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RESUMO

Este trabalho aborda conceitos sobre lideranca eficaz que apontam os varios tipos de
lideres existentes e como o contexto organizacional pode influenciar na lideranca. O objetivo
foi encontrar, através desses conceitos, quais atributos uma pessoa deve apresentar para
tornar-se um lider eficaz. Por meio de uma pesquisa bibliografica e descritiva, conclui-se que
ndo existe uma férmula ideal para tornar-se um lider eficaz, porém, cada lider, de acordo com
0 ambiente organizacional em que atua, pode criar uma maneira propria para alcancar o
éxito.
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ABSTRACT

This paper discusses concepts of effective leadership that indicates the various types of
existing leaders and how the organizational context can influence leadership. The goal was to
find, through these concepts, which attributes a person must have to become an effective
leader. A bibliographic and descriptive research concluded that there is no ideal formula for
becoming an effective leader, but every leader, according to the organizational environment it
operates, may make its way to achieve success.
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1 INTRODUCAO

A influéncia de um lider dentro de uma organizacdo é de extrema importancia para o
sucesso da organizagdo ou até mesmo para mudar alguma percepgdo negativa em relagéo
a algo ou alguém. O lider é aquele que tem poder de influenciar individuos ougrupos.

Doutora em administracdo e especialista em motivagdo e lideranca, a brasileira
Cecilia Bergamini (2009, p. 14) apresenta a seguinte definicdo de lideranca: “a lideranga nao
pode ser concedida por poder ou segundo uma estrutura; s6 se € um lider, se as pessoas
seguirem sua liderancga, tendo a liberdade de ndo ofazerem.”.

Outro autor reconhecido e prestigiado na area da Administragdo pela exceléncia de
seus trabalhos e grande contribuicdo, o também brasileiro Idalberto Chiavenato (2010, p.
274), defende lideranca como:

Comprometimento, empolgacéo, espirito missiondrio, visionario, foco em
objetivos, senso de oportunismo e, por extensdo, énfase na participacdo de
todos, na dedicacdo, impulso, orientacdo, reforco, retroacdo, motivagéo e
foco no aprendizado das pessoas.

Fica perceptivel que diante das definicdes, o lider € aquele que conquista seus
liderados sem usar seu poder de autoridade, mas através de seu poder de influenciar
pessoas. Ele é formador de opinido e € capaz de motivar seus liderados a alcangcarem
objetivos e uni-los em prol da mesma causa. Sendo assim, a lideranca € de suma
importancia por exercer influéncia no comportamento das pessoas com a finalidade de
motiva-las, impulsiona-las a conquistar resultados.

Em geral, os estudos sobre lideranca buscam os atributos que um lider deve
apresentar para desempenhar uma lideranca eficaz. E esse é um tema de suma importancia
considerando que o mercado de trabalho depara-se com lideres despreparados para ocupar
seus cargos de lideranca.

Por esta razéo, este trabalho apresenta um conjunto de conceitos para avaliar e
analisar um lider eficaz que faca jus ao seu cargo e influencie positivamente seus
seguidores.

O trabalho foi realizado através da pesquisa bibliogréfica e descritiva, com a finalidade
de conhecer os principais valores que um lider deve apresentar ao liderar um grupo de
pessoas com o proposito de motivar sua equipe a alcangar bons resultados para aempresa.

O objetivo deste trabalho foi, portanto, entender através dos conceitos e perspectivas
dos autores citados de que maneira um lider pode tornar-se eficaz a ponto de motivar sua
equipe a querer segui-lo sem tem que impor sua autoridade, e sim, por respeito e
admiracao.

2 ESTUDOS SOBRE LIDERANCA

Desde o p6s-guerra as organizacdes se deram conta de que j4 ndo era mais possivel
continuar tentando fazer com que pessoas trabalhassem em ambientes opressivos e
passaram a valorizar situacdes nas quais pudessem utilizar ao maximo todo o potencial dos
seus colaboradores (BERGAMINI, 2009).



Desde entdo, a importancia e o valor de um lider se fazem sentir praticamente em
todas as direcdes dentro das organizacdes e ndo somente pelo grupo de colaboradores.
Segundo Bennis (1996, p. 22):

Os lideres sdo importantes por trés motivos: em primeiro lugar, eles sao
responsaveis pela eficiacia das organizagfes. O sucesso ou fracasso de
qgualquer organizacdo. Em segundo, as adversidades que encontramos pelo
caminho as vezes nos deixam sem rumo, entdo buscamos nos lideres um
caminho, um porto seguro. E em terceiro lugar, o lider é aquele que
conhece o problema, mas ndo se prende ao contexto, seja ele por conta dos
cenarios administrativos volateis ou fusdes e aquisicbes ou ainda por
fatores demograficos.

Logo, a lideranca vem tornando-se cada vez mais importante, pois é através de um
lider que uma equipe se motiva a realizar suas fungbes com éxito, e consequentemente,
geram resultados satisfatérios para a organizacéo.

Aproximadamente no final da década de 1940 e inicio da década de 1950 foram
realizados estudos na Universidade de Michigan para determinar quais caracteristicas
resultavam em uma liderancga eficaz. ApOs entrevistas com supervisores e subordinados de
grupos de alta e baixa produtividade em uma série de organizagbes, os resultados dos
estudos sugeriram que ha dois tipos fundamentais de comportamento do lider: um centrado
no trabalho (acompanha de perto as atividades de seus subordinados; focado na realizacéo
eficaz da tarefa) e um centrado no funcionario (cria grupos de trabalho eficazes com metas
de alto desempenho). Diante dos resultados encontrados, os “pesquisadores de Michigan
sugeriram que o comportamento centrado no funcionario tem mais possibilidade de levar o
grupo a um desempenho eficaz do que o comportamento centrado no trabalho.” (GRIFFIN e
MOORHEAD, 2006, p. 280).

Conduzidos aproximadamente na mesma época em que eram realizadas as
pesquisam de Michigan, os estudos realizados pela Universidade de Ohio tiveram também o
objetivo de identificar caracteristicas comportamentais de lideres com desempenho eficaz.
(GRIFFIN e MOORHEAD, 2006).

Os pesquisadores deste estudo identificaram dois comportamentos mais
significativos: comportamento de consideracdo (ha interesse pelos sentimentos dos
subordinados e o respeito por suas ideias) e o comportamento de orientacdo (o lider define
com clareza suas fun¢des e as dos subordinados, para que estes saibam o que € esperado
deles). Os resultados indicaram que:

[...] ndo ha explicac@o simples para o que constitui um comportamento de
lideranca eficaz — a eficacia do lider varia de uma atuacéo para outra [...] 0
maior defeito dos dois estudos foi ndo alcancar seu objetivo primeiro:
identificar um comportamento universal de lideranca, os padrées de
resposta e o0s relacionamentos de seus seguidores (GRIFFIN e
MOORHEAD, 2006, p. 282).

Devido algumas falhas apresentadas em ambas as teorias, outros estudiosos
comportamentais perceberam que para atingir diferentes abordagens era necessario se
concentrar em teorias de contingéncia, pois estas explicariam melhor a lideranca, ja que
“essas teorias presumem que o comportamento do lider adequado varia de ambiente para



ambiente. Seu foco é na compreensédo de como diferentes situacdes exigem diferentes tipos
de lideranga.” (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006, p. 282).

No campo de estudos das “teorias da contingéncia” destaca-se a teoria de
contingéncia de Fielder, desenvolvida por Fred Fielder por volta de 1960. Para esta teoria “o
desempenho do grupo constitui funcdo da combinacdo entre o estilo de um lider e as
diversas caracteristicas relevantes da situagéo.” (VECCHIO, 2009, p.158).

Fred Fielder encontrou termos para tracar a personalidade de um lider: motivagédo
por tarefa (comportamento centrado no trabalho) Xx motivacdo por relacionamento
(comportamento centrado no funcionério). Para Fielder, a grande diferenca entre ambas é
gue sao fundamentadas na personalidade. Ou seja:

Lideres orientados as tarefas terdo sucesso nas situacdes que requerem
persisténcia meramente. [..] Lideres com orienta¢do interpessoal, no
entanto, podem obter vantagem em cenarios que emitem sinais variados,
pois, podem aplicar suas aptidées sociais para suplantar os obstaculos ao
desempenho mais gerenciaveis. (VECCHIO, 2009, p. 160).

Fica notério que € imprescindivel o lider analisar o ambiente organizacional e
adequar-se a ele, com a finalidade de obter resultados eficazes. Vecchio (2009, p. 161)
conclui que “o lider eficaz em uma organizagdo pode ser ineficaz em outra. Os gerentes
precisam reconhecer esse fato e compreender as limitacdes que uma dada situacdo pode
Ihes impor”.

J4 a teoria da Meta e do Caminho, desenvolvida por Martin Evans e Robert House,
“‘indica que os lideres podem influenciar, de diversas maneiras, a satisfagdo, a motivacao e
o desempenho dos membros do grupo”. (VECCHIO, 2009, p. 162). Além disso, outro ponto
forte dessa teoria é a influéncia que o lider tem sobre seus subordinados, pois o lider com
seu poder de influéncia afeta o desempenho de seus liderados, tornando claro os
comportamentos (caminhos) que levardo as recompensas desejadas (metas).

De acordo com o nivel da tarefa executada pelo subordinado, por exemplo, a
lideranca direta € menos necessaria. Portanto, segundo afirmacdo de Griffin e Moorhead
(2006, p. 287) “presume-se que o modo como o lider combina pessoas e ambiente em uma
dada situacéo influencia os subordinados a desempenhar suastarefas.”.

Sabe-se da importancia do comportamento de um lider para o sucesso de sua
equipe, porém, segundo a teoria, os fatores situacionais influenciam as atitudes e o modo de
agir de seus liderados.

Complementando, a abordagem da Arvore de Decisdo de Vroom refere-se a
participacdo do subordinado na tomada de decisdo (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006). De
acordo com tal abordagem, o lider avalia o grau de significAncia da decisdo sugerida pelo
subordinado e essa avaliacdo vai conduzi-lo pelos caminhos da arvore de decisdo até
chegar ao curso de acao recomendado.

Sao mencionadas dois tipos de arvores: uma com foco no tempo (recomendada
guando o tempo é fator fundamental) e a outra com foco no desenvolvimento (recomendada
guando o lider estiver mais interessado no desenvolvimento dos funcionarios do que na
agilidade da decisao).

Para Vecchio (2009), esta abordagem ¢€ util para diagnosticar uma situagédo. Através
da analise feita, o lider defronta com o problema a ser enfrentado. Trata-se de uma



ferramenta confiavel e eficiente para encontrar problemas especificos, e consequentemente,
tomar a deciséo cabivel.

Outra teoria acerca da lideranga é conhecida como “Modelo de intercambio entre
lider e membro”. Essa teoria foi criada por George Graen e Fred Dansereau e visa o bom
relacionamento do lider com cada subordinado, ou seja, “0 modelo propde que cada
relacionamento existente entre o lider e um subordinado tem possibilidade de diferir em
qualidade”. (VECCHIO, 2009, p. 167). O modelo denomina o grupo de dentro - que se trata
dos subordinados que o lider tem mais afinidade e confianca - e o grupo de fora- que é
composto pelos subordinados que o lider tem menos atengdo. Vecchio (2009, p. 169)
conclui que: “as impressoes iniciais da capacidade dos subordinados podem conduzir a uma
classificagdo como membros do grupo proximo ou distante, o que pode afetar o
desempenho e rotatividade subsequentes”.

Por fim, para o modelo de Hersey e Blanchard o lider precisa observar que tipo de
subordinado ele lidera para atuar de acordo com a situacdo. O lider pode ser desde um lider
“instrutor” - quando a disposicdo do subordinado é baixa- até o nivel “apoiador” - quando a
disposicao é de média a alta. Ou seja, “esta abordagem foi desenvolvida como uma
ferramenta de consultoria e baseia-se na nocdo de que o comportamento apropriado do
lider depende da disposicdo de seus subordinados.” (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006, p.
292).

3 LIDERANCA COMO INFLUENCIA

Gestores apresentam autoridade formal, criam regras, exercem controle, minimizam
riscos, ou seja, apresentam uma postura mais “fria” com os subordinados, buscando atender
0s objetivos da organizacdo. Ja os lideres apresentam uma postura mais “humana” com
seus liderados, pois priorizam, ouvem, conversam, enfim, valorizam as caracteristicas
individuais promovendo o desenvolvimento do grupo e transformando-o em equipe de
trabalho.

Covey (2004) relata que a diferenga entre o gestor e o lider estd em como enxergam
as situacoes e 0s objetivos. O gerenciamento é a visdo dos métodos, analisa 0 melhor modo
de se conseguir determinadas coisas. Enquanto a lideranca lida com objetivos e metas
concentrando-se em conseguir coisas desejadas.

Complementando tais afirmacfes, para o especialista em lideranca Warren Bennis
(1996), existem muitas diferencas entre lideres e gerentes. Entre as diferencas, Bennis
aponta que enquanto o gerente administra, copia e mantém, o lider inova, € original e
desenvolve. Lideres sabem identificar problemas e desenvolvem habilidades necessarias
para resolvé-los.

Em suma, gestores e lideres ndo sdo a mesma coisa, porém trabalhando juntos,
podem desempenhar papéis importantes para o futuro de uma organizacao. Alias, a gestao
e lideranca ndo sdo concorrentes, mas complementares. O papel de gestor busca os
interesses da organizacdo e o papel de lider busca o interesse das pessoas, mantendo o
equilibrio necessario a organizacao.

Existem varios tipos de lideranga. Uma delas é a chamada “lideranga
transformacional’. A lideranga transformacional destaca as metas dos subordinados e
aumenta sua autoconfianca para se alcancas metas mais elevadas. E uma lideranca de
extrema importancia - principalmente em épocas de mudanca e crise - pois implica em
transformar, mudar estratégias de uma organizagao inteira. E a mudanca dentro de uma



organizacao é essencial para evitar a estagnacdo. Um lider com alto poder de influéncia é
capaz de desempenhar este papel transformador de modo eficaz. (VECCHIO, 2009, p.156)

J& os lideres carisméticos apresentam autoconfianca e conseguem influenciar seus
liderados de modo eficaz, pois 0s mesmos ja se encontram propensos a aceitar. Um ponto
negativo dessa lideranga acontece quando o lider incentiva devogao ao ego. Por outro lado,
0 ponto positivo ocorre quando os lideres carismaticos procuram aumentar 0 COmpromisso
dos liderados com os principios ideolégicos. Sendo assim, lideres que apresentam tal
caracteristica tém um diferencial a seu favor em relacdo a influéncia e bom convivio com
sua equipe, pois inspiram confianca e aceitacdo. Porém, é preciso ficar atento para que este
convivio ndo crie intencionalmente, entre seus liderados, devocdo as suas pessoas.
(VECCHIO, 2009)

Um terceiro tipo é chamado de lideranca estratégica. Uma definicdo de lideranca
estratégica é apresentada por Chiavenato e Sapiro (2010, p. 274) segundo aqual:

A capacidade de antecipar, vislumbrar e manter flexibilidade, e saber
delegar poderes para criar mudanca estratégica sempre que necessario for.
A lideranca estratégica implica administrar por meio das pessoas 0s
recursos da organizagao [...] os lideres estratégicos devem aprender como
influenciar o comportamento das pessoas em um ambiente incerto e muitas
vezes imprevisivel. Em outras palavras, lideranca estratégica significa
liderar lideres de lideres.

Contextualizando este conceito, Chiavenato e Sapiro (2010, p. 275) apresentam os
seguintes aspectos multifuncionais de lideranca estratégica:

» Determinacgéo da dire¢do estratégica: significa criar uma viséo de longo prazo da intencao
estratégica da organiza¢do, motivando os funcionarios por meio da herancada organizacao.
» Exploracdo e desenvolvimento das competéncias essenciais: significa explorar e
desenvolver competéncias essenciais em muitas areas funcionais diferentes para
implementar as estratégias organizacionais. Os lideres estratégicos avaliam se as
competéncias essenciais sao enfatizadas nos esfor¢os de implementacao estratégica.
= Desenvolvimento do capital humano: o capital humano representa o acervo de
conhecimentos, habilidades e competéncias da forca de trabalho da organizacdo, que
requer investimento em termos de preparo, treinamento e desenvolvimento. Saber localizar,
utilizar e incentivar talentos, construir equipes eficazes constituem competéncias que o lider
estratégico precisa possuir em grau elevado.
» Sustentacdo de uma cultura organizacional eficaz: a cultura organizacional é um
complexo de ideologias, simbolos e valores centrais que € compartiihado por toda a
organizacao e que influencia poderosamente a maneira pela qual ela realiza os negécios.
Dai a necessidade de uma orientacdo impulsionadora e empreendedora que torne as
pessoas protagonistas da agao.
= Enfase em praticas éticas: os lideres estratégicos devem praticar acdes que aumentem a
probabilidade de fazer prevalecer uma cultura ética em suas organizacdes. Issoenvolve:

a) Criar e desenvolver um codigo de conduta para a organizagao.

b) Rever e atualizar continuamente o cédigo de conduta.
¢) Disseminar o cédigo de conduta a todas as pessoas.
d) Desenvolver e implementar métodos, procedimentos e praticas de auditoriainterna.

e) Criar e desenvolver sistemas de recompensas que premiem o desempenho excelente.



f) Criar um ambiente de trabalho que transforme a organizacdo no melhor lugar para se
trabalhar.

= Controles organizacionais balanceados: controles sdo necessarios para ajudar a garantir
gue a organizacdo atinja seus resultados desejados de competitividade estratégica e
retornos acima da média.

Diante dos seis aspectos descritos por Chiavenato e Sapiro, fica notério que o lider
gue apresentar esses conjuntos de caracteristicas - e preparo essencial para coloca-los em
prética - tera a competéncia ideal para conduzir uma equipe motivada a apresentar elevado
desempenho na organizacao.

4 CARACTERISTICAS DA LIDERANCA

Para Chiavenato e Sapiro (2010), a lideran¢a aplicada nos dias de hoje, apresenta
grandes diferencas em relacdo a atuacao dos antigos lideres, e isso é perceptivel tanto no
tratamento com os seus liderados, quanto no desempenho da organizacdo, como mostra o

Quadro 1:

Quadro 1- Lideranca do passado e do presente

Tracos tradicionais de lideranca Qualidade da lideranga estratégica

Conformidade

Autoritarismo

Herdico — centro da atencao
Delegador e hierarquico
Especializacdo em &reas tradicionais
Conhecimento extensivo daindustria
Posse de um cargo a longo prazo
Alto controle e comando

Orientacdo doméstica e internalizada
Cria conseno quando necessario
Conhecimento intimo da organizagéo
Atencao nos concorrentes

Isolado, separado, indiferente

Fonte: Chiavenato (2010, p. 276).

Espirito criativo e inovador
Assimilador, aprendiz e coredgrafo
Compatrtilha poder e atengéo
Condutor e alavancador

Expertise em varias areas
Experiéncia em muitas industrias
Portfolio de véarios conhecimentos
Empowerment e patrocinador
Perspectiva global e sistémica
Cria coalizdes e fomenta colaboracao
Conhecimento intimo do cliente
Conhecimento dos concorrentes

Acessivel, proximo, apoiador




Comparando as caracteristicas do Quadro 1, nota-se que o lider que apresenta
“qualidade da lideranga estratégia” trata-se de um lider apto a mudangas, mais culto, flexivel
e, principalmente, que procura manter um relacionamento mais préximo e humano com as
pessoas que o rodeia. Dessa forma, o lider conquista seus liderados pela confianca que é
capaz de transmitir diante da postura adotada e ndo apenas porque possui autoridade,
como era no modelo tradicional de lideranga.

Além das mudancas da lideranca em relacdo ao passado, Chiavento e Sapiro (2010)
apontam a hierarquia das liderancas, pois, segundo eles, a lideranca passa por profundas
diferencas quando realizada no nivel institucional (pelo presidente e diretores) e no nivel
tatico (gerentes), em comparacao com a lideranca tipica do nivel operacional (supervisores),
como pontuado no Quadro 2:

Quadro 2- Hierarquia das liderancas
Lider Caracteristicas Nivel Organizacional

E um global thinker
E um estrategista
Impulsiona mudancas e renovacao
Estratégico | E “missionario” e “visionario”
(Dirigente) | Advogado e defensor de talentos
Espirito altamente empreeendedor
Guardido do negd6cio
Cativador
Impulsiona a execucao da estratégia
Impulsiona o alcance de metas
E um tatico

Tatico Identifica e seleciona talentos
(Gerente) Mobiliza as pessoas para a mudanca
Treina e desenvolve lideres e equipes
Cuida de uma unidade de negécios
Conduz para execucao do trabalho
Impulsiona o desempenho excelente
E um operacional
Operacional Faz parcerias ao longo das equipes
(Supervisor) | Gerencia o trabalho cotidiano
Influencia pelo seu poder pessoal
Inspira lealdade e confianca

Fonte: Chiavenato e Sapiro (2010, p. 277).

Institucional

Gerencial

Operacional

Segundo o Quadro 2, para cada nivel organizacional existe um tipo de lider, com
caracteristicas especificas, pois cada um deles precisa apresentar linguagem e postura ideal
para passar a mensagem e conduzir seus liderados a executar suas tarefas com sucesso.
Nota-se que um nivel organizacional depende do outro para que os objetivos tracados pelos
dirigentes sejam alcancados.

Independente do nivel organizacional que o lider atuar, Chiavenato e Sapiro (2010,
p. 277) apontam algumas caracteristicas que devem ser adotadas:

= Ser mestre em gerenciar a ambiguidade em situacdes pouco claras.
= [Inspirar confianga e crenca no futuro.



= Ter uma paixao por metas e resultados.

= Possuir inquestionavel integridade para ganhar confiabilidade das pessoas.
» Preparar e desenvolver as pessoas para 0 Sucesso.

= Ter um fortissimo ego e ndo apenas um grande ego.

» Ter a coragem de tomar decis6es, mesmo que dificeis.

A necessidade de um lider apresentar tais caracteristicas da-se pelo fato dele
enfrentar os seguintes imperativos, como apontam Chiavento e Sapiro (2010, p.278):

= Conduzir as pessoas para resultados: o lider alcanca resultados através das pessoas que
com ele trabalha. Deve ter capacidade de preparar e impulsionar as pessoas para
alcancarem resultados grupais.

* Impulsionar o desempenho: o lider é responséavel por alcancar metas e resultados, tanto
pessoalmente como através de sua equipe de trabalho. Deve saber colocar expectativas de
desempenho e ajudar de maneira confiavel as pessoas a alcangarem resultados.

= Fazer parcerias dentre e entre equipes: um papel critico do lider é ser eficaz como lider.
Seja ele um lider formal ou informal de um grupo que requer forte espirito de equipe, deve
saber criar e manter uma equipe de elevado desempenho e fazer parcerias cruzadas com
outras equipes.

= Gerenciar o trabalho cotidiano: envolvendo recursos, tempo, orgcamento e tudo o que
necessita ser desdobrado eficazmente para alcancar objetivos do trabalho grupal.

» |nfluenciar através do poder pessoal: os lideres necessitam que as coisas sejam feitas
apenas usando seu poder pessoal de influéncia e sua for¢ca de ganhar confiabilidade sem
apelar para sua posic¢ao hierarquica.

= Ter faro para localizar e desenvolver talentos: o lider deve saber identificar, avaliar e
selecionar talentos internos ou externos. Saber construir sua equipe com gente melhor do
que ele. Fazer da equipe a sua ferramenta de alcancar sucesso coletivo. Essa € uma
habilidade essencial para a lideranca.

= |Inspirar lealdade e confianca: ao atrair e reter talentos, o lider deve buscar a satisfacédo
no trabalho, que é um aspecto-chave para a reten¢do dos melhores. Bons lideres criam um
ambiente onde o clima permite que as pessoas possam maximizar seus talentos e
desempenhar acima das expectativas.

E notdrio que o lider bem preparado é capaz de conduzir seus liderados ao éxito de
suas funcdes, através de seu poder motivacional e de sua confiabilidade. Dessa forma,
consegue criar um ambiente de trabalho agradavel com uma equipe coesa etalentosa.

Para O'Toole (1998), a eficacia da lideranca tem pouco a ver com o que fazer e
como fazer. Ao contrario da sabedoria transmitida, quando os lideres falham em promover
mudangas, a culpa raramente recai sobre uma escolha equivocada de manuais de como
fazer “[...] aqueles que conseguem promover mudancgas, de forma eficaz e moral, agem
segundo a convicg¢ao da dignidade inerente aqueles sob sua lideranga.” (O'TOOLE, 1998, p.
33).

