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RESUMO

O trabalho aborda o desempenho e deficiéncias do lider em inicio de carreira e as reflexdes
dos pensadores da administracdo contemporanea sobre o tema. Grande parte dos profissionais
buscam e eventualmente chegam a uma posicao de lider em algum momento de sua carreira, e
acabam se deparando com a realidade de que o conhecimento técnico e a atuagdo exemplar sdo
insuficientes para o desempenho eficaz da lideranga. O procedimento metodologico utilizado foi
a técnica quali-quantitativa por meio da pesquisa exploratoria e bibliografica. Identificou-se que
a lideranga ¢ percebida sobremodo como um relacionamento entre lider e liderado e que suas
interagdes em conjunto com o ambiente determinam a sua eficacia.
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ABSTRACT

The work addresses the performance and weaknesses of the leader early-stage and reflections
of contemporary management thinkers on the subject. Much of professionals seek and eventually
reach a leading position at some point in his career, and end up discovering the reality that the
technical knowledge and exemplary performance are insufficient for the effective leadership.
The approach used was technical qualitative/quantitative through bibliographical and exploratory
research. Identified that leadership is perceived as an exceedingly relationship between leader and
follower and its interactions with the environment together determine its effectiveness.

Keywords: Leader, relationship, environment, situation, development.

INTRODUCAO

O lider ¢ o centro de muitas questdes organizacionais, porquanto ele é o
responsavel por conduzir as pessoas a um objetivo esperado por meio de uma visdo
compartilhada. Para dirigir com sucesso as pessoas, entremeadas por situacdes adversas,
faz-se necessario um conjunto de elementos na lideranga. Dessa forma, a lideranga vem
gerando muita discussdo desde os primordios da administragdo cientifica e tem sido
matéria para milhares de publicagdes. No entanto, a necessidade urgente da formagao
de novos lideres ocasiona em lideres com uma atuagao distante da lideranga auténtica.

1 Bacharel em Administragéo pela Universidade Luterana do Brasil.
2 Professor do Curso de Administragao/Ulbra.
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Essa urgéncia se deve a competitividade do mercado e implica reflexos na gestao das
organizagdes.

O objetivo geral consiste em investigar as necessidades e importancia da formagao
e desenvolvimento da capacidade de lideranga para lideres em inicio de carreira e buscar
as respostas através das reflexdes de pensadores modernos da administragdo. Para isso
buscou-se recopilar a evolugdo e as variagdes dos principais conceitos de lideranca,
observar o lider e seu desenvolvimento, realizar pesquisa com lideres experientes a fim
de prover subsidio para lideres em inicio de carreira, ¢ fornecer recomendagdes, propostas
e contribui¢des para profissionais que estdo ingressando na lideranca.

A NATUREZA DA LIDERANCA

A lideranga ¢ vastamente estudada (possui 130 definigdes e mais de 5 mil estudos)
e ¢ inexequivel classificar uma teoria ou conceito como unicamente exato (BLECHER?,
1998 apud LACOMBE, 2005). No entanto, o cerne da lideranga esta em mobilizar pessoas
em torno de um ideal interessante a elas, “interpretando e sintetizando o pensamento e os
anseios do proprio grupo” (EMPINOTTI, 1992). A auténtica lideranga também se baseia
no consentimento apesar de existir também suas variagoes provenientes da autoridade
formal (MAXIMIANO, 2002). A influéncia pode ser naturalmente formal devido a posigao
que o lider ocupa. Porém, apesar da posi¢do conveniente que um administrador ocupa,
nem sempre ele ¢ um lider. Paradoxalmente, um lider pode surgir genuinamente em um
grupo e pode por isso ser designado formalmente (ROBBINS, 2009). A mobilizagdo
causada nao precisa necessariamente ser feita com a presenga fisica do lider, até porque
sua mensagem podera perpetuar no tempo e continuar ganhando seguidores mesmo sem
sua presenga.

Alguns dédo a lideranga o sentido de vocagdo nata, e outros, pelo contrario, ligam-
na a capacidade de influenciar pessoas e, portanto, inerente. O ambiente em que ocorre
o processo de lideranga vem permeado, sobretudo, por trés elementos: histéricos,
organizacionais ¢ culturais. Contudo, independente das habilidades de uma pessoa ou
cenario de um ambiente, a lideranga nasce do relacionamento “entre aqueles que aspiram
liderar e aqueles que escolhem seguir” (KOUZES; POSNER, 2007). A natureza da
lideranga esta diretamente relacionada a obediéncia voluntaria, ou seja, consentