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos como a
cultura que existe em cada organizagcdo, a estrutura organizacional adotada, as
caracteristicas do contexto ambiental, o negdcio da organizagao, a tecnologia utilizada, os
processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes.

Também de acordo com Chiavenato (1999, pag.35):

O termo RH ou Gestao de Pessoas pode ter trés significados diferentes:

1. RH como fung¢édo ou departamento e unidade operacional que funciona como érgao de
staff.

2. RH como praticas de recursos humanos em que RH se refere ao modo como a
organizagao opera suas atividades.

3. RH como profissdo, se refere aos profissionais que trabalham em tempo integral
diretamente relacionados com recursos humanos.

De forma objetiva e sucinta, Chiavenato (1999) afirma que a Gestdo de Pessoas é

construida e esta relacionada com todas as fung¢des exercidas por um administrador, nas quais
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a Administracao de Recursos Humanos se refere na realidade as politicas e praticas necessarias
para gerir o trabalho das pessoas, realizar analise e descrigdo de cargos, desenho dos cargos,
administracdo de cargos e salarios, recrutamento e selecdo de pessoal, admissédo dos
candidatos, orientagdo e integracdo de novos colaboradores, incentivos salariais e beneficios
sociais, avaliagao do desempenho dos funcionarios, comunicagdo com os mesmos e também
toda parte de treinamento e desenvolvimento de pessoal, embora essa concepgao esteja muito
direcionada a fun¢des administrativas ela continua extremamente atual.

As organizagdes que possuem uma perspectiva de funcionamento voltada para o futuro
consideram as pessoas como uma parte essencial para seu funcionamento ao mesmo tempo
que assume o desafio de lidar com elas, pois considera que seu sucesso esta estreitamente
ligado a saber conciliar a gestdo dos funcionarios com os objetivos da organizag&o. Para isso
demonstram preocupagao e investem em educagdo, treinamento, motivagao, lideranga,
empreendedorismo e na cultura organizacional com foco também na realizagdo pessoal dos seus
funcionarios.

Palma (2017) nos traz em seu artigo que a concepg¢ao do setor de gestdo de Recursos
Humanos enquanto ‘business partner” foi introduzida e familiarizada pelo professor Dave Ulrich,
essa concepcao considera a Gestao de Recursos Humanos como um parceiro e um setor com
papel estratégico que fica assentado em quatro fungdes ou pilares principais, sao eles:
estratégico, gestor da mudancga, gestor do bem-estar e responsavel administrativo. A ideia
principal é que o setor de Gestdo de Recursos Humanos na verdade se constitua como “Human
Resources business partering” que nada mais € do que constituir uma parceria entre a realizagéo
dos objetivos estratégicos da organizagao através do alinhamento do seu pessoal com o seu
negocio, € um processo que parece simples, mas que na pratica € mais complexo de ser
efetivado. Desta forma, o GRH se configura cada vez menos um setor puramente de gestéo e
assume muito mais o papel de consultor de Recursos Humanos, trabalhando principalmente em
estreita parceria com os lideres e gerentes na criacao das estratégias e das politicas mais
adequadas de gestdo, motivagdo, desenvolvimento ou retencdo de pessoal, tudo isso
conciliando os objetivos da organizagdo e o bem-estar dos seus colaboradores, mais uma vez
descentralizando o poder de tomada de decis&o e assumindo muito mais um lugar de consultoria
e colaboracgao ao invés de uma postura centralizada e diretiva.

Em termos operacionais, Palma (2017) descreve que o setor de Gestdo de Recursos
Humanos possui a responsabilidade por cinco papéis essenciais dentro das organizag¢des, sdo
eles: centro de servigos, RH Corporate, RH Infusdo, Centro de Expertise e Execucio

Operacional. O primeiro, como centro de servigos, é responsavel pela parte de coordenacao das
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tarefas administrativas de uma forma centralizada e estandardizada. No segundo papel que é
como RH Corporate, ele deve garantir que os colaboradores exergam seu trabalho alinhados
com o objetivo do negocio e assegurar o seu desenvolvimento profissional gerindo ao mesmo
tempo a cultura da organizagédo. Em terceiro, enquanto RH Infusdo, deve trabalhar diretamente
em parceria com os demais gestores interlocutores na criagdo das estratégias, acompanhamento
da performance e na gestdo dos talentos existes na organizagdo. O quarto papel que € como
Centro de Expertise, consiste na atuagdo como uma consultoria interna altamente especializada,
colaborando no diagndstico das necessidades, propondo novos servigos para um melhor
ajustamento com a estratégia da organizagao ou criando uma cultura interna de aprendizagem.
Por fim, o quinto papel seria a Execugao Operacional, responsavel pela implementagcao das
ideias e das estratégias elaboradas, devidamente ajustadas ao negocio e aos clientes internos e
externos. Em outras palavras, GRH passa ndo apenas a gerir RH, mas sim realizar a gestao das
pessoas em alinhamento com o proprio negocio de forma muito mais personalizada, tendo como
pano de fundo a parceria entre funcionarios e empresa, o0 GRH passa a gerir as pessoas
enquanto propulsoras do desenvolvimento da propria empresa.

A GRH também pode ser entendida através de uma analise a partir do seu carater
multivariado e contingencial, isso porque podemos observa-la levando em consideragao todas
as variaveis existentes no contexto organizacional, principalmente por se tratar de uma area
formada por diferentes aspectos, momentos e eventualidades. Sendo assim, seguindo a
premissa de Neves (2008), no carater multivariado sdo encontrados assuntos que se referem a
aspectos internos da organizagao e também aspectos externos e ambientais, aonde se pode
perceber que esta gestdo implica multiplas e interdisciplinares areas de estudo e campos de
conhecimento. Com relag&o ao carater contingencial, 0 mesmo varia de acordo com a situagao
organizacional, com o ambiente dentro da empresa, a tecnologia disponivel para utilizagao, as
politicas e diretrizes vigentes, da filosofia administrativa predominante, com a concepgéao
existente na organizagéo acerca da sua visao filosofica do homem e da sua natureza.

Corroborando com a emergéncia de novos modelos de funcionamento do setor de GRH
e as constantes transformagdes eu o setor absorve, Chiavenato (2020) aborda uma discussao
sobre o Darwinismo corporativo, no qual as empresas precisam evoluir e de adaptar, assim como
todos os seus setores. Ele questiona a prépria nomenclatura e defende que pessoas nio sao
recursos, elas precisam ser alavancadas, incentivadas e possuem iniciativa propria. Ele propde
a realizagdo da gestdo do desempenho e ndo mais a avaliagdo, uma visédo estratégica e ndo

mais apenas tatica e sugere o termo “Comunidade colaborativa de Talentos”.
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Contudo, por se tratar de proposicbes ainda extremamente recentes, optamos por
continuar com as nomenclaturas praticadas atualmente com a finalidade de nao fugir do objetivo
principal da pesquisa. Dessa forma, sendo o setor de GRH um setor estratégico dentro das
organizagbes, as agdes que ele pratica possuem papel crucial no desempenho que a
organizagao obtera através de seu quadro de funcionarios, assim, seu modo de trabalho, seu
modelo de gestdo e seu perfil de lideranga se tornam temas de vital importancia a serem

compreendidos.

A grosso modo, a GRH tem como principal fungdo promover o funcionamento de uma boa
relagcédo entre a organizagao e o colaborador de forma que ambos atinjam seus objetivos em uma
relacdo de ajuda mutua, com uma relagao de trabalho proveitosa para ambas as partes. O setor
de RH tem a possibilidade de contribuir para a criagdo e manutencao de um ambiente de trabalho
saudavel e lucrativo ao mesmo tempo, para isso utiliza de técnicas e instrumentos que capacitam
os demais setores e a organizagdo como um todo, as relagdes podem e devem ser saudaveis
dentro da empresa sem que ocorra prejuizo nos lucros. A evolugdo da Gestdo de Recursos
Humanos demonstra que os profissionais de recursos humanos trabalham cada vez mais no
sentido de assegurar um ambiente organizacional motivador, fonte de satisfagdo e agradavel
para as pessoas que ali desempenham seus trabalhos e ndo apenas assegurar o funcionamento
burocratico da organizagdo. E nesse sentido que o capital humano entra como protagonista e a

preocupagao com a lideranga ganha papel de destaque.

Mesmo que as motivagdes pessoais dos funcionarios tenham as mais diversas origens,
podemos dizer que na maioria deles a realizacao profissional esta presente e faz parte do ser
humano buscar realizagado pessoal através do desempenho profissional. Ao mesmo tempo em
que esse fendbmeno acontece com o funcionario as empresas mantém seus objetivos principais
focados no crescimento do negdcio, desenvolvimento e lucros, contudo, grande parte das
empresas ja percebeu que o seu sucesso esta profundamente ligado a satisfacdo de quem nela
trabalha. Nesse aspecto a GRH se torna essencial nessa intermediacéo satisfacdo/lucro, quanto
mais saudaveis e benéficas forem as relagdbes humanas no ambiente de trabalho, mais a
empresa crescera, sendo assim, nao existe setor mais adequado para observar, analisar e gerir

todas as questdes relacionadas a lideranga e os seus efeitos dentro das organizagdes.
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2.1.2. A Profissionalizagao da Gestao de Recursos Humanos

O profissional de Gestado de Recursos Humanos (termo mais comummente utilizado em
Portugal) pode exercer a profissdo advindo de distintas areas de formacgdo, n&o existe
necessariamente uma area de formacgéao obrigatéria exigida para o exercicio da profissao, nem
no ambito académico e nem mesmo pelas empresas. O cargo pode ser ocupado por profissionais
vindos das areas como sociologia, gestao, administragédo, psicologia ou outras formagdes com
especializagdo em recursos humanos ou psicologia organizacional, o que torna o setor muito
interessante e que agrega valor e diversidade na pratica.

Contudo, é necessario compreender melhor a formacao destes profissionais para
entendermos adiante um pouco mais sobre o seu modo de atuacdo profissional nas
organizagbes, pois, mesmo que nao seja um fator deterministico, a formacao influencia
diretamente em seu modo de trabalho, na postura e assim por diante, inclusive, a formacéao
profissional esta presente na abordagem Weberiana sobre a contratagdo de quadro
administrativo com formacgéo profissional nos diferentes tipos de dominagao.

O arcabougo tedrico adquirido na formagao académica € responsavel em partes por definir
a metodologia de trabalho do profissional de GRH, contudo, ndo é fator deterministico no que diz
respeito a qualidade ou desempenho do setor. O grande diferencial sera a capacidade de
entender o modelo de negdcio em que a empresa esta inserida, atualizar os conhecimentos e
ter habilidades interpessoais na area de comunicacao, e como diz Chiavenato, sua capacidade
de adaptacéao e evolugao quanto aos conhecimentos necessarios ara atingir resultados.

A grande questao colocada a partir da responsabilidade de linha e fung¢ao de staff que no
momento esta em alta € que ela tem se tornado de vital importancia para a sobrevivéncia daas
organizagbes. As empresas se mostram cada vez mais inclinadas a descentralizagdo e
desmonopolizacido das acdes e das decisdes que sao tomadas com relacdes as pessoas dentro
da organizacgéao, o setor de GHR aos poucos esta se transformando em um setor consultivo e
nao mais meramente burocratico, ou seja, ela auxilia e ajuda a preparar os demais gestores para
tomar decisbes autonomamente e ndo mais dependerem do RH para tal. A grosso modo essa
situagcao envolve a delegacao de tarefas de forma a dividir a responsabilidade entre todos os

gestores.
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2.2. Liderancga

Para abordarmos o tema da lideranga € necessario especificar as diferentes nuances que
0 conceito apesenta e nesta parte o faremos a partir de quatro perspectivas principais, primeiro
a lideranga enquanto um conceito amplo e diverso, segundo, as teorias desenvolvidas para
explicar esse conceito sob diferentes aspectos; terceiro os perfis de lideranga apresentados em
cada teoria; em quarto lugar, os impactos que esses perfis provocam nas equipes de trabalho.

Embora a lideranga seja um conceito amplamente difundido, ao aborda-lo em uma
perspectiva do mundo do trabalho ele esta inserido dentro do que diz respeito aos estudos do
comportamento organizacional. Fonseca (2015) realizou um breve levantamento sobre o tema
da lideranca através de periddicos publicados no The Leadership Quarter entre os anos de 1996
e 2013 e de acordo com o seu levantamento o tema da lideranca é alvo de pesquisas publicadas
em periodicos internacionais desde a primeira metade do século XX e estas pesquisas podem
ser classificadas em grandes movimentos.

Até o ano de 1950, o primeiro movimento tinha como objeto de estudo as caracteristicas
individuais e os tracos de personalidade apresentados pelo lider, a ideia principal era conhecer
e identificar quais eram as caracteristicas e tragos que em conjunto se tornavam fatores que uma
vez identificados se tornassem capazes de predizer preditores universalmente se uma pessoa
era ou néo lider em potencial ou se aquela liderancga seria efetiva. O segundo movimento, que
predominou nas décadas de 1950 e 1960, enfatizava o estudo dos padrées de comportamentais
apresentados pelo do lider que eram uma fonte de exercicio da sua influéncia ou do seu poder.
Jano ano de 1960 prevaleceram os estudos relacionados a uma visado contingencial da lideranga,
que liga o comportamento a um contexto (modelo da teoria contingencial). Entre os anos de 1970
a 1980 estudos relacionados as percepgdes sobre lideranga, dominaram o entendimento das
pessoas sobre como um lider se age e os estudos sobre os efeitos do género sobre a liderancga.
Apos 1990 prevaleceram os movimentos que estudavam os impactos da cultura nacional no
comportamento gerencial, predominando as teorias da lideranga carismatica e
transformacional/transacional.

O conceito de lideranga, do ponto de vista empirico pode ser estratificado em quatro
paradigmas, divididos e explicados por Ouimet (2002), essa divisdo nos auxilia na compreensao
das diversas subdivisdes e tipos de lideranga que encontramos na literatura e que a principio
parecem desconectados. De acordo com estudo efetuado por Ouimet (2002), em que 0 mesmo
realizou uma analise acerca dos limites epistemologicos e dos perigos decorrentes dos

conhecimentos produzidos no que diz respeito a lideranca, ele estabelece uma classificagcao
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original de diferentes modelos de estudos inerentes a lideranga e os caracteriza e identifica
enquanto quatro paradigmas: racionalista, empirico, sensacionista e dogmatico.