Todavia, de acordo, quando os lideres de uma empresa compreendem que as
mudancas devem basear-se na cultura existente daquela organizacdo e quando
demonstram paciéncia para envolver no processo de mudanca toda esta mesma
organizacao, entdo é possivel transformar a empresa. (O'TOOLE, 1998).



Na mesma linha de raciocinio, Chiavenato e Sapiro (2010) afirmam que toda
estratégia implica movimento — e movimento significa mudanca - e o lider é o principal
agente da mudanca organizacional.

Segundo Chiavenato e Sapiro, a mudanca cultural — diferentemente da mudanca em
produtos, servi¢os, processos, tecnologias — é geralmente lenta e demorada. Ela sofre
resisténcias e barreiras e de todos os tipos. Mas é preciso mudar, pois:

A mudanca da cultura organizacional ndo somente é possivel e desejavel
como também indispenséavel e fundamental para o sucesso organizacional,
levando-se em conta que a organizacdo atua em ambientes altamente
dindmicos, mutéveis, instaveis, volateis e em constante transformacéo.
(CHIAVENATO e SAPIRO, 2010, p. 274):

Logo, a lideranca estratégica implica em lidar com a mudanca cada vez mais rapida
e profunda que caracteriza o atual cenario competitivo. Em razdo dessa complexidade e
mutabilidade, os lideres estratégicos devem aprender como influenciar o comportamento
das pessoas em um ambiente incerto e muitas vezesimprevisivel.

5 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL EMOTIVACAO

A compreensdo do comportamento organizacional é vital para um lider analisar as
perspectivas dos funcionarios, como eles interagem entre si e com a organiza¢do, € como
reagem com as politicas, processos e mudancas implementadas haempresa.

Para Stephen Robbins (2006, p.12) ‘o comportamento das pessoas em grupo é algo
mais do que a soma de cada individuo agindo do seu préprio modo. E trata-se de um
comportamento que € diferente daquele que apresentam quando estdo sozinhas.” Por isso é
importante levar em considera¢édo que cada individuo apresenta sua caracteristica pessoal e
guando estdo em grupo sofrem influéncias. Em uma organiza¢do, se um grupo apresentar
menos desempenho ou alta rotatividade, por exemplo, o lider deve avaliar as dindmicas de
interagdo entre eles.

A definicdo de comportamento organizacional para Griffin e Moorhead (2006, p. 07) é
‘o estudo do comportamento humano em ambientes organizacionais, da interface entre o
comportamento humano e a organizagdao em si.”. Explorar estes trés aspectos do
comportamento organizacional facilita o entendimento para o lider avaliar a eficiéncia
pessoal e organizacional.

O comportamento organizacional, como area cientifica de pesquisa, tem alcancado
progressos consideraveis, apesar de retrocessos ocasionais. Entretanto, lideres em geral
reconhecem cada vez mais o valor dos recursos humanos e se esforcam para compreender
melhor as pessoas e 0s papéis que elas desempenham em organizacbes complexas.
(GRIFFIN e MOORHEAD, 2006).

Dentro do campo de estudos do comportamento organizacional uma area vital para a
compreensdo da boa lideranca é a motivacéo. E necessario que o lider conheca a natureza
da motivacao de seus liderados, sobretudo no que se refere as suas fungdes, para motiva-
los a agir de acordo com o melhor interesse da organizacao.

Logo, a motivagdo € um assunto de extrema importédncia quando se trata de
lideranca, pois para o lider atingir os resultados desejados, € vital ter uma equipe motivada
para alcancgar sucesso nas metas e nos objetivos tracados. Nesse sentido, segundo Griffin e



Moorhead (2006, p. 96), “[...] pessoas trabalham por motivos bem diversos. Algumas
guerem dinheiro, algumas querem um desafio e algumas querem poder.” Ou seja, cada
funcionario possui uma expectativa do trabalho e como eles acreditam que conseguem
alcancar suas metas tem papel fundamental na sua motivacao.

Para a melhor compreensdo de que tipo de motivacdo se adapta a cada tipo de
funcionario, seguem algumas teorias motivacionais.

A Teoria da hierarquia das necessidades foi formulada por Abraham Maslow.
Maslow argumentava que 0s seres humanos sdo animais “carentes” (apresentam o
desejo de satisfazer um conjunto de necessidades) e a partir disso, criou uma piramide
gue representa a hierarquia das necessidades propostas por ele. Do topo da piramide
até a base dela, estdo relacionados cinco caracteristicas de necessidades
desenvolvidas por Maslow. Sao elas: no topo auto realizacdo, seguida por autoestima,
necessidades sociais, de seguranca e fisiolégicas basicas. Para Maslow, cada patamar
de necessidades precisava ser satisfeito antes que o seguinte ganhasse importancia.

Apontando alguns exemplos para exemplificar o conceito de cada patamar da
piramide de Maslow, as necessidade de auto realizacdo podem ser conquistas e trabalho
desafiador. As necessidades de estima, por sua vez, aceitam exemplos como posi¢ao social
e titulo de cargo. As necessidades sociais sugerem exemplos como amizades e colegas de
trabalho. As necessidades de seguranca exemplificam-se como estabilidade e plano de
previdéncia. E, por fim, as necessidades fisiol6gicas basicas sdo sustento e salario-base,
por exemplo.