O primeiro paradigma descrito por Ouimet (2002) é o racionalista, que concebe a lideranga
como um fator numeérico de atitudes que refletem de forma racional, esse paradigma, de acordo
com o autor nada mais é do que o que resulta a partir do encontro entre a percepc¢ao intelectual
da realidade somada a maneira como a informacgao objetiva é avaliada. O paradigma racionalista
€ capaz de movimentar as equipes de trabalho em fungdo daquilo que a empresa almeja
utilizando as possibilidades que os diferentes tipos e papéis de lideranga podem oferecer. Como
o préprio nome ja diz, nesse paradigma € estabelecida uma légica racional para a interegao entre
o intelecto e a realidade levando em consideracgao os fatos observaveis e quantificaveis julgados
de maneira objetiva.

O segundo paradigma descrito por Ouimet (2002) é o empirico, o qual se refere a uma
habilidade para utilizar os instrumentos que mobilizam as pessoas de maneira eficiente, esse
paradigma € norteado pela apreensao sensorial da realidade e a objetividade da utilizagdo da
informacé&o recebida, assim, a lideranca funciona como uma habilidade que a pessoa possui de
manipular de forma eficaz as ferramentas de mobilizagdo, o dominio das técnicas e também
exercer influéncia e mobilizar a criagdo de uma sinergia dentro da empresa. O paradigma
empirico pode também ser entendido como uma extenséo do paradigma racionalista e se apoia
portanto, em suas concepgdes tedricas, apesar disso, o paradigma empirico pretende, porém,
realizar uma observacgao tedrica sobre as manifestacdes da lideranca a partir do ponto de vista
sensorial de entendimento do modo real através de fatores objetivos reconhecidos
cientificamente. A lideranga surge sempre de comportamentos racionais e logicamente
congruentes que promovem a mobilizagao dos participantes de um grupo, ou seja, o paradigma
empirico desenvolve-se devido aos estudos de campo. A lideranga que emerge no paradigma
empirico é resultado da quantificacdo dos papéis dos gestores ou chefias tidas como primordiais
para a mobilizagdo dos membros de um grupo, ou seja, a lideranga € a medida de um recorte
analitico realizado a partir de uma concepgéao produzida no ambito do paradigma racionalista.

O terceiro paradigma descrito por Ouimet (2002), nomeado sensacionista, por sua vez,
considera que a lideranca € uma filosofia de vida explicita, para o autor, o paradigma
sensacionista resulta do encontro entre a parte sensorial de entendimento do real e da maneira
subjetiva de avaliagcao da informacao recebida, assim, esse paradigma entende a lideranga como
uma filosofia de vida explicita, e nesse caso s&o os valores e as crengas pessoais dos lideres
que norteiam a mobilizagao dos funcionarios em fungédo de um projeto em comum, sendo assim,

os dirigentes se tornam lideres observadores, o aprendizado funciona de forma natural através
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da observacado de atitudes verbais e nao verbais da lideranca apresentada pelas chefias ou
gerentes, que seria um modo sensorial de entender e compreender o real. Nesse paradigma a
metodologia de pesquisa mais adequada e utilizada é o estudo de caso, os pesquisadores nessa
area consideram que a compreensao da lideranga esta ligada a descricdo mais fenomenal de
sua expressao e por isso também consideram que, respeitar os principios fenomenoldgicos
relativos ao sensacionismo e conhecé-lo a partir da simplicidade da sua composigao faz com que
foquem em estudos de caso descritivos e qualitativos, neste caso, sdo os valores e as crencgas
pessoais dos lideres os responsaveis pela mobilizacdo dos colaboradores dentro das
organizacgoes.

Por fim, o quarto e ultimo paradigma descrito por Ouimet (2002), € o paradigma dogmatico,
ele a lideranca é definida como uma manifestagcao da psiqué do lider, nesse caso ele é resultado
da maneira intelectual de apreensao do real e da maneira subjetivo de percepg¢ao da informagao
recebida, sdo as caracteristicas psicoldgicas que determinam a forga e o estilo de lideranga das
chefias. No caso do paradigma dogmatico a lideranga emerge do funcionamento particular do
aparelho psiquico de cada lider. O pesquisador nesse caso é responsavel por interpretar a
dindmica do aparelho psiquico decodificando-o a partir de uma apreenséo do real na qual as
informacgdes sao tratadas levando em consideragao a perspectiva subjetiva do pesquisador. Por
se tratar de um estudo em a que o componente subjetivo esta fortemente presente, o trabalho
analitico é feito principalmente em uma base individual, para desvendar a origem das
manifestagcbes da lideranga. Dessa forma, a metodologia de pesquisa mais comumente
empregada € o estudo interpretativo, se trata de estudos de caso que tentam explicar os fatos
levando em consideragao o modelo de analise psicanalitica, nesse momento € introduzida a area

da psicologia. Encontramo-nos, aqui, na area da psicologia.
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Figura 1: Ouimet 2002, p 9.
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O estudo de Ouimet (2002) nos traz uma visao reflexiva sobre o conteudo e o alcance dos
conhecimentos produzidos na area da lideranga, organizados em quatro paradigmas, esses
conhecimentos ajudam e prestam suporte na compreensao de que o sucesso da lideranga exige
um planejamento racional da agdo (paradigma racionalista), exige habilidade de mobilizar os
colaboradores em torno de um projeto coletivo (paradigma empirico), exige um sistema de
valores que permita promover o que € imprescindivel (paradigma sensacionista) e também exige
uma capacidade psicoldgica que motive a agao dos colaboradores (paradigma dogmatico).

De acordo com Penteado (1965), liderar é uma arte e, transplantada para o setor
empresarial se torna um fator decisivo para seu progresso. Para este autor, psicologicamente a
lideranca tem a delicada fung¢ao de determinar a aptidao a fim de que esta atue como simbolo
do pensamento ou desejos do grupo; sociologicamente ela € uma forma de encaminhar as
energias do grupo no sentido de alcangar agdo e pensamento satisfatorios. A partir disso
podemos entender a lideranga como a arte de conduzir os homens para a consecucao dos

objetivos propostos.

Ainda de acordo com Penteado (1965), lideranga € uma forma de dominagéao e esta ligada
ao exercicio de um poder sobre individuos ou grupos. Com relagdo ao lider, para ele, o conceito

se baseia em dois fatores: a proeminéncia e a influéncia. Assim sendo, podemos considerar que
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o conceito de lideranga esta diretamente ligado a uma relagao entre uma figura proeminente e

sua capacidade de influenciar determinados individuos ou grupos.

Sendo assim, refletindo sobre 0 meio empresarial na atualidade, levantamos a questédo da
lideranga dentro das empresas, como surge um lider, como ele trabalha, como ele realiza a
gestado da equipe? Na literatura podemos encontrar diversos modelos de lideranga e perfis

diferentes e assim refletir sobre como isso acontece na pratica do dia a dia.

Embora o termo lideranga venha sendo usado ha aproximadamente duzentos anos na
lingua inglesa, Stogdill (1974, apud. por Bergamini,1994), acredita que ele tenha aparecido por
volta do ano 1300 da era crista. Bergamini (1994) afirma que: "A preocupagao com a lideranga &
tdo antiga quanto a histéria escrita: A republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas
preocupacdes iniciais ao falar da adequada educacao e treinamento dos lideres politicos, assim
como da grande parte dos filésofos politicos que desde essa época procuraram lidar com esse
problema" (p.103). Isso permite dizer que a lideranga tem sido investigada desde ha muito e,
como tal, é justo que apresente as mais variadas interpretagées. Somente o conjunto de todos
esses pontos de vista oferece a possibilidade de uma visdo mais abrangente a respeito do tema.

Podemos ainda categorizar os tipos de estudos realizados sobre a lideranga, existe uma
multiplicidade muito grande de pontos de vista diferentes que nortearam as pesquisas nessa
area, alguns tedricos se ocuparam em criar definicées sobre o que o lider de fato é, procurando
identificar tracos, peculiaridades e caracteristicas que determinam sua eficacia. Outros teéricos
se ocuparam em estudar o lider a partir daquilo que ele faz, pesquisando essa concepg¢ao a partir
de diferentes estilos de lideranga. Outro grupo de tedricos pesquisadores analisaram a lideranga
em fungdo das variaveis do meio ambiente presentes nessa dinamica e que determinam a
eficacia do lider e que determinam a relagao entre o lider e o liderado. Por ultimo, outro grupo

significativo de tedricos se dedicou ao estudo motivacional acerca da atividade de dirigir pessoas.

Mesmo que seja possivel identificar diversos tipos de lideranga, independente do estilo de
cada um, quando o tema é o mundo do trabalho, o lider precisa levar em consideragao que a
gestdo de uma equipe envolve ndo apenas suas proprias habilidades e os objetivos da
organizagao, mas também as aspiragdes de cada pessoa individualmente. No cotidiano, lideres
capazes de atingir boas metas provavelmente adotam mais de um dos estilos apresentados, ou
seja, sao capazes de fazer uma mistura de estilos, ou seja, sua lideranga é maleavel de acordo
com a situagao e a necessidade, dessa forma, se torna mais eficaz o engajamento da equipe e

dos funcionarios em torno de um objetivo comum.
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A principio, podemos presumir que os diferentes perfis de lideranca podem sim provocar
diferengas nos resultados que a equipe apresenta as organizagdes, isso porque um gestor com
perfil de lideranga que consiga integrar seus tragos de personalidade, com o aprendizado e as
percepcdes do meio onde esta inserido vai conseguir motivar, inspirar e extrair melhores
resultados dos colaboradores. Enquanto um lider autoritario e pouco flexivel vai inibir o
desenvolvimento dos colaboradores.

A lideranga nas organizagdes tem sido foco de atencdo ha muito tempo, podem existir
diversas definigdes tedricas, contudo, quase todas possuem um destaque na influéncia exercida
no outro, em conseguir fazer com que o outro produza alguma novidade com empenho e
satisfacdo. Teorias mais antigas acreditavam que a lideranga era inata, que era necessario
nascer lider, atualmente n&o funciona mais dessa maneira, as teorias ndo reproduzem o discurso
da existéncia de uma relagao direta entre os tragos de personalidade e a lideranca. O processo
de lideranga pode variar consoante a situagao fazendo com que um bom lider o seja numa
determinada situacdo, mas possa ndo o ser numa outra situacao diferente. Isso demonstra que
€ imprescindivel analisar a lideranga através de diferentes oéticas, principalmente como fenbmeno
social e entender que liderar esta muito além do cargo ocupado, mas que depende de um
conjunto de fatores.

Ser um lider pressupde que essa figura emblematica seja uma pessoa capaz de gerir
pessoas e o setor, de modo que ele seja uma agente catalizador dos potenciais das pessoas e
da organizagdo. Ele esta diretamente responsavel por promover mudangas e despertar as
potencialidades, ndo apenas no seu setor, mas em todo recurso humano da empresa.
Independente de qual seja a formacéo, o gestor de recursos humanos enquanto lider é um
exemplo a ser seguido e mobiliza as pessoas em prol de um objetivo ou de uma crenga, os outros
funcionarios precisam se espelham nele e acreditar na sua capacidade.

Liderar pessoas € uma tarefa que para ser eficaz requer diversas habilidades e
competéncias, pode parecer algo simples, mas na pratica ndo é, exige resiliéncia, controle
emocional e planejamento estratégico, a equipe funciona como um reflexo do lider, através dela
podemos visualizar o estilo de lideranga e os resultados estao diretamente ligados a ele. Todo
lider possui uma maneira propria de conduzir e fazer a gestdo da sua equipe e dos seus
processos de trabalho, levando em consideracdo as suas habilidades, suas competéncias
desenvolvidas, suas experiéncias pessoais e profissionais e seus valores, na pratica parece nao
existir de fato um perfil que seja melhor do que os outros, o que parece prevalecer é a ideia de
existem perfis que se adequam melhor as necessidades especificas da empresa e da equipe em

diferentes situagdes, ou que sao apenas mais eficazes.
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Analisar os perfis de lideranca sob a é6tica da personalidade e do meio social demonstra
como os perfis ndo sao inatos, podem e devem ser construidos e moldados a partir de
caracteristicas proprias da personalidade e também do aprendizado e convivio social. Esse
raciocinio é corroborado pelo fato de que as empresam podem optar por capacitar e investir na
formacoes de lideres, ao mesmo tempo, os proprios profissionais se encontram também cientes
sobre a possibilidade de desenvolverem essas habilidades relativas a lideranca, que podem
recorrer a cursos ou treinamentos, se desenvolverem pessoal e profissionalmente nessa area, o
que de certa forma também se tornou uma exigéncia no mercado por parte das empresas devido
ao crescimento da importancia dessa tematica.

Em sua obra Economia e Sociedade volume 1, Weber (1994) aborda o tema da lideranca
a partir da sua analise da sociedade no ambito econdmico e retrata o tema sob uma perspectiva
da dominacéo, em outras palavras, a lideranga sendo exercida com base na relagao de poder
exercida pela pessoa incumbida ao cargo. Assim, Weber (1994, p.141) descreve trés tipos puros

de dominagao legitima:

1.De caréter racional: baseada na crenca na legitimidade das ordens estatuidas e do
direito de mando daqueles que, em virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer
a dominagéao (dominagao legal), ou

2.De carater tradicional: baseada na crencga cotidiana na santidade das tradi¢cdes vigentes
desde sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradi¢cdes, representam
a autoridade (dominacgao tradicional), ou, por fim,

3.De carater carismatico: baseada na veneracao extracotidiana da santidade, do poder
herdico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por esta reveladas ou criadas
(dominagéao carismatica).

Contudo, o autor chama a atencgao para o fato de que historicamente nenhum dos trés
tipos ideais, de fato costumam existir em uma forma realmente pura e exata, isso corrobora as
ideias de que os estilos de lideranga s&o mutaveis e podem sofrer alteragdes. Para Weber (1994)
a nomeagcao por contrato e a livre sdo elementos essenciais da burocracia moderna, com essa
afirmacdo e ao explicar as formas de contratacdo no modelo burocratico, o autor permite
visualizar a figura do lider em um contexto organizacional que ndo obedece mais apenas leis
divinas ou dons carismaticos, mas também preparo e competéncia para assumir um cargo.

O quadro abaixo faz uma demonstragao sistematica das teorias relacionadas ao conceito
de lideranga, principais teoricos, objetivos e em alguns casos o tipo de lider que € caracteristico

de cada uma.



2.2.1. Teorias da Liderancga

Quadro 1: Teorias da Lideranca

TEORIAS ANO TEORICO FOCO TIPO DE LIDER
Comportamentais | 1939 Kurt Lewin Comportamento | Autocratico,
democratico,
liberal
Tracos 1948 R.M. Stogdill | Caracteristicas | Autocratico,
democratico,
liberal
Contingenciais ou | 1970 Fiedler, Contexto Diretivo,
Situacionais House; persuasivo,
Hersey e participativo,
Blanchard delegativo
Carismatica 1970 Robert J. | Atributo x | Carismatico
House interacao
Servidora 1977 Robert K. | Servir os outros | Servidor
Greenleaf
Transacional 1978 James Processo de -
Macgregor lideranca,
Burns autoridade
Transformacional | 1978 James Processo de | Mentor
Macgregor lideranca,
Burns motivacao e
engajamento
Auténtica 2003 Michael Fomentar Auténtico
Howard ambientes
Kernis positivos e
éticos

Em seguida, descreve-se cada uma das teorias referenciadas no quadro acima.
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Teoria sobre estilos Comportamentais

Segundo Caixeiro (2014), as teorias sobre os estilos comportamentais surgiram como
resposta as fragilidades apresentadas pela teoria dos tragos no final dos anos 40 e principio dos
anos 50, nesse caso a abordagem dos estilos de liderancga se refere a tudo aquilo que o lider
faz, o estilo de comportamento do lider se torna agora o principal fator que se deve levar em
consideragao nos estudos sobre lideranga.

A ruptura com a teoria dos tragos deve-se em grande parte a autores como Lewin (1939)
que apos diversas experimentagdes em grupos naturais concluiu que o comportamento do lider
resulta da fungdo da personalidade do lider e da situacdo. Diferentes estudos pioneiros
realizados por Lewin (1939), Lippit e White (1952,1960) (aput Caixeiro 2014) demonstraram que
em determinadas situagoes, a lideranca autocratica tem efeitos positivos e funciona quando os
demais estilos fracassam; noutras situacodes, a lideranca democratica resulta quando os demais
estilos falham e, finalmente, a lideranca liberal supera os restantes estilos em certas ocasides,
ou seja, o lider deve aplicar os trés estilos de lideranga conforme a situagao e as necessidades
pois todos influenciam o comportamento.

Segundo Ferreira e Mourdo (2013), as teorias comportamentais se voltaram para o
entendimento da lideranca baseada nos comportamentos dos individuos que desempenham o
papel de lider, nesse caso a énfase consiste no que “o lider faz, e ndo no que o lider &”
(JESUINO, 2005, apud Ferreira e Mour&o 2013), na lideranga como um treinamento, e ndo como
uma caracteristica inata (ROTHMANN; COOPER, 2009, apud Ferreira e Mourédo 2013). Dessa
maneira, ainda seguindo a perspectiva de Ferreira e Mourao (2013), o pressuposto basico é,
portanto, o de que os comportamentos de um lider podem ser aprendidos, ou seja, de que
qualquer pessoa pode ser treinada para adquirir e aprender certos comportamentos e a se
transformar em um lider, o foco dessas teorias € no comportamento do lider frente a seus su-
bordinados e em como ele se comporta e/ou age nos grupos de trabalho eficazes e também os
ineficazes, com o objetivo encontrar padrées de comportamento especificos que caracterizem
tal estilo (CHAMPOUX, 2011, apud Ferreira e Mourao 2013).

Ferreira e Mourdo (2013), ressaltam ainda que as principais criticas feitas as teorias
comportamentais sao realizadas devido ao fato de que elas ndo prestaram atencao e levaram
em consideragédo as diversas situagdes em que a lideranga acontece e também ao grau em que
os fatores situacionais afetam o sucesso ou o fracasso de um lider, ou seja, desconsideram o

ambiente.
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Teoria dos Tragos

De acordo com Caixeiro (2014), os primeiros estudos realizados sobre a lideranga que
foram realizados até a Il Guerra Mundial tiveram como principal objetivo definir e catalogar as
qualidades fisicas, psicologicas e aptiddes que diferenciassem os lideres dos nao-lideres e os
lideres eficazes dos nao-eficazes, como uma espécie de mapeamento. Estes atributos ou
competéncias foram denominados por tracos. Para a autora, a definicdo de tracos pode ser
definida a partir do entendimento de que os tragos consistem em conjunto de atributos fisicos,
tracos de personalidade, necessidades, motivos e valores, sendo que os tracos mais
comummente aceitos passam pela inteligéncia superior, criatividade, eloquéncia, autoestima,
estabilidade emocional, o nivel de energia, intuicdo, poder de persuasdo. Um lider eficaz seria
uma figura capaz de inspirar confianca, seria inteligente, percetivo e também decisivo ao lidar
com os seus subordinados, contudo, como muitas vezes nem todos os sujeitos eram possuidores
destas qualidades inatas, estaveis e distintivas, apenas os que as detivessem poderiam ser
considerados potencialmente lideres e tidos como herdis, ou seja, ndo havia espago para o
aprendizado. Assim, ndo sendo possivel a formacao e o aprendizado de tais qualidades, a teoria
dos tragos privilegia a selegdo dos lideres, porém, a teoria de tragcos da personalidade
apresentava determinados aspectos muito frageis que acabariam por ser contestados ao se
verificar que os tragos de personalidade nao sao preditores confiaveis e garantidores da eficacia
dos lideres.

Caixeiro (2014) cita os estudos de Stogdill (1948), em que esses estudos demonstram que
da profusédo de pesquisas resultou em uma pluralidade enorme de tracos e competéncias nao
coincidentes entre si e que acabaram colocando em duvida esta teoria a medida em que a
presenga de um conjunto de tragos num individuo n&o é preditora e garantidora de sucesso.
Também apds uma revisao de inumeros estudos sobre lideranga realizada por Stogdill (1948)
(apud Caixeiro, 2014), o autor chegou a conclusdo de que um lider dotado de determinados
tragcos pode ser eficaz num contexto mas ineficaz noutro, por outro lado, lideres distintos dotados
com diferentes tragos podem ser bem sucedidos no mesmo contexto, apesar do abalo provocado
por estes estudos, a teoria dos tragos continuou a ser aplicada na selecao de novos lideres e

novos tragos continuaram a ser identificados.
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Teorias contingenciais ou situacionais

Na abordagem das teorias contingenciais ou situacionais nao existe ndo existe um estilo
ideal que preencha a priori todos os requisitos apar se liderar em qualquer situacao, € preciso
pensar a lideranga de maneira contingencial e ndo em termos de tragos e ou comportamentos,
a eficacia da liderancga se demonstra intrinseca e diretamente ligada a capacidade que os lideres
de possuem para adaptar e adequar seus estilos e seus valores proprios as exigéncias de uma
situagdo, grupo ou empresa especifica. Ferreira e Mourdo (2013) destacam entre as varias
abordagens contingenciais, a teoria de Fiedler, a teoria de House, a teoria situacional de Hersey
e Blanchard e a teoria do modelo de participagcao e lideranca de Vroom e colaboradores como
mais promissoras.

Segundo a teoria de Fiedler (1967, apud Ferreira e Mourdo, 2013), a eficacia de um lider
depende do quanto seu estilo se adequa ao contexto, o que faz com que seja primordial entender
as situacbes em que eles atuam e trabalham, ja que quanto mais seu estilo se adequar a
situagcdo, mais eficaz ele sera, ou seja, essa teoria propde que o que determina a eficacia da
lideranga esta associado a trés dimensdes contingenciais ou situacionais: primeiro, o grau de
confianga nas relagdes entre lideres e liderados; segundo, a estrutura da tarefa e terceiro, a
posicao que o lider ocupa. Assim, a influéncia do lider sera maior se ele mantiver relacbes
respeitosas com seus liderados, isto €, que consiga estabelecer uma relagdo de afeto e
confianca. Contudo, nessa teoria, os estilos de lideranga séo relativamente inflexiveis € nenhum
deles seria apropriado para todas as situagdes e por essa razao, o desempenho mais eficaz seria
obtido preferencialmente realizando uma a mudancga das situagdes, de maneira que elas se
adaptem e se adequem ao estilo do lider.

A abordagem contigencial relacionada a teoria caminho—meta foi desenvolvida pelo autor
House em 1971 e posteriormente foi aperfeicoada em 1996, ela se baseia nas teorias das
expectativas, em que identifica quais sao os efeitos que o comportamento do lider produz em
diversas variaveis com relagdo ao resultado do subordinado, como por exemplo motivagéao,
satisfagdo, cogni¢cdes e comportamentos. Sendo assim, o lider efetivo seria aquele que oferece
suporte a seus subordinados por meio de caminhos que, em ultima instdncia, conduzem a
resultados desejados pela organizagdo e ao mesmo tempo valorizados pelo individuo (ARAUJO
et al., 2013, apud Ferreira e Mourdo 2013). Ainda de acordo com Ferreira e Mourao, 2013, &
possivel identificar quatro comportamentos de lideranca: o diretivo, o apoiador, o participativo e
o orientado para a conquista. O lider diretivo é aquele cujos subordinados sabem o que dele

podem esperar a medida em que ele programa o trabalho a ser feito e fornece a dire¢do. O lider
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apoiador por sua vez é amigavel e apresenta interesse pelas necessidades de seus
subordinados, enquanto o lider participativo consulta e utiliza suas sugestdes na tomada de
decisbdes. Por ultimo, o lider orientado para a conquista, estabelece metas desafiadoras e espera
que seus liderados apresentem o melhor resultado possivel para atingir essas metas, a teoria
preconiza que os estilos de lideranga ndo sao fixos, mas que sao flexiveis, isso permite ao lider
adotar qualquer um dos quatros tipos de comportamentos dependendo da situacao apresentada.

A teoria da liderancga situacional de Hersey e Blanchard (1986, apud Ferreira e Mouréo,
2013) esta baseada na interrelagcdo entre a quantidade de orientagcdo e direcédo, ou seja, os
comportamentos voltados para a analise das tarefas que o lider oferece, a quantidade de apoio
socioemocional, ou comportamentos orientados para o relacionamento do lider e o nivel de
prontiddo e maturidade de seus subordinados no desempenho de uma tarefa, fungao ou objetivo.

Nesse sentido, sdo propostos pelos autores quatro estilos de lideranga diferentes (Ferreira
e Mourao, 2013) decorrentes da combinagdo dos comportamentos voltados para a tarefa e para
os relacionamentos, sao eles: Determinar (E1), associado a tarefa alta e relacionamento baixo;
Persuadir (E2), relacionado a tarefa e relacionamento altos; Compartilhar (E3), referente a tarefa
baixa e relacionamento alto e Delegar (E4), caracterizado por tarefa e relacionamento baixos. O
modelo identifica, também, quatro estagios de maturidade dos liderados para a realizagéo de
tarefas: baixo (M1), que caracteriza os subordinados incapazes e indispostos; moderado 2 (M2),
em que os liderados sao tidos como incapazes, mas dispostos; moderado 3 (M3), no qual os
liderados denotam capacidade, mas sao indispostos; alto (M4), em que os subordinados
demonstram capacidade e disposi¢ao para o trabalho (ROTMANN; COOPER, 2009, apud
Ferreira e Mourao, 2013). A principal caracteristica deste modelo se encontra no fato de ele
pressupor a necessidade de avaliacdo dos niveis de maturidade dos liderados por parte dos
lideres, a medida em que cabe a ele ajuda-los a amadurecer, até se tornarem capazes de
desempenhar suas tarefas de forma autbnoma e adotar para essa finalidade o estilo de lideranca
mais apropriado ao grau de maturidade em que se encontram.

De acordo também com Ferreira e Mourao (2013), o modelo de participacao e lideranga,
também conhecido por Modelo Normativo ou Prescritivo, esse modelo tem énfase na importancia
do grau de participagdo dos subordinados nos processos de tomada de decisédo por parte dos
lideres, mas dependendo das caracteristicas da situagao (VROOM; JAGO, 2007, apud Ferreira
e Mourao, 2013). Esse modelo referido se concentra em apenas um aspecto do comportamento
de lideranga, qual seja a tomada de decis&o e se apoia no argumento de que as decisdes do
lider desempenham um papel fundamental no julgamento do que € de verdade um lider eficaz.

Além disso, esse modelo é caracterizado como uma teoria prescritiva, porque fornece aos lideres
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a possibilidade de escolha do melhor método de tomada de decisao em cada situagao, o modelo
em questao também tem sido alvo de criticas, principalmente referentes, sobretudo, as variaveis
situacionais que ele deixa de considerar, como por exemplo, o estresse, a inteligéncia e a
experiéncia (KRUMM, 2001, apud Ferreira e Mourao 2013).

Lideranga Carismatica

A partir da leitura de Cruz e Gomes (2007), visualizamos que uma das primeiras tentativas
de estruturar os dados e pressupostos acerca da lideranga carismatica num unico modelo foi
efetuada por House (1977), o interesse desse autor consistiu na formulagao diversas hipoteses
acerca das caracteristicas e comportamentos dos lideres carismaticos que colaboravam na
explicacdo da adaptacdo dos mesmos a diferentes situagdes, assim como a eficacia obtida nas
funcbes exercidas. Sob esse aspecto, foram demonstrados ndao sé os comportamentos
associados a lideranga carismatica, mas também alguns tracos de personalidade e variaveis
situacionais que explicavam o aparecimento de individuos carismaticos.

Com relagao aos aspectos de cunho mais pessoais, Cruz e gomes (2007) apontam os
seguintes atributos de personalidade: niveis elevados de auto-confianga, uma tendéncia
dominante nas relagdes interpessoais, grande necessidade de exercer influencia no pensamento
das outras pessoas e uma grande convicgao acerca da virtude das suas ideias e padrbes morais.
Sobre os comportamentos, os autores descrevem um conjunto de estratégias destinadas a
aumentar a percepgao de carisma pelos membros do grupo.