Para grande parte das organizagcGes, suprir as necessidades fisiolégicas e de
segurancga de seus funcionarios ndo deve ser dificil, pois quando a organizagdo apresenta
condi¢cdes de ambientes confortaveis no trabalho e um bom plano de seguro, por exemplo,
ja atenderao esses dois patamares de necessidades. As necessidades sociais dos
funcionérios geralmente sédo supridas pelos lagos familiares e conquistas de amigos dentro e
fora da organizacdo. A necessidade de estima pode ser satisfeita por aumento salarial ou
outras formas de reconhecimento. No entanto, a necessidade de auto realizacdo
provavelmente deve ser a mais dificil de ser atendida, pois é dificil avaliar quantas pessoas
preenchem plenamente seu potencial.

J& a teoria ERC amplia e refina os conceitos da hierarquia das necessidades de
Maslow. (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006). As letras E, R e C representam as trés
categorias das necessidades basicas: existéncia, relacionamentos e crescimento. Se
tracar um paralelo com a piramide das necessidades de Maslow com a teoria ERC, a
letra E (necessidades de existéncia) corresponde as necessidades fisiologicas e de
seguranca. A letra R (necessidades de relacionamento) estd ligada a importancia de se
relacionar com os outros, assemelham-se as necessidades de autoestima. Por fim, a
letra C (necessidades de crescimento) entende-se por autoestima e auto realizacéao.

A grande diferenca entre ambas as teorias (Maslow e ERC), esté no fato de a teoria
ERC incluir um componente de satisfacdo-progressdo e um de frustracdo-regressao. O
primeiro sugere que a pessoa que atingiu um patamar de necessidade, progredira ao
préximo, enquanto o componente de frustracdo-regressao afirma que uma pessoa frustrada
acabara retornando ao nivel precedente. Fica perceptivel, diante dessa teoria, que as
necessidades geram comportamentos e que ndo apresentam relagdo nenhuma com bens
materiais.

Num sentido parecido, a teoria da estrutura dual foi desenvolvida por Frederick
Herzberg no final da década de 1950 e tem como base identificar os fatores
motivacionais que afetam a satisfacdo, e os fatores de sanidade, que determinam a
insatisfacdo (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006).



Herzberg iniciou seu trabalho entrevistando aproximadamente 200 contadores e
engenheiros de Pittsburgh, Estados Unidos. Pediu para que descrevessem momentos nos
guais haviam sentido satisfeitos e motivados com o trabalho e situacdes em que se tivessem
sentido insatisfeitos e desmotivados. O cientista ficou surpreso ao descobrir que um
conjunto de fatores inteiramente diferentes estava associado aos sentimentos bons e ruins
em relagdo ao trabalho, por exemplo: “uma pessoa que indicou salario ruim como fonte de
insatisfacdo nao identificaria necessariamente salario bom como fonte de satisfacdo e
motivagéo.” (GRIFFIN e MOORHED, 2006, p. 105).

A partir disso, Herzberg concluiu que o pensamento dominante sobre satisfacdo e
motivacdo estava incorreto, e que duas dimensdes diferentes precisavam estar envolvidas
nesse processo. Assim, notou a motivagdo como um fendbmeno de estrutura dual. Ou seja:

Os fatores motivacionais afetam uma dimenséao, que varia da satisfacdo a
auséncia de satisfacdo. Presume-se que outras caracteristicas do local de
trabalho, chamadas de fatores de sanidade, que envolvem condi¢cdes de
trabalho, salério e outras variantes, afetam uma dimenséo diferente, que vai
da insatisfagcéo a néo insatisfacdo. (GRIFFIN e MOORHEAD, 2006, p. 106).

Portanto, percebe-se que o conjunto de fatores que desmotivam um funcionario, ndo
significa necessariamente que o oposto desse conjunto de fatores deixara esse funcionario
satisfeito e motivado.

Ja para a teoria da Equidade aposta na cren¢a de que as pessoas estdo sendo
tratadas de maneira justa e que as recompensas devem ser proporcionais ao esforgco de
cada funcionario. Em contrapartida, o conceito de iniquidade é a crenca de que as
pessoas estdo sendo tratadas de forma injusta.

Quatro estagios revelam as percepcdes dos individuos sobre a equidade, segundo
Griffin e Moorhead (2006, p. 110):

Primeiro, avaliam como séo tratados pela empresa. Segundo, julgam como
um “outro comparavel” é tratado. O outro comparavel pode ser alguém no
mesmo grupo de trabalho, de outra parte da organizacdo ou mesmo uma
composicao construida a partir de muitos colegas. Terceiro, comparam suas
proprias circunstancias com as do outro comparavel e usam essa relagao
como base para formar uma impressao de equidade ou de iniquidade. Em
quarto e ultimo lugar, dependendo da for¢a desse sentimento, podem optar
por uma ou mais alternativas.