Apesar de outros autores com Weber (1994) considerarem o carisma como uma
caracteristica inata do lider, Conger e Kanungo (1987, apud Cruz e Gomes 2007) consideram
que os aspectos essenciais para compreendermos essa proposta € o fato de que consideram o
carisma como uma dimensao perfeitamente observavel, assim como eram as vertentes mais
tradicionais do estudo da lideranga, como por exemplo a consideracéo individual, a valorizagéo
da tarefa, os comportamentos autocraticos e democraticos, em termos mais praticos, a intencao
era evitar a identificagdo do conceito como um traco de personalidade, o que limitaria muito a
futura formacéao de profissionais nessa area. Apesar de tudo isso, a convicgao de Conger (1989,
apud Cruz e Gomes, 2007) € de que poucos lideres poderao ser tdo fascinantes e produtivos
como os carismaticos, pois, tudo aquilo que melhor os caracteriza € o fato deles serem mestres

em liderar, simples assim.
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Lideranga servidora

Entre os tedricos organizacionais modernos, Antunes (20189) consiste em um dos
autores que corrobora a ideia do conceito da lideranga servidora de que um lider deve servir as
necessidades daqueles que ele coordena, essa teoria desafia 0 modelo tradicional da liderancga,
fratura o mito da hierarquia intocavel, em que o lider é o pinaculo organizacional e esta na
organizagdo para ser servido, trata-se de uma teoria com mais de 30 anos desenvolvida
primeiramente por Robert J. Grennleaf e que tem vindo nos ultimos anos a ser redescoberta
pelos académicos. Para Greenleaf (1977, apud Antunes, 2018), a lideranga deve principalmente
atender as necessidades dos outros, ou seja, o foco da lideranga servidora esta voltada para os
outros ao invés de voltada para o interesse préprio e compreende assim o papel do lider como
um servidor para o interesse alheio e ndo pessoal.

Na visao de Pless (2007, apud Antunes, 2018), o conceito e exercicio da lideranga nao é
sobre a grandiosidade de um lider, ela € muito mais sobre aqueles a quem ela serve, dessa
forma, o autor ilustra o fato de que os lideres precisam servir os seguidores para alcangar um
proposito comum entre eles e ao mesmo tempo se tornarem capazes de reconhecer, respeitar e
cuidar dos aspectos relacionados as necessidades dos outros, as principais caracteristicas da

lideranca servidora s&o a visao, a influéncia, a credibilidade, a confianga e o servigo aos outros.

Lideranga transacional

A partir da leitura de Barreto (2013), podemos visualizar que o conceito de lideranca
transacional pode ser dividido em dois fatores, recompensa contingente e a forma ativa / passiva.
No fator de recompensa contingente, a recompensa é um resultado do esfor¢o do liderado, ele
precisa empregar seu tempo e seus esforgos no sentido de receber recompensas materiais e
imateriais, que podem variar mediante as suas necessidades. Nesse caso, o lider enxerga o
tempo em sua funcido compensatéria, ele utiliza seu tempo para desenvolver ou instruir seus
seguidores, aonde ele espera em troca receber valor na forma de resultados, outro fator é o
gerenciamento por excegdo, que diz respeito a corregdo do trabalho, feedback e reforgo negativo.
A liderancga através do fator ativo faz com que o lider n&o trabalhe para evitar o erro, nesse caso
ele apenas observa e espera que o erro ocorra para aplicar uma acao corretiva, quanto a forma
passiva, a mesma se caracteriza pelo ndo monitoramento e a ndo prevencgao de erros e falhas,

o papel do lider nessa situacao € de apenas intervir no quando o erro fica realmente evidente.
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Os autores demonstram que na lideranca transacional o comportamento do lider é
direcionado para o acompanhamento e orientacdo do subordinado, na distribuicdo de
recompensas, na fungéo de lider enquanto educador e grande motivador da equipe e também
que sua conduta é focada no relacionamento com as pessoas, visando sempre atingir as metas
e objetivos organizacionais (NORD; FOX, 1996; apud Dias, 2015). Nesse caso o foco principal
dos lideres transacionais é nos objetivos, estabelecendo uma ligagao direta entre o desempenho
e as recompensas dos liderados, assim como um feedback construtivo para garantir que os
colaboradores permanegam executando a tarefa (BASS, 1985; JUNG; AVOBIO, 1999, apud
Dias, 2015).

Segundo Dias (2015), uma das primeiras definicdes encontradas de maneira mais
explicita sobre a lideranca transformacional e transacional consiste em propor que o processo
de lideranga acontece de duas formas, a transacional ou a transformacional. A lideranga
transacional se baseia na autoridade burocratica e sua legitimagao acontece no interior da
organizagao, nesse caso, um lider transacional tem seu trabalho orientado pelos objetivos e
trabalham de forma padronizada. A principais caracteristicas sao que eles possuem uma
inclinagdo a se concentrarem no término da tarefa e na disciplina do colaborador e assim
acreditam fielmente na eficacia do sistema de recompensas e punicdes da empresa para
influenciar o desempenho. Posteriormente outros autores propuseram que, afim de alcancar as
metas e corresponder as expectativas da empresa, toda a postura do lider se direciona no
sentido de acompanha, orientar, distribuir recompensas, educar e motivar a equipe e também
foca no relacionamento interpessoal, assim sendo, estdo principalmente focados nos objetivos,
aonde atuam de maneira que explicitam a conexao entre o desempenho e o sistema de

recompensas.

Lideranga transformacional

Para Dias (2015), a principal caracteristica da lideranga transformacional € o seu processo
que motivacional ao qual submete seus seguidores e por se embasar em ideais elevados e em
valores morais. Nesse caso, os lideres transformacionais precisam possuir a habilidade de definir
e articular uma visdo para suas organizag¢des, fazendo com que os funcionarios a aceitem com
base na credibilidade que o lider possui.

De acordo com Barreto (2013), o conceito de lideranga transformacional, cunhado pela

primeira vez por Burns em 1978, foi entdo operacionalizado por diversos autores, tais como Bass
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(1985). Ele pode ser entendido como uma relagao de influéncia mutua, entre lider e liderados,
levando em consideragao as necessidades de ambas as partes (BASS e AVOLIO, 1993). O
ponto central do conceito é o interesse pelas pessoas. O lider dedica grande parte de seu tempo
conversando com seus seguidores para saber mais sobre suas metas e problemas (KENT,
CROTTS e AZZIZ, 2001). A lideranga transformacional objetiva o engajamento dos individuos
em busca de lagos que aumentem o nivel de motivagao de lider e liderado (MASOOD et al.,
2006). Assim, lideres e seguidores vao além de seus interesses proprios ou recompensas
individuais, em dire¢cao ao bem da equipe e da organizagdo (HATTER e BASS, 1988). Os lideres
transformacionais podem ser caracterizados por quatro componentes (BASS e AVOLIO, 1993):
¢ influéncia idealizada — este componente também é conhecido como influéncia carismatica,
uma vez que o lider carismatico desenvolve multiplos cenarios para o futuro pela analise de
diferentes fatores circunstanciais para descrever o espectro de possiveis estados futuros. Nessa
caracteristica, as pessoas sentem-se especiais € o lider faz com que os outros sigam sua Vvisao;
* motivagao inspiracional — essa caracteristica € baseada na comunicagdo para elevar o
espirito de equipe e aflorar o entusiasmo, desenvolvendo também o comprometimento. Vale
notar que o lider inspiracional deve encontrar o equilibrio entre a visao inspiracional e os planos
concretos distintos. Esse equilibrio permite que seguidores sejam inspirados pela visdo e ao
mesmo tempo acreditem em sua factibilidade;

* estimulo intelectual — aqui existe o estimulo a novas ideias em seus seguidores. Ha estimulo
por parte dos lideres para que seus seguidores desafiem as préprias crengas e valores, assim
como os de seus lideres e da organizacgao;

* consideracao individualizada — o aspecto central desse componente refere-se ao
desenvolvimento e a mentoria dos seguidores, o que requer delegacdo e empoderamento. O
lider desenvolve habilidades nos subordinados e melhora a qualidade e a efetividade de toda a
equipe. No inicio, as instrugdes podem levar mais tempo que o cumprimento da tarefa, porém
esse processo é vantajoso no longo prazo, uma vez que ha aumento da qualificagdo e da
motivagdo do empregado, bem como a diminui¢gao do tempo de supervisédo do lider.

A literatura que procura identificar como os estilos de lideranga afetam os resultados
organizacionais tem focado na lideranga transformacional como a mais eficaz. Dias () refor¢a
que e Offermann (1997) examinaram os efeitos dos atributos de personalidade dos lideres
transformacionais sobre a satisfacao e o desempenho dos subordinados. O estudo identificou
que embora o estilo de lideranga transformacional tenha se correlacionado significativamente

com a satisfacdo dos subordinados, esse tipo de lideranga ndo apresentou correlagdes
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significativas com os critérios de desempenho adotados na pesquisa e se mostrou mais eficiente

para trabalhar com equipes.

Lideranca auténtica

Constitui uma origem melhorada da lideranga transformacional, inicialmente a lideranga
auténtica foi definida como um processo que promove as capacidades psicologicas positivas e
um contexto organizacional altamente desenvolvido, resultando numa maior autoconsciéncia,
autorregulagdo e comportamentos positivos por parte dos dirigentes. Igualmente referem que
este conceito é fundamental nas organizagdes, uma vez que ajuda os individuos a descobrirem
por si 0 verdadeiro sentido e o compromisso com o seu trabalho, promovendo para uma estrutura
€ um meio que apoia os lideres e os seus seguidores (Avolio & Gardner, 2005).

Segundo Basen, Tecchio e Fialho (2013), a teoria da lideranga auténtica € uma
abordagem recente e permeia uma gama variavel de estudos e abordagens, porém em linhas
gerais todas elas sugerem que a autenticidade tem como ponto inicial os proprios lideres, por
meio de sua autoconsciéncia, autoaceitagao, autoconhecimento, fé, acdes e relacionamentos,
passando pela promogéo de relagdes auténticas com seus seguidores e associados, suportadas
por transparéncia, confianga, integridade e altos padrées morais.

A autenticidade é construida por meio de quatro pontos principais (Kernis, 2003 apud
Basen, Tecchio e Fialho, 2013): a) Autoconsciéncia dos pontos fortes e fracos, emogdes e
valores; b) Processamento imparcial de informag¢des relevantes ou aceitagdo objetiva dos
atributos de cada um; c) Comportamento auténtico ou agir de acordo com seu eu verdadeiro; e
d) Autenticidade relacional: Se esforgando para alcangar abertura e honestidade nas relagbes

intimas.

Perfis de Lideranca

A ocupacao de um cargo de liderangca nem sempre vai utilizar como pré-requisito uma
formacgao especifica na area, o cargo pode advir de uma promog¢ao, de uma formagao especifica
em determinada area de conhecimento e inclusive as habilidades de lideranga a principio nem
ao menos constituirem parte das aptiddes requeridas. Apesar disso, € possivel realizar

formacdes especificas na area através de cursos de diversos niveis, como especializagao ou
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mestrado. As teorias sobre lideranga abordam o tema de um modo geral como se o conjunto de
praticas e habilidades fossem de certa forma inatos, porém, estas mesmas teorias abrem
margem para o aprendizado das habilidades necessarias.

Dentro de cada teoria da lideranga pode surgir ou convergir um estilo de lider, ou até
mesmo ndo nominar nenhum, o que se pode perceber através dos estudos das teorias da
lideranga sao grandes grupos de caracteristicas agrupadas de acordo com o ponto de vista do
autor. Como o objetivo n&o é realizar um mapeamento dessas convergéncias e divergéncias,
optou-se por apenas por explicar e explicitar os conceitos mantendo o foco na maneiro como

tudo isso se reflete no mundo organizacional contemporaneo.

Impactos causados pelos perfis de lideranga

Atualmente é muito frequente ouvir das pessoas inseridas no mercado de trabalho que
elas na maioria das vezes estéo infelizes nos seus respectivos empregos devido ao fato de se
sentirem insatisfeitas, maltratadas e sem o devido reconhecimento de sua chefia, inclusive que
na maioria dos casos esse se torna um fator desmotivante para permanecer na empresa , ou
seja, existem casos em que o trabalhador prefere abrir mdo do emprego a ter de conviver com
seu chefe.

Muitas vezes também é muito comum visualizar trabalhadores prostrados e desmotivados
mesmo que recebam salarios satisfatorios e trabalhem em boas empresas, isso tudo porque a
postura do seu chefe enquanto lider interfere diretamente na sua postura frente ao trabalho,
diminui sua motivagédo, adoece, impacta sua vontade de trabalhar e assim também seu
rendimento.

Em outras palavras, a maneira como o chefe assume a sua postura de lider frente ao
trabalhador é decisiva e crucial para determinar seu desempenho, obviamente existem fatores
externos, intrinsecos e outros que também produzem estes resultados, contudo o objetivo atual
é focar nos impactos gerados pelo perfil da lideranca.

De acordo com a SILVA (2003) o conceito de lideranga emerge nas organizagdes como
uma maneira de certa forma mais moderna e sutil de exercer o controle dos funcionarios, o lider
seria a figura responsavel por transmitir os valores da organizagao e intermediar os objetivos da
organizacgao e o trabalho realizado pelo funcionario. A lideranga passa a representar um “retorno
ao carisma”, personalizando as estruturas de legitimagédo (Courpasson, 2000a) e construindo

para e com os atores organizacionais uma visdo de mundo que justifica as agbes gerenciais,



39

principalmente, pelas ameacas externas. A principal arma da lideranca frente a esta nova
configuragdo do controle organizacional passa a ser o “discurso” que informa, transmite os
valores, fornece as interpretagdes e os scripts (Grey & Garsten, 2001) da organizagdo. Para que
esse fenbmeno ocorra, no entanto, é necessario que exista um processo de identificagdo com a
figura do lider.

Os autores Davel e Machado (aput Silva 2003) apontam ainda para o perigo desse
processo quando dizem que os seguidores podem sentir-se revitalizados, a medida que o seu
eu se funde na identificacdo com o lider e que eles interagem cognitiva, emocional e
politicamente com uma realidade psicossocial que lhes é oferecida e reconhecida como
significativa. A identificagdo pode tornar-se uma espécie de captura conflituosa, mas também
revigorante porque, pela identificagdo, o seguidor participa simbolicamente do poder do lider.
Aquele que se identifica talvez creia que esta capturando o outro, mas é ele que pode estar
sendo capturado por um processo de despersonalizagdo e pela nova categorizagao social
tipificada e exigida pelo grupo. Desempenhando esse novo papel, o gerente passa a ser o
intermediario entre a organizagdo e seus empregados, “liderar deixa de ser dominar, dirigir,
comandar. Deixa também de ser exclusivamente planejar e controlar. Liderar passa a ser
convencer e seduzir.

Nas organizagdes contemporaneas, lideres tendem a tornar-se entidades essencialmente
politicas, capazes de geririmagens e significados e sobreviver em complexas redes de interesse”
(Wood Jr., 1999:168). Assim, o novo lider utilizara mais intensamente sua capacidade de
comunicacado para diversas atividades que consistem na maioria das vezes em ratificar a
ideologia da organizagao, negociar as metas e os indicadores, promover a unidade grupal ao
mesmo tempo em que incentiva certa competigdo entre os grupos, enfim, traduzir para os grupos
0s acontecimentos segundo a ideologia da organizag&o, ou seja, construir o mundo para e com
seus colaboradores. O novo papel do lider aborda a capacidade de utilizar a linguagem da moda
como uma ferramenta importante para a carreira do administrador e para a formacao da
identidade, mostrando que ele atua ndo somente no controle dos subordinados como no controle
dos préprios gestores. Nesse caso a lideranga seria na verdade um dispositivo sofisticado de
controle e impulsionamento dos funcionarios.