Nota-se que cada pessoa faz sua avaliacdo, baseada na realidade ou néo,
comparando-se com o outro individuo e essa comparacgdo, se julgada positiva, passara um
sentimento de equidade, caso o contrario, se o julgamento for tratamento injusto, dar-se-a
um sentimento de iniquidade.

Num outro sentido, a teoria da expectativa é tida como complexa e tem apresentado
crescimento continuo. A premissa basica da teoria da expectativa sustenta que a motivacao
depende de quanto queremos algo e de quéo provavel achamos que € consegui-lo. De
acordo com Griffin e Moorhead (2006, p. 112), essa teoria enfatiza as ligacdes entre trés
elementos:



a) Expectativa de esforco e desempenho: é a percepc¢éo que de acordo com o esforco
gue se faz, o desempenho seré proporcional.

b) Expectativa de desempenho e resultado: é a ideia que de acordo com o esfor¢o do
desempenho, atingird determinado resultado.

¢) Resultados e valéncias: de acordo com o grau da atratividade (recompensa), a
motivagdo do individuo para o esfor¢o sera grande.

Portanto, a teoria da expectativa € importante para um lider descobrir quais
recompensas motiva seus liderados, quéo valiosas elas sdo, medir as expectativas e, por
fim, ajustar as relacdes entre elas.

A teoria do reforco e o aprendizado defende que o comportamento do individuo
depende de suas consequéncias. Se um liderado adotar uma postura com seu chefe e essa
nao for bem aceita por ele, por exemplo, o liderado mudara sua postura para uma mais
receptiva ao seu chefe. Sendo assim, o individuo alterou seu comportamento porque a
consequéncia da primeira postura ndo lhe trouxe resultados positivos.

As consequéncias do comportamento sdo chamadas de reforco. Lideres podem
utilizar quatro tipos de reforcos para interferir no comportamento de seus liderados,
conforme a relagéao descrita por Griffin e Moorhead (2006, p. 114):

a) Reforgo positivo: é quando o comportamento adotado por um liderado Ihe apresenta
consequéncias positivas.

b) Refor¢co negativo: € quando um liderado muda seu comportamento para ndo sofrer
consequéncias desagradaveis.

¢) Extingdo: é quando reduz a frequéncia de um comportamento que era recompensado
até sua extincdo. Importante ressaltar que, se lideres deixam de recompensar
comportamentos valiosos, esses também correm o risco de acabarextintos.

d) Punicdo: é quando em consequéncia de um comportamento desagradavel, o liderado
sofrera punicdo de acordo com a gravidade da situacgéo.

Lideres devem motivar e apoiar todas as formas de comportamento desejavel para
gue sejam constantes na organizacado e sirvam de bom exemplo para os demais. Porém,
devem punir comportamentos indesejaveis, para que nao tragam consequéncias
desagradaveis.

Por fim, para a teoria do aprendizado social nas organizacdes, quando um
liderado percebe que seu colega de trabalho foi repreendido por uma atitude indevida,
por exemplo, essa situacao servira para que ele ndo cometa 0 mesmo erro e assim nao
sofrera consequéncias desagradaveis.

Um ponto importante dessa teoria é que o comportamento a ser imitado deve ser
relativamente simples e em geral diz respeito a um comportamento observavel, concreto e
nao a raciocinios.

O aprendizado social influencia a motivagao de diversas maneiras. Comportamentos
gue adotamos no nosso ambiente de trabalho, que exercemos diariamente, séo reflexos do
comportamento dos outros.



6 CONCLUSAO

O desenvolvimento deste trabalho apresentou definicBes e conceitos sobre lideranca
desde os primdrdios até datas mais recentes, e demonstrou que este € um tema que esta
em constante estudo e que ndo ha uma férmula ideal para torna-se um lidereficaz.

Um ponto crucial na eficacia do comportamento do lider estd no ambiente
organizacional em que atua, como defende a teoria contingencial que estuda o
comportamento do lidercom seus liderados inseridos em um contexto situacional.

Percebe-se que, de acordo com os conceitos histéricos, os lideres tinham uma
relacdo mais “fria” e autoritaria com seus liderados e acreditavam que o fator motivacional
era apenas a recompensa material. Nos dias de hoje, o lider que acredita, investe e valoriza
0 potencial de seus liderados, ganhara a confianca deles e apresentard, através de sua
equipe, resultados positivos e satisfatorios para a organizacao.

Importante ressaltar que, mesmo o homem que nasce com o dom da lideranca e
capacidade intelectual suficiente para exercer tal fungédo, se nao tiver controle sobre suas
emoc0es, arruinara todo seu potencial.

Um lider eficaz so é lider quando exerce influéncia, sem exercer sua autoridade
sobre as pessoas e quando através do seu poder de influéncia, inspira confianca e motiva
seus liderados a fazer o que o lider quer que elas facam porque elas o querem fazer. A
habilidade de um lider eficaz estd em levar pessoas de onde estdo para onde elas nunca
imaginaram que pudessem estar.

No entanto, ndo ha um conjunto de atributos capaz de predizer o sucesso da
lideranca. Cada lider, de acordo com o ambiente organizacional em que atua, pode criar
uma maneira prépria para alcancar o éxito.
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