Quanto aos consequentes da lideranga, percebe-se que, internacionalmente, uma das
maiores preocupacgoes dos pesquisadores € verificar qual estilo de lideranca estaria ligado a
melhores resultados, tais como satisfacdo e comprometimento do liderado e desempenho da
equipe ou da organizacdo, no entanto, embora raramente a importancia do papel do lider no

cenario organizacional seja questionada, poucas pesquisas tém abordado os reais impactos da
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atuacao gerencial. Existem indicativos do impacto do comportamento do lider nas relagbes de
confianga lider-liderado, no bem estar e na construgdo de um ambiente propicio a aprendizagem
e em processos de mudancga baseados na implantagdo de sistema de relacionamento com o
cliente.

Um papel de extrema importancia dentro das equipes é o do lider, pois, segundo Grant,
Graham e Heberling (2001), ele deve agir como o condutor da equipe, orquestrando os membros
para obter o melhor rendimento. Grant et al. (2001) destacam que o lider deve agir como um
campeao, com dedicagao total ao projeto, porém com suporte especifico aos membros da equipe
quando demandado. O papel do lider exerce impacto significante nas equipes de projeto e no
envolvimento da organizagdo que em ultimo caso afeta a equipe e seu desempenho (Thamhain,
2007).

Silva (2019), aponta que com relagcdo aos comportamentos negativos da lideranga,
estudos tem mostrado que uma lideranga abusiva € inversamente relacionada com o
comprometimento afetivo e continuidade (Rayner & Cooper, 1997; Tepper, 2000). Por sua vez,
Mehta e Maheshwari (2013, apud Silva 2019) afirmam que ha uma relagédo inversa entre os
comportamentos considerados toxicos da lideranga e o comprometimento organizacional. Essa
descoberta apoia as conclusdes de Weaver e Yancy (2010, apud Silva 2019) de que a lideranga
destrutiva é inversamente relacionada ao comprometimento afetivo dos funcionarios e
positivamente relacionada com a intengao de deixar sua organizagédo. Moss, McFarland, Ngu e
Kijowska (2007) examinaram o impacto do estilo de lideranca sobre a relagdo entre a abertura
dos trabalhadores para experimentar e seu comprometimento organizacional.

Silva (2019) O desenvolvimento de equipes eficazes depende da lideranga, pois, ao
confiarem nos lideres, os subordinados ficam dispostos a assumir riscos para alcancar os
objetivos (SHEN; CHEN, 2007). Os membros da equipe acreditam que seus direitos e interesses
nao serdo desconsiderados pelo lider. Assim, ha um efeito positivo entre lideranga e
compromisso do liderado. Corroborando com esse entendimento, Benedetti et al. (2004) afirmam
que o desempenho diferenciado € alcancado a partir da criagdo de uma visao estimulante de
futuro por parte dos lideres.

A lideranga nao ocorre no isolamento, ou seja, ndo ha lideres sem seguidores (DORFMAN,
1996). Em segundo lugar, evidenciam um processo de influéncia exercido de forma intencional
por parte dos lideres sobre seus liderados.

Além da lideranga, a gestdo de desempenho tornou-se fundamental para a reforma da gestéao
de equipes ao longo dos anos, a alteracdo da atengéo sobre as regras e regulamentos para o

estabelecimento de metas e a utilizacdo de informacdes sobre o desempenho tem sido visto
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como uma tentativa de melhorar o desempenho de diversos setores. Uma forte énfase é
colocada na promogao do trabalho em equipe e da lideranga forte. Assim, o grande desafio
dessas liderangas € fazer com que o potencial das equipes seja direcionado ao alcance dos
objetivos e resultados organizacionais, ou seja, as equipes sao uma unidade basica de
desempenho, sendo necessario mobiliza-las para que trabalhem efetivamente em equipe e,
assim, consigam gerar os resultados almejados. Portanto, o papel dos lideres no contexto atual

€ destacado devido a necessidade cada vez mais explicita de melhoria do desempenho
organizacional, o que exige evidentemente a melhoria do desempenho das equipes.

2.3. Clima e Cultura Organizacional

O tema da lideranga esta profundamente ligado ao comportamento organizacional e ao que
diz respeito ao clima e a cultura de uma empresa, os tipos de lideres presentes em uma
organizagao e as posturas aceitas dentro da empresa sédo parte dos valores e objetivos que a
empresa determina.

De acordo com Salldoval-Caraveo (2004), o clima organizacional pode ser definido como o
ambiente de trabalho que é percebido pelos membros da organizag&o e que incluem a estrutura,
o estilo de lideranca, comunicacdo, motivacdo e recompensas, todos eles exercem influéncia
direta no comportamento e desempenho dos individuos. Para a autora, as definigdes de clima
organizacional explicam que o clima se refere as caracteristicas do meio ambiente de trabalho,
elas sdo percebidas direta ou indiretamente pelos trabalhadores que se encontram nesse meio
ambiente, o clima tem repercussdes no comportamento laboral, e por fim, o clima € uma variavel
que intervém nos fatores do sistema organizacional e no comportamento individual.

Clima organizacional também pode ser traduzido como um conjunto particular de praticas e
procedimentos organizacionais (Schneider, 1975 apud Partido, Rodrigo e Viega 2010). De
acordo com os autores, o conceito de clima organizacional se popularizou na bibliografia
organizacional e industrial dos anos 60 e 70 e se tornou um tema de interesse continuo. Os
elementos basicos que fazem parte do construto do conceito de clima organizacional sdo o
conjunto de atributos do ambiente de trabalho.

O clima organizacional pode ser entendido como um conjunto de atributos especificos de
uma organizagao particular que pode ser entendido pelo modo como a organizagao se enfrenta
com seus membros ao redor, para os membros dentro da organizagao em particular o clima toma

a forma de um conjunto de atitudes e expectativas que descrevem as caracteristicas estaticas
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da organizagao, e as contingéncias do comportamento-resultado e do resultado-resultado. O
clima sédo as percepcgoes individuais das variaveis objetivas e dos processos organizacionais,
mas antes uma variavel organizacional (Campbell, Dunnette, Lawler e Weick 1971 apud Partido,
Rodrigo e Viega 2010). Também pode ser entendido como as percepgdes que os individuos tém
de suas organizagdes, influenciadas pelas caracteristicas da organizacdo e dos individuos
(Schneider e Hall 1972 apud Partido, Rodrigo e Viega 2010).

A cultura corporativa, também conhecida como cultura organizacional, é definida como o
conjunto de valores, crengas, comportamentos e objetivos considerados adequados para uma
organizacgao. O clima organizacional faz parte da formagéao de um ambiente social e psicologico
interno, tratando-se do pilar de uma empresa, pois norteia o trabalho e garante que ele contribua
para o alcance dos objetivos comuns. Dessa maneira, visando o crescimento constante, é
fundamental contratar profissionais que possuam um fit cultural com a organizagéo, ou seja, que
se reconhegam nela. A pesquisa de clima organizacional € um importante instrumento da gestao
estratégica de pessoas, ela é capaz de investigar, entre outras coisas, o grau de satisfacdo dos
colaboradores em relag&o aos colegas, ao ambiente de trabalho e até mesmo a prépria atividade
exercida. Por isso, permite entender se a cultura corporativa esta favoravel ao trabalho de um
profissional por meio de um diagndstico realista do seu nivel de motivagdo e engajamento. A
partir disso, € possivel executar agdes estratégicas.

Para SILVA (2003), a cultura é compreendida como uma forma mais suave de controle
organizacional que seria adaptada as necessidades de flexibilidade e descentralizagdo que as
novas condigdes ambientais impdem as organizagdes. Um numero consideravel de autores
acredita que essas novas condicdes ambientais se referem principalmente ao aumento da
competicdo causado pela globalizag&o, no entanto, outros fatores que uma analise institucional
poderia deixar mais claros podem ser importantes, como o processo de democratizagcdo em
algumas sociedades e as modificagdes de aspectos demograficos. Uma vez que a cultura é um
instrumento de controle e que as evolugdes dos modelos de gestao, das formas organizacionais
e das tecnologias de gestao vém construindo novas formas de controle e novas configuragoes
culturais, a lideranga, como processo organizacional, acompanha essas transformacgdes.

Assim, a atuagao dos lideres nas organizagdes apelara a novos aspectos, destacadamente
os simbodlicos. No entanto, a literatura procura demonstrar, por um lado, que essas
transformacdes que podem ser observadas ndo caracterizam a superacao do modo de controle
burocratico e, por outro, ndo caracterizam um abrandamento do poder exercido sobre os

componentes organizacionais, mas o contrario. Apesar do modo de controle burocratico
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continuar presente nas organizagdes, as transformagdes ja observadas forgam uma nova
atuacao dos lideres, transformando o seu papel.

Assim, os lideres passam a atuar fundamentalmente através da construgdo junto a seus
subordinados de interpretacdes e visbes de mundo que dao sentido as decisdes e agdes do
poder centralizado. Esse novo papel em alguns momentos expde os gerentes intermediarios a
situacdes que enfatizam sua impoténcia frente ao poder centralizado e suas decisdes. Muitas
questdes ainda estdo em aberto no que diz respeito ao controle organizacional, a cultura, a
lideranga e suas inter-relagdes que resultam em na constru¢ao do clima da organizagéo.

Barreto (2013) Schein (1992) ressalta o papel das liderangas na articulagdo e no
fortalecimento da cultura, o papel dos fundadores e a escolha de liderangas como mecanismos
relevantes para sua sustentagdo. Ele enumera mecanismos primarios pelos quais os lideres
reforcam aspectos da cultura, tais como atencdo, reacdo as crises, modelagem de papéis,
alocacéo de recompensas, critérios para selecionar e demitir. Também menciona mecanismos
secundarios, como desenho da estrutura organizacional, desenho de sistemas e procedimentos,
histérias-lendas-mitos, definigbes formais (valores, misséo etc.).

Barreto (2013) cita ainda que Trice e Beyer (1991) procuraram compreender quais sao 0s
diferentes papéis desempenhados pelos lideres na manutencdo ou na mudancga da cultura
organizacional. Em linhas gerais, concluiram que:

* na manutencdo — os principais desafios para o lider sdo manter a cultura existente viva
(fortalecer a cultura) e conciliar interesses diversos de subculturas (integrar a cultura). No
primeiro caso, o lider catalisa ritos de renovagao (por exemplo: atividades de desenvolvimento
organizacional); no segundo, ritos de redugao de conflitos;

* na mudancga — os desafios sdo atrair liderados para uni-los (criar) ou rearranjar elementos da
cultura antiga com novos (mudar). No primeiro caso, o lider emprega suas qualidades pessoais
(como autoconfianga, convic¢do, capacidade de comunicagao etc.) e ritos de integragédo; no
segundo, também se apoia em suas qualidades pessoais e ainda em ritos de degradagao,
demitindo ou mudando gestores, por exemplo (Beyer e Trice 1987 apud Barreto 2013).

Em Dias (2015), o desenvolvimento de equipes eficazes depende da lideranga, pois, ao
confiarem nos lideres, os subordinados ficam dispostos a assumir riscos para alcancar os
objetivos. Os membros da equipe acreditam que seus direitos e interesses nao serao
desconsiderados pelo lider. Assim, ha um efeito positivo entre lideranca e compromisso do
liderado. Corroborando com esse entendimento, Benedetti et al. (2004) afirmam que o
desempenho diferenciado € alcancado a partir da criagdo de uma visao estimulante de futuro por

parte dos lideres.
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Uma forte énfase é colocada na promocgao do trabalho em equipe e da lideranga forte.
Assim, o grande desafio dessas liderangcas é fazer com que o potencial das equipes seja
direcionado ao alcance dos objetivos e resultados organizacionais. As equipes sdo uma unidade
basica de desempenho, sendo necessario mobiliza-las para que trabalhem efetivamente em
conjunto e, assim, consigam gerar os resultados almejados. Portanto, o papel dos lideres no
contexto atual da gestao é destacado devido a necessidade cada vez mais urgente de melhoria
do desempenho organizacional, o que exige evidentemente a melhoria do desempenho das
equipes.

Em outras palavras, o clima organizacional em conjunto com a cultura da empresa
representam uma combinacao que reflete no desempenho das equipes e na satisfagao dos
trabalhadores, apesar de constituirem conceitos diferentes sdo, ao mesmo tempo embricados e
um exerce influéncia no outro, sendo assim, a gestao estratégica necessita levar ambos em

consideragao para tomada de decisdes e para o trabalho cotidiano.

2.3.1. Indicadores do clima organizacional

O Absentismo, o turnover, a avaliagcdo de desempenho, a entrevista de desligamento e a
pesquisa de clima sdo considerados indicadores do Clima Organizacional e sdo de extrema
importancia para compreender a organizagao em si e o que acontece com seus colaboradores,
€ uma maneira de sistematizar e quantificar os conteudos subjetivos e traduzi-los em informagao

palpaveis e que podem ser embasamento para tomadas de deciséo e criagao de estratégias.

Siqueira (2002), descreve o campo do comportamento organizacional como tendo sido
concebido na década de sessenta por pesquisadores britdnicos como disciplina emergente e
quase independente, que se apoiaria em outras disciplinas ja estabelecidas como Psicologia,
Sociologia e Economia, devendo constituir uma area de teorizagdo e pesquisa em que as
atividades organizacionais seriam o objeto de estudo e ndo um contexto para onde
conhecimentos seriam simplesmente transferidos e aplicados. O procedimento de medir, de
acordo com a autora, pode ser definido como um processo que visa a determinar o valor ou nivel,
seja qualitativo ou quantitativo, de um atributo pertencente a uma unidade de analise, no caso
do campo das organizagdes, as unidades de analises podem ser o individuo, grupos/equipes de

trabalho ou a organizagdo como um todo.
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Assim, para corroborar e embasar a ideia de que os funcionarios de fato sofrem perdas no
seu desempenho devido ao perfil da lideranga, podemos utilizar indicadores, ou seja, medidas
do comportamento organizacional dos funcionarios, comuns presentes na rotina das empresas
e muito utilizados pelo setor de GRH. Através destes indicadores podemos coletar dados
palpaveis sobre os impactos nos rendimentos das equipes e dos trabalhadores, dados tanto
qualitativos quanto quantitativos.

O absenteismo, que é um indicador que acompanha as faltas dos funcionarios (quer sejam
justificadas ou ndo), pode mostrar algo errado com relagédo a vontade do funcionario de estar na
empresa. Uma equipe em que os membros faltam com frequéncia com certeza passara a
apresentar baixo rendimento e essas faltas precisam ser analisadas.

O turnover por exemplo, é um excelente indicador de que algo esta errado ou certo na
permanéncia dos funcionarios na empresa, quando a equipe possui alto indice de turnover isso
pode significar um erro na assertividade do recrutamento e selegdo ou também um problema
com relagdo ao desejo da pessoa em permanecer trabalhando na organizagao, quer seja por
causa da chefia ou dos colegas ou do ambiente em si.

Ja com relacio a avaliacao de desempenho, ela constitui um dos instrumentos que melhor
possibilitam perceber a quantificacdo da maneira como o colaborador, a equipe e a chefia que
lidera estdo desempenando suas tarefas, este instrumento demonstra objetivamente se as metas

desejadas estdo sendo alcangadas e se as expectativas estdo sendo atingidas.

A pesquisa de clima também é de extrema importancia, ela demonstra como os funcionarios
se sentem com relagao a o todo funcionamento da empresa, principalmente no que diz respeito
ao relacionamento interpessoal, e por ser uma coleta de dados confidencial, possibilita a coleta
de dos mais fidedignos a realidade. Muitos dos processos de gestdo de pessoas de uma
empresa estdo relacionados a busca constante por um ambiente favoravel a execugao das
atividades e pela garantia do bem-estar de seus colaboradores. Mas como € possivel identificar
problemas no ambiente organizacional? Como investigar o nivel de satisfacdo dos funcionarios?
Ha uma ferramenta que permita medir esses fatores? Ha, sim! A pesquisa de clima
organizacional pode ser uma 6tima maneira de entender como os colaboradores enxergam o
ambiente de trabalho em que estéo inseridos. E os resultados obtidos nessa consulta podem

ajudar a melhorar cada vez mais o desempenho de um membro e sua convivéncia na empresa.

A pesquisa de clima organizacional nada mais € do que uma ferramenta de gestédo

estratégica que permite investigar o nivel de satisfagao e motivacao dos colaboradores. Por meio



46

dela, é possivel compreender a percepc¢ao deles sobre como a empresa os valoriza, observando
quais sao os esforgos despendidos para manter um ambiente agradavel. Esse tipo de pesquisa
permite ao setor de recursos humanos obter dados concretos no que se refere a satisfacdo dos
funcionarios, as politicas de RH, comunicagao interna, entre outros fatores. A resposta a essa
pergunta nao é definitiva, pois ndo ha um momento certo para a aplicagdo de uma pesquisa de
clima. O importante € entender que ela deve ser realizada periodicamente, considerando
principalmente as taxas de turnover da empresa. Ela se torna ainda mais importante quando a
gestdo de RH da empresa entende que ha algo de errado, seja na relagdo entre os
colaboradores, seja na falta de crescimento da organizagao. Um fator influencia no outro e, por

isso, é importante encontrar formas de manter um bom clima interno.

Outro indicador crucial € a entrevista de desligamento, esse € 0 momento em que o
colaborador tem a oportunidade de dizer tudo aquilo que de fato se passou até culminar em sua
saida, nesse momento, cabe ao responsavel pela entrevista criar um clima de confianca para
possibilitar a coleta de informacgdes fidedignas. Todos esses indicadores demonstram que o perfil
do lider por si s6 muitas vezes n&o € o unico motivo pelo qual acontece o baixo rendimento de

uma equipe, mas sao capazes de fornecer dados para corroborar esse fato.
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3. MODELO DE ANALISE E METODOLOGIA DA INVESTIGAGAO

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodoldgicos utilizados nesta pesquisa e
explicadas as etapas seguidas, o tipo de pesquisa, a coleta e tratamento das informagdes e

dados obtidos.

3.1. Modelo de Analise

O quadro abaixo demonstra a construcdo do modelo de analise elaborado utilizado para

a presente pesquisa com a finalidade de nortear a construcao da discussao acerca do tema.



Quadro 2: Modelo de Analise

OBJETIVO
GERAL

Analisar os
impactos dos
diferentes perfis
de lideranga nos
resultados das
equipas de
trabalho dentro
das
organizagoes.

CONCEITO CENTRAL: Gestao de Recursos Humanos

Objetivos
especificos

Dimensao central

Sub-dimensodes

O1. Identificar
modelos de GRH
aplicados nas
organizagdes.

02. |dentificar os
objetivos da politica
de GRH

Modelos de GRH

Subsistemas de GRH, avaliagédo de
desempenho

CONCEITO CENTRAL: Lideranga

Objetivos
especificos

Dimensao central

Sub-dimensodes

O1. Identificar quais
sdo os diferentes

perfis de lideranca e
suas caracteristicas.

02. |dentificar as
responsabilidades e o
papel dos lideres.

O3. Identificar como é
realizada a avaliagao
do desempenho dos
lideres e como os
resultados sédo
utilizados.

Perfis de lideranga

Tipos de perfis de lideranca
Funcao exercida pelo lider
Avaliacdo do desempenho do lider

CONCEITO CENTRAL: Clima Organizacional

Objetivos
especificos

Dimensao central

Sub-dimensées

04. Conhecer o
contexto ambiental
em que se
desenvolve a relagdo
lider e equipe

O5. Perceber como é
realizada e utilizada a
analise do clima
organizacional.

Andlise de Clima
organizacional

Comportamento organizacional, cultura
organizacional

48
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3.2. Metodologia da investigagao e procedimentos metodolégicos

Tipo de investigagao

A investigagdo desenvolvida é de natureza essencialmente qualitativa. A opgao pela
perspectiva qualitativa justifica-se pelo fato dessa abordagem considerar que ha uma relagao
dindmica entre a sociedade e os fenbmenos nela presentes, ou seja, o fato social apresenta

elementos que ndo podem ser traduzidos apenas em numeros. De acordo com Oliveira (2004):

As pesquisas que se utilizam da abordagem qualitativa possuem a facilidade de poder
descrever a complexidade de uma determinada hipétese ou problema, analisar a interagcao
de certas variaveis, compreender e classificar processos dindmicos experimentados por
grupos sociais, apresentar contribuicbes no processo de mudanga, criagdo ou formagao de
opinides de determinado grupo e permitir, em maior grau de profundidade, a interpretacéo
das particularidades dos comportamentos ou atitudes dos individuos. (Oliveira, 2004, p.
117).

Trata-se de um estudo de caso, pois, de acordo com Yin (2001), o estudo de caso visa
compreender a dindmica existente em um ambiente uUnico, contudo, nesse caso optou-se por
realizar um estudo de caso multiplo, coletando os dados em quatro organizagdes distintas, mas
com profissionais dentro do mesmo perfil necessario. A esséncia de um estudo de caso, ou seja,
a principal tendéncia em todos os tipos de estudo de caso é que ela tenta esclarecer uma deciséo
ou um conjunto de decisdes: o motivo pelo qual foram tomadas, como foram implementadas e

com quais resultados (Schramm, 1971, apud Yin, 2001).

Para Yin (2001), o estudo de caso pode ser utilizado em diversas situagdes, incluindo
pesquisas nas areas de sociologia, psicologia e estudos organizacionais. Com relagéo a sua
finalidade, trata-se de uma pesquisa descritiva-exploratéria, pois a mesma procura expor as
caracteristicas por detras do fenébmeno, ou seja, ela busca compreender como as organizagdes
lidam com os diferentes perfis de lideranca através dos seus respectivos setores de Recursos

Humanos e quais estratégias adotam na pratica cotidiana.
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Unidades de anadlise, populagao e amostra

As Unidades de analise sao as unidades sobre as quais serao recolhidas as informacoes,
que neste caso s&o os perfis de lideranca e as estratégias de enfrentamento adotadas pelas
organizagodes. A populagcédo € composta por elementos distintos possuindo um certo niumero de
caracteristicas comuns, sendo a populagao composta pelas organizagbes com setor de Gestao
de Recursos Humanos interno estruturado. Ja a amostra € um subconjunto de individuos da

populagao, ou seja, sao os Gestores de Recursos Humanos dessas organizagdes.

A fim de uma representagao satisfatoria da populagédo desejada, a amostra foi recortada
e os profissionais a serem entrevistados selecionados de acordo com a formagdo em areas
correlatas a Gestdo de Recursos Humanos, especificamente sociologia e psicologia com
especializagbes voltadas para os Recursos Humanos, de acordo com o cargo, necessario
exercer posicao de chefia, também respeitando o género, entrevistando profissionais de ambos
0s géneros, e por fim o pais de origem da empresa, utilizando empresas portuguesas e
brasileiras de maneira a englobar da melhor forma a representagéo necessaria para a pesquisa.

A recolha da informagao

Para além do levantamento bibliografico acerca das teorias que embasam a presente
pesquisa, efetuou-se a recolha da informacgao através de entrevistas semiestruturadas, pelo que
foram utilizados guides de entrevista aplicados junto aos informantes selecionados. O gui&o foi
elaborado a partir do quadro de modelo de analise apresentado anteriormente e se encontra

disponivel em anexo.

Entrevista

Foi utilizada como fonte de recolha de informacgao quatro entrevistas com profissionais
que apresentavam formagao correlata a area de GRH e em cargos de chefia no setor de
Recursos Humanos nas suas respectivas organizagdes de trabalho. O acesso aos entrevistados
foi realizado atraveés de critérios estabelecidos de acordo com os objetivos especificos. O numero
de entrevistados foi determinado a fim de atingir o ponto de saturagao da informagé&o recolhida,
ou seja, quando as entrevistas realizadas atingem um numero relevante de informagdes

necessarias. Os individuos entrevistados atuam como profissionais de Recursos Humanos, em
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grandes empresas portuguesas e brasileiras (com 250 ou mais pessoas ao servigo) de sectores
de atividade diferenciados, com responsabilidades de chefia, e trabalho desenvolvido ao nivel

de todos os subsistemas da GRH, com formag¢ao académica correlata a area de GRH.

As entrevistas foram semi dirigidas, realizadas através da aplicagéo dos guides, porém,
permitindo aos entrevistados expressarem informacdées e dados eventualmente nao

contemplados no guido e que também possam ser relevantes para a pesquisa.

3.2.1 Observacao documental

O levantamento tedrico acerca da liderangca demonstrou que a grande maioria das
pesquisas sobre o conceito utilizam metodologias quantitativas, contudo, optamos por adotar
uma metodologia qualitativa, pois o objetivo ndo é analisar a teoria em si, o objetivo na verdade
consiste em pesquisar os impactos dos diferentes perfis de lideranca no desempenho das
equipes de trabalho a partir da ética do gestor de recursos humanos. Assim o importante ndo é
medir a teoria, mas sim entender como o gestor de recursos humanos enxerga esse panorama
dentro da organizagéo. Apesar disso, entende-se a importancia das métricas, também atencao
aos indicadores que comumente o setor de GRH utiliza para avaliar e mensurar resultados.
Dessa maneira ressaltamos a importancia do papel do Gestor nesse cenario embasado em

dados e ndo apenas na subjetividade.

3.2.2 O tratamento da informagao

A informacéao de natureza qualitativa recolhida nas entrevistas € alvo da analise de conteudo
por se tratar de um conjunto de técnicas que permite analisar as comunicagdes (Bardin, 1997) e
os excertos dos discursos serdo utilizados para ilustrar o texto da analise da informacao e

resultados, com base nos objetivos a analise decorreu com auxilio de uma matriz.
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HUMANOS. UMA PERSPETIVA EMPRESARIAL

4.1 Caraterizagao dos entrevistados
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O quadro abaixo € um panorama geral acerca das principais caracteristicas que justificam

a escolha dos entrevistados (as) assim como a correlagdo presente entre as respectivas

formacdes académicas com os cargos ocupados. E possivel verificar que todos possuem

formacao académica ao nivel de licenciatura e também especializagdes em areas voltadas para

as praticas no setor de Recursos Humanos. Todos apresentam um periodo de antiguidade na

empresa diferente, o que ndo se apresentou interferéncia no conteudo dos dados coletados.

Quadro 3: Caracterizagao dos Entrevistados (as)

Recursos
Humanos e
Especializagbes
na area Gestao
Estratégica em
Recursos
Humanos,
Gestao de
Projetos

Sociologia,
Mestrado em
Politicas e

Gestdo de RH

Psicologia, Pds-
Graduagdo em
Gestéo de
Negdcios

ENTREVISTADO | EE 1 EE 2 EE 3 EE 4

Idade 38 56 32 32

Género Feminino Masculino Feminino Feminino

Cargo Responsavel Diretor de | Coordenadora Gerente de
pelos Recursos | Pessoal / RH Coorporativa Recursos
Humanos do Sul Humanos
e Leste Europeu

Antiguidade na 4 anos 31 anos 9 meses 2 anos

empresa

Formacao Licenciatura em | Licenciatura em | Licenciatura em | Licenciatura em

Psicologia,
Especializagao
incompleta em
Gestao
Estratégica de
Pessoas
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4.2 Caraterizagao das empresas

O quadro abaixo demonstra as principais caracteristicas das organiza¢gdes das quais 0s
entrevistados fazem parte. Nele é possivel visualizar as abordagens adotadas por cada uma nas
trés grandes areas abordadas na pesquisa, gestéo, lideranga e clima organizacional. Como é
possivel perceber, existem semelhancas e divergéncias entre elas.

Quadro 4: Caracterizagao das Empresas

E1 E2 E3 E4
GESTAO TIPO DE EMPRESA | Privada - Privada - Nacional de Privatizada - Terceiro

Multinacional grande porte Nacional de Setor -

de grande grande porte | Multinacional

porte de grande

porte
MODELO DE Estratégico Administrativo/Estratégico | Transi¢ao Administrativo
GESTAO administrativo
para
estratégico

METODOLOGIAS Método Modelo, muito flexivel, Curva Nao realiza
DE AVALIACAO DE | personalizado, | adaptavel, evolutivo, forcada
DESEMPENHO desenvolvido

para ser

aplicado em

qualquer

funcionario
MODELO DE Burocratico Paternalista Burocratico Caridoso
TRABALHO

LIDERANCA ESTILOS DE Situacional, Formais, informais Formal Intuitivo

LIDERANCA participativa
IDENTIFICADOS
TIPOS DE LIDER Todos os Carismatico, autoritario, Influenciador, | Nao

tipos, mas ndo | democratico, hierarquico colaborativo identificados

identificados
CARACTERISTICAS | Bom senso, Poder, respeito, Entregar Nao
IMPORTANTES EM coragem, felicidade, resultados identificadas
UM LIDER resiliéncia empreendedorismo,

carisma, ética

METODOLOGIAS DISC Nao Nao Nao
DE ANALISE DE
PERFIS
DIFERENTES Sim, Sim Sim, de tudo Nao
PERFIS diversidade é um pouco

positiva
ESTRATEGIAS PRE | Sim N&o Sim Nao
DEFINIDAS
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CLIMA TRANSMISSAO DA Reunides, Programa de formagéao Formagdes e | Dia a dia
ORGANIZACIONAL | CULTURAE workshops exemplo
VALORES
PESQUISA DE Sim N&o, baseia-se em outros | Sim Sim
CLIMA indicadores
PERIODICIDADE Anual Nao Bi-anual Nao se aplica
METODOLOGIA Questionario Néo Contratacéo Questionario
nao de aberto
identificado consultoria
SATISFACAO 444 ?,4,4 3,5-4, 4-5, 3-3-25
GERAL DOS 3,5-4
COLABORADORES
CONCEITOS CHAVE Autonomia e Inovagao Transicao Construcao
resultados
PERCEPAO GERAL

A partir de uma analise geral do quadro acima, podemos perceber nitidamente que os
entrevistados possuem grande conhecimento acerca de suas respectivas organizagdes e
também do seu setor. O maior ponto em comum € que todas possuem um setor de GRH que de
certa forma parece funcionar em harmonia com as necessidades de cada empresa, todas
demonstram uma pré-disposicdo a mudancga e ao constante desenvolvimento do setor. Essa
analise revela que cada empresa emprega um modelo de gestao diferente na sua rotina e que
todas também possuem diferentes visbes acerca do conceito de lideranga, contudo, elas

aparentam se importar muito com as questdes acerca do tema.

4.3 Analise dos dados qualitativos

A presente pesquisa teve como objetivo entender como os diferentes perfis de lideranca
influenciam nos resultados e quais as estratégias as organizagdes adotam para lidar com essa
problematica, assim, analisamos a literatura acerca dos Recursos Humanos, Lideranca e Clima
Organizacional, realizamos as entrevistas para entender melhor o problema a partir do
profissional que consideramos mais apto dentro da organizagao para tratar do tema e abordamos
0 assunto sob o panorama do clima organizacional a fim de demonstrar ferramentas capazes de

embasar a argumentagao.
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Figura 2: Relagado dindmica entre os conceitos

CULTURA
ORGANIZACIONAL

N

CLIMA MODELO DE GRH

ORGANIZACIONAL

ESTRATEGIAS DE PRATICAS DE
GESTAO LIDERANCA

Conforme o gréafico acima, os resultados demonstraram que nao existe uma relagéao
hierarquica entre os temas dentro das empresas, na verdade trata-se de uma relagao ciclica e
de influéncia muatua, a cultura da organizagao ajuda na definicdo do modelo de GRH, que por
sua vez influencia as praticas de lideranca adotadas e também as estratégias de gestdo (modelos
de avaliagao e indicadores adotados) e por fim culminam no clima organizacional e esse clima
também interferira nesse ciclo. Essa relagao reforga a ideia de que o setor de Recursos Humanos
esta em constante transformagéo, que ele ndo € um setor rigido e independente, motivo pelo

qual provavelmente a responsabilidade de linha e fungao staff ganhou protagonismo atualmente.

As entrevistas demonstram que o porte das empresas nao exerce influéncia nas praticas
de Recursos Humanos implementadas na organizagao, todas as organizagdes que participaram
da pesquisa sao de grande porte, contudo, apresentam diferenciagdo na estruturagao do setor.
Com relagao as praticas de lideranga, quanto mais estruturado o RH mais a lideranga € um tema
que recebe atencéo e investimentos. Quanto ao clima organizacional, 0 mesmo acontece, dessa
vez a estrutura influencia apenas os métodos de avaliagdo do clima organizacional e ndo o

mesmo diretamente.
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Contudo, apesar dos entrevistados expressarem a existéncia de diferentes perfis de
lideranga nas suas organizagdes nenhum foi capaz de identificar os perfis citados na literatura,
todos os entrevistados relataram apenas caracteristicas de lideranga presentes nos funcionarios
ou que consideram ideais. Outro ponto crucial revelado consiste no fato de que as caracteristicas
de lideranga desejadas nao estdo relacionadas aos cargos de chefia, mas sdo consideradas
importantes em todos os funcionarios. E ébvio que cada organizagdo possui poder e autonomia
para focar muito mais em determinado processo em detrimento de outro, conforme suas
necessidades, expectativas e objetivos, vale ressaltar ainda que ndo € uma questao de certo ou
errado, mas de conseguir adequar as estratégias ao bom funcionamento do setor, com as
necessidades da empresa e o desenvolvimento dos funcionarios, sem deixar de lado sua

satisfacao em trabalhar no local.

O quadro abaixo demonstra visualmente como os tipos de lideranga e tipos de lideres

encontrados na literatura s&o ou nao citados pelos entrevistados.

Quadro 5: Tipos de liderancga e de lideres citados

TIPO DE LIDERANGA | CITADA? TIPO DE LIDER CITADO?
Comportamentais | NAO Autocratico, NAO
democratico,
liberal
Tracos NAO Autocratico, NAO
democratico,
liberal
Contingenciais ou | NAO Diretivo, NAO
Situacionais persuasivo,
participativo,
delegativo
Carismatica SIM Carismatico SIM
Servidora NAO Servidor NAO
Transacional NAO - -
Transformacional | NAO Mentor NAO

Auténtica NAO Auténtico NAO
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Conforme o quadro acima demonstra, o conteudo que foi visto na teoria nao foi de fato
citado substancialmente na pratica, ou seja, existe uma lacuna entre teoria e pratica. O unico tipo
de lideranca citado foi a liderangca carismatica e o unico tipo de lider citado foi também o
carismatico. Uma vez que o foco da pesquisa estd em saber as estratégias e praticas de
lideranca que as empresas adotam, € muito importante realizar esse levantamento e constatar o

que de fato esta presente na pratica. Infelizmente a pratica parece estar muito distante da teoria,

0 que nao é um problema, mas € um indicador que chama atengéo.

Quadro 6: Analise de Conteudo: Excertos sobre Lideranga

LIDERANCA TIPOS DE LIDER | CARACTERISTICAS

EE1 “portanto eu diria que | “temos todos os tipos | “temos que ser lideres do

cada vez mais vamos | de lideres” bom senso”

mais no sentido de ‘bom senso, ou seja, tratar
lideranga situacional do as pessoas como gostassem
que propriamente uma que tratassem elas proéprias,
definicdo clara de gestéo da mudanga,
estilos” coragem”

EE2 “Nos  temos eu acho que o lider tem que
lideres formais e | seruma pessoa feliz com ela
lideres informais” prépria, um lider tem que ter
esse CEO é um lider | convicgdes, um lider tem que
carismatico, mas eu | ter uma vontade
acho que ha mais | empreendedora, tem que ter
lideres carismaticos, | carisma, tem que fazer
e ha lideres, bem, | acreditar, ter capacidade de
também ha o patréo, | mobilizar, capacidade de
o0 administrador, o | trabalho, dedicagao,
potente que ¢é o | honestidade
dono, tem um lider
autoritario, depois ha
liderangas informais

EE3 “a gente tende a estar | “eu acho que a gente | “resumindo ai eu acho que a

migrando  pra uma | tem desde um perfil | grande questdo que permeia
lideranga mais de | mais influenciador, | todos os perfis que nos
influéncia” colaborativo, até | temos é resultado”
ainda aqueles que a | “mas eu vejo que o que faz
gente costuma dizer | muito diferenca na estrutura
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de cabresto né, que | da empresa hoje é condugao
€ aquela pessoa | aresultados”

mais rigida mais num
sentido de punicao

digamos assim

EE4 “, € uma coisa intuitiva | ... “entao é uma coisa que toda
assim sabe éh a gente gestao, tanto regional quanto
nao consegue aplicar nacional leva isso muito a
muito éhh as sério, nessa identificagcao
orientagdes de com a igreja éhhh... nao
liderangas enquanto precisa ter uma crenga
gestéo de equipe catdlica né, mas precisa
enquanto gestdo de acreditar que a gente vive
pessoas, €hh isso é um num mundo desigual, num
desejo e isso € uma mundo  injusto, mundo
lacuna que eu vejo que opressor”

€ urgente a gente

resolver

... temos todos os tipos de lideres e para mim uma lideranga, €.. uma pessoa que tem o
papel de lideranga com responsabilidade de pessoas ou ndo todos nds temos que ser lideres
nao €, ou seja, ndo é porque ndés temos uma equipa que somos automaticamente lideres, eu

sem uma equipa eu tenho que ser lider também”... (EE1)

Essa fala é muito emblematica, o que podemos considerar como lideres? Seria um
conjunto de caracteristicas, seria um titulo, ou seria apenas um cargo de chefia? Uma vez que
os entrevistador reconhecem o conceito de lideranca e que podem existir tipos de lideres
diferentes, podemos refletir sobre a falta de conhecimento tedrico sobre o tema ou a falta de

formacéo na area, mas fica essa reflexao para uma proxima pesquisa.

Conforme demonstrado no quadro numero 6, o unico modelo tedrico de lideranca citado
foi o da lideranga situacional, que corrobora com a ideia de uma lideranga baseada na situacao
imediata, ela ndo esta contemplada no escopo tedrico do quadro numero 4. Além disso, o perfil
de lider carismatico foi citado por um dos entrevistados. O quadro numero 1 realiza uma
exposicao dos principais conceitos ao longo de décadas até a atualidade acerca do tema e
mesmo os entrevistados sendo de diferentes idades e com maior ou menor tempo de experiéncia

esse conteudo tedrico ndo esteve presente em nenhuma fala. Uma hipétese que pode explicar
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porque o lider carismatico foi o Unico citado, € que o carisma é muito marcante nas relagdes, a
maneira como um chefe se relaciona com o subordinado tem o poder de exercer influéncia
positiva e negativa, na qual normalmente o carisma é comumente associado a uma pessoa que

estabelece um bom relacionamento com os demais.

Em contrapartida, os entrevistados consideram sim que as liderangcas também sao
responsaveis pelos resultados dos colaborados, mas que este fenbmeno esta mais interligado
ao modelo de gestdo do que ao perfil de lideranga, sendo esses perfis encarados mais a partir
da perspectiva de caracteristicas da personalidade e também caracteristicas comportamentais

do que nomeadamente de um perfil de lideranga especifico.

Quadro 7: Analise de Conteudo: Excertos sobre Estratégias

VALORES E | AVALIACAO LIDERANCA E | IMPACTOS

CULTURA DE CLIMA
DESEMPENHO | ORGANIZACIONAL
EE1 “qualquer “para avaliagdo de | “Eu  acho que se | “nossos niveis de
pessoa que | desempenho nés | tivermos s6 um perfil de | envolvimento

inicie  funcgdes | temos, temos dois | lideranga vamos dar s6 | tem conseguido
CcoNnosco tem | processos, ou seja, | um tipo de cultura ndo | aumentar e
uma formagdo | quando falamos de | él... E nés ndo podemos | quando

sobre os valores | avaliagéo, nos | ser todos iguais, ou | analisamos o}
e a conduta que | concentramos  a | seja, depende do | porque desses
é esperada, nds | avaliagao por | contexto, depende da | niveis estarem a

temos o cddigo | objetivos, portanto | situagdo, normalmente, | aumentar  tudo

de ética que é | ao nivel dos | por exemplo, os | que tem haver
entregue a | objetivos por | recursos humanos dao | com questdes da
todas as | performance, do | aquele perfil mais | lideranga tem
pessoas” resultado como | calmo, mais social, mais | vindo a  ser
também por | orientagao pras | reforgado, ou
comportamento” pessoas, € nao!” seja, quando

trabalhamos na
questao da
lideranca temos
um

subcomponente,
ou seja, escuta

ativa,




preocupagao
com
desenvolvimento
pessoal e
profissional das
pessoas que
fazem parte das

equipas”

EE2 “depois passa | “portantotemosum | “E grande, um lider | “porque eu acho
informagdo pra | modelo muito | como eu dizia a | que as pessoas
dentro, que é | pouco, muito | bocadinho, tem que ser | aqui na empresa,
pros quadros, | flexivel, adaptavel, | uma pessoa que ta ali | como eu dizia a
que pra os | evolutivo, nada | sempre, equipa, € como | bocadinho, ha
proprios estanque. A | dizia alguém, um pastor | uma quantidade,
acionistas, que | avaliagao de | tem que ter o cheiro das | ha uma relagao
é pra propria | desempenho tem | ovelhas” muito face a face
administracao, é | varios  objetivos, com as suas
feita de maneira | um €& dizer as agdes, com as
informal, depois | pessoas o0 que equipas, as
ha momentos, | esperamos areas, temos
que nao sao | delas”... uma gestdo que
muitos em que | “da-nos estd aqui todos
formalmente ele | indicadores sobre os dias”
reune 0s | as necessidades
quadros, a | de formacao
ultima vez que | profissional,
tivemos foi no | déficits de
refeitério uma | formagado, o outro
apresentagao indicador que nos
sobre a | vai dar é
estratégia da | possibilidades de
empresa’ mobilidade”

EE3 “nés enquanto | “curva forcada, | “vocé ter ai um lider | “eu acho que o

RH o que nés
fazemos é
incentivar que
essa
transmissao
seja atraveés do

exemplo...”

entdo a pessoa é
avaliada tanto em
questao de
potencial quanto
de desempenho
dentro da mesma

avaliagdo, éh numa

préximo, na verdade um
lider que encaixe ao seu
estio né, ¢é um
diferencial e isso
obviamente impacta no
clima interno, a partir do

momento que vocé tem

bom funcionario
vai além do lider,
mas eu acho que
a influéncia ¢é
muito grande,
principalmente

porque pra ser
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‘pode ser que
nem sempre
acontega mas a
gente incentiva
essa gestdo e
essa
disseminagao
através do

exemplo...”

curva forgada que
a gente entende
que a grande
concentracdo das
pessoas  precisa
estar numa, numa
avaliacdo mediana
e assim, ela ta
diretamente ligada
a bonificagdo do
que a gente chama

dos bonificaveis”

um lider com o qual
vocé consegue lidar e
confia nas suas
entregas € no seu jeito
de ser, te motiva, isso
com certeza impacta no

seu dia a dia”

um bom
funcionario vocé
tem que ta com a
energia correta,
com a motivagao
correta, com a
energia correta,
pra que vocé
possa de fato
exercer a sua
potencialidade
ao maximo,
entdo eu diria
que 4, né, porque
eu ainda acho
que o funcionario
€  protagonista
mas o lider é
grande parte ai
desse

protagonismo”

EE4

“Essa

transmissao ela
é em alguns
momentos, ela,
os lideres, ela...
eles ndo tem
uma visdo muito
clara assim,
mas em outros
sim, isso € uma
das lacunas que
o rh também
precisa

estruturar né...”

“pra a partir disso
eéhh estruturar a
descrigao de
atividades e a partir
dessa estruturagao
da descricado de

atividade, inscrigao

de atividade
montar essa
avaliacao de

desempenho e o
plano de
desenvolvimento
individual, porque a
gente sabe que em
algumas pessoas
que precisam de
algumas

capacitagoes

“pensando no clima, eu
acho que mesmo que
fazem de uma forma
muito organica, muito
natural assim né, eu
acho que eles sao pega
fundamental pela
manutencdo de um
clima favoravel de

trabalho”

Nao se aplica.
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técnicas ou
comportamentais e
que elas precisam

ser

acompanhadas”

As estratégias adotadas, ou a construgado de diretrizes, por sua vez, estdo focadas nos
resultados desejados e relacionados diretamente com o tipo de empresa e o porte, a
multinacional de grande porte possui GRH estratégico, diretrizes definidas para as liderangas,
mais instrumentos de controle e acompanhamento. No que diz respeito as estratégias e praticas
adotadas pelas empresas, os entrevistados ndo deixaram claro como as suas respectivas
empresas atuam, apesar de suas falas demonstrarem que empresas tendem a ser burocraticas
e possuir um GHR estratégico, na pratica elas visam o controle da rotina de trabalho e séo
orientadas para os resultados esperados.

A partir das falas explicitadas acima é dificil visualizar um funcionamento do setor de GRH
das empresas dos entrevistados funcionando como responsabilidade de linha ou funcéo de staff,
as falas ndo demonstram claramente a ideia de um RH emancipador, apesar da entrevistada 1
informar que a empresa preza pelo desenvolvimento da autonomia dos funcionarios. Os dados
referentes sobre os modelos de gestao e as praticas do setor apontam muito mais para um perfil
ainda burocratico e com foco nos resultados e ndo na autonomia e desenvolvimento dos
funcionarios, contudo, as falas ainda assim, demonstram timidamente que as empresas

caminham nesse sentido.

Quadro 8: Estratégias adotadas

EE1 Treinamentos internos, utilizagdo de modelo de competéncias

EE2 Nao possuem estratégias

EE3 Reunides, definicdo anual das diretrizes, compartilhamento de informacéao
EE4 Nao possuem estratégias

O quadro numero 7, ilustrado acima, mostra as estratégias citadas pelos entrevistados
como sendo utilizadas nas suas respectivas empresas, porém, do ponto de vista tedrico elas

denotam muito mais um modo de comunicagao dentro do modelo de gestdo adotado do que
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propriamente uma estratégia em si, ou seja, diz muito mais respeito ao modelo de funcionamento

da empresa para gerir os funcionarios também do ponto de vista burocratico.

Outra questéao relevante que chama atencao € que os dados revelam que os respectivos
Recursos Humanos nao possuem atencgao diferenciada ao perfil de lideranca dos candidatos
durante o processo de Recrutamento e Selegdo, apenas uma das empresas utiliza uma
metodologia de avaliagdo nesse sentido, apenas uma das empresas citou utilizar o DISC, que é
um método desenvolvido para avaliagdo do comportamento, e é de fato utilizado no contexto da

avaliacdo comportamental.

...’cada vez mais vamos mais no sentido de lideranca situacional do que propriamente
uma definicdo clara de estilos, depois é claro todos nds fazemos, todos nds tentamos ir no
sentido de lideranca situacional mas depois temos o nosso perfil comportamental ndo é... Havia
falado a pouco do DISC, trabalhamos um pouco nesse sentido todos nds queremos gerir

conforme as situagdes...”

Os entrevistados também demonstraram que ao contrario do pretendido na pesquisa, os
resultados dos colaboradores sao avaliados na empresa de maneira muito mais individual e ndo
em equipe, dessa forma, pensar sobre impactos da lideranca nos resultados das equipes se
mostrou mais complicado, também ao pensar essa relacido entre lider e liderado as questdes
relacionadas a satisfacdo dos funcionarios com a organizagao os entrevistados responderam

valores acima de 4 em uma escala de 4 a 5.

Os dados nado demonstraram uma relagao direta de causa e efeito entre diferentes perfis
de lideranca e os resultados, muito pelo contrario, os entrevistados consideram de modo geral
que a lideranca faz parte de cada um de forma que o lider ndo seria um responsavel direto pelos
desempenhos e acreditam que os funcionarios estdo satisfeitos nas suas respectivas
organizagodes. Isso pode ser resultado de uma limitagdo do estudo que foi focado na visdo do
profissional de GRH e ndo das equipes propriamente ditas, outra limitacao € que a pesquisa cita
os instrumentos de avaliagdo como indicadores, mas n&o realizou uma analise dos mesmos nas
respectivas organizacdes. E possivel que um estudo focado nessas duas outras 6ticas possa
produzir resultados diferentes, outra limitagao € que a pesquisa partiu do raciocinio de que existia
previamente diferentes perfis de lideranga dentro das organiza¢des, mas que na pratica isso nao,
0 que torna mais dificil obter resultados que revelem informagdes mais objetivas sobre o tema

com uma correlacao tao direta sobre o tema conforme esperado.
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A analise dos dados revelou diversos problemas com relacdo as limitacbes da presente
pesquisa, o olhar focado nos gestores de Recursos Humanos enviesa um pouco o caminho a
ser seguida a medida que nao considera o olhar dos demais gestores presentes na organizagao.
Como sugestao e reflexdo para pesquisas e aprofundamentos futuros no tema, podemos sugerir
também um levantamento nas organizagdes acerca dos processos de recrutamento e selegao e
treinamento e desenvolvimento. O objetivo a analisar o recrutamento e sele¢ao seria verificar se
nesse processo de entrada de um colaborador na empresa o fator lideranga é avaliado e se
existe algum perfil de lideranga previamente estabelecido para as vagas. Com relacdo ao
processo de treinamento e desenvolvimento, seria também interessante perceber se a
organizacgao realiza investimentos nesse setor que sejam voltados para o desenvolvimento dos
lideres e ou das caracteristicas desejadas na area de lideranca. Tudo isso para identificar de
uma maneira mais holistica e completa o funcionamento do organizacional em torno do tema da
lideranga de um modo geral. Ou seja, € complicado possuir toda uma vasta literatura acerca de

um tema que na pratica aparenta ser deixado de lado pelas organizagoes.

O trecho abaixo demonstra um pouco a descentralizacdo do poder das chefias, contudo,

nao demonstra presenca de uma lideranca.

“...cada ano face a essa estratégia definimos os objetivos que nos comprometemos e
depois diariamente ou semestralmente revemos o status da situacdo e depois cada
departamento todos os meses faz uma reunido com todas as pessoas pra dizer qual € o status
frente aos objetivos e todos os dias existe uma reunido em que as pessoas fazem, identificam
as tarefas e prioridades para aquele dia, fazem a revisdo daquilo que aconteceu no dia anterior
pra saber se tudo correu bem ou se n&o correu o que podemos fazer hoje de forma diferente e
depois alocamos entdo as tarefas a cada uma das pessoas, cada vez mais trabalha numa logica

de autonomia, ou seja, nao é o chefe nessas reunides”... EE1.
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5 CONCLUSAO

A pesquisa ndo objetivou avaliar entre bom ou ruim os dados obtidos através dos
entrevistados, dessa maneira, os resultados foram utilizados no intuito de refletir sobre o tema e
o problema de pesquisa para auxiliar na gestdo e nas praticas de GRH relacionadas a lideranga
e as agdes nessa area de suma importancia estratégica dentro das empresas. Mesmo que a
realidade por vezes ndo se enquadre dentro das expectativas tedricas nao significa que essa
realidade ndo possa ser estudada sob essa 6tica e aplicada nas empresas.

Os modelos tedricos e as entrevistas realizadas demonstraram que nenhum dos modelos
de lideranca e que nenhum dos perfis de lideranga apresentam arcaboucgo suficiente para
sustentar um desempenho que seja completamente satisfatério. Inclusive, a teoria e nomeagao
de um modelo para aplicagdo organizacional mostrou-se irrelevante uma vez que os

entrevistados nao citaram modelos especificos presentes na sua gestéao.

De uma forma geral, os dados coletados nas entrevistas demonstraram que os principais
fatores responsaveis por determinar a construgcéo das praticas de GRH, das estratégias e da
visdo acerca da lideranga estao diretamente relacionados aos modelo de gestdo e ao perfil
profissional individual dos gestores de GRH, que ndo pode ser confundido com os seus

respectivos perfis de lideranga, mas sim a maneira como eles definem seu modo de trabalho.

As estratégias e praticas de lideranga de Recursos Humanos dentro das organizagdes
necessitam ir além e superar preé definigdes, principalmente no que tange a busca por resultados
cada vez mais imediatos e também a criagcdo de um clima organizacional propenso para o
desenvolvimento dos colaboradores e da empresa. O clima organizacional de acordo com a fala
dos entrevistados é um componente importante, mas nao ficou muito claro como na pratica as
empresas aplicam os resultados da pesquisa de clima na implementacdo de estratégias

especificas, apenas um panorama geral.

Todos os modelos de teorias da lideranca e também os perfis de lideranga que emergiram
do levantamento tedrico se demonstraram complementares, ou seja, nenhum deles é
autossuficiente e completo, parecem ser todos interessantes e até mesmo possiveis de serem
aplicados e apreendidos atualmente. O que parece de fato fazer sentido é conhecer a
organizacgao, seus objetivos e cultura para depois definir as estratégias de lideranga que melhor
se enquadrem nos resultados, construindo com as equipes o modelo de trabalho e

desenvolvendo as habilidades necessarias. Partindo desse pressuposto, € como se as empresas
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ainda estivessem a um passo de chegar nesse patamar através da implementagédo do conceito
de lideranga dentro do subsetor de Recrutamento e Selecdo e de Treinamento e
Desenvolvimento dos colaboradores, ou seja, implementar o conceito a partir de uma visao de

fato estratégica.

Podemos concluir que a lideranga de um modo geral precisa ser encarada e utilizada
como um conceito fluido, com caracteristicas e possibilidades diversas, assim, o ideal seria
conhecer bem as teorias e desenvolver as estratégias que melhor se adequem a realidade da
organizagao ao invés de escolher uma e apenas tentar fazer toda a organizagédo se enquadrar
nela. Desenvolver a inteligéncia emocional das pessoas em cargos de chefia parece constituir

uma alternativa adequada para absorver e aplicar o que cada teoria tem de melhor a oferecer.

A investigacdo sugere que a dindmica que envolve os impactos dos perfis de lideranga
dos gestores dentro das organizagdes é uma parte essencial para aprimorar questdes
relacionadas ao desempenho, motivagao e resultados quer seja no ambito individual ou coletivo
€ um tema muito mais complexo e ndao pode ser levado em consideracdo apenas sob um
aspecto, merece uma atencgao holistica e ampla que contemple ao maximo as variaveis que

influenciam esse fendmeno.

Para finalizar, fica a reflexdo de que refletir sobre as estratégias de lideranga e gestdo que
as empresas praticam e empregam no seu dia a dia podem ser encontradas diversas realidades
diferentes e que muitas vezes elas podem nao se encaixar dentro da teoria e da expectativa do
pesquisador. A realidade é mais complexa e merece um olhar sensivel e holistico, sendo assim,
os resultados foram muito interessantes, principalmente porque a grande impressao geral foi de
que todos os entrevistados mostraram um grande desejo de melhoria constante em suas

organizagdes e principalmente no que tange a qualidade de vida dos seus colaboradores.
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ANEXO — Modelo da entrevista

’ UNIVERSIDADE

DE EVORA

GUIAO PARA ENTREVISTA
GESTORES DE RECURSOS HUMANOS

I. Dados de identificagao do entrevistado

Idade:

Género:

Cargo:

Formacao académica:

Antiguidade (tempo em que atua na empresa):

Il. Gestao de Recursos Humanos

1.

Qual a concepgdo de GRH em vigor na empresa? (meramente administrativa ou
estratégica?)

2. Quem define a politica de GRH? (o GRH participa na definicdo da Politica de GRH,
subsistemas GRH, cultura?)

3. Que objetivos procura a empresa atingir com o Politica de GRH (satisfagdo dos
trabalhadores? Justica? Que valores?)

4. Quais as praticas de GRH implementadas e com que objetivo?

5. Como vocés avaliam o desempenho dos funcionarios?

lll. Lideranga

1. Vocé consegue identificar diferentes tipos de lideres na sua empresa? Quais?

2. Que caracteristicas possuem os diferentes tipos de lider identificados?

3. Quais sao as responsabilidades de um lider, independente do cargo que ele exerce?
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O desempenho dos lideres também é avaliado? (Através de quais instrumentos?)
Quais os critérios de avaliagao do desempenho dos lideres?

Numa escala de 1 a 5, qual considera que € o impacto de um lider nos resultados de uma

equipe? Porqué?

IV. Clima Organizacional

1.

Entre as PGRH implementadas, quais sdo mais importantes para o Clima Organizacional.
Porqué?

Que medidas especificas sdo implementadas para a valorizagao do clima organizacional?

Numa escala de 1 a 5, qual considera que é o grau de satisfacdo dos trabalhadores com
a empresa?

A empresa efetua a analise do clima organizacional? Se sim, com que periodicidade? Qual
a metodologia?

Qual o objetivo da analise do clima organizacional?
Como sao usados os resultados da analise ao clima organizacional?

(Definindo estratégias e acdes especificas para resolugéo de problemas? crescimento e
desenvolvimento das pessoas? maxima produtividade e qualidade? Valorizar a relagao
com os trabalhadores? melhores condi¢cbes de trabalho? Bom ambiente de trabalho?
Oportunidades de desenvolvimento? Motivagao dos trabalhadores?).

Como vocé define a cultura da empresa?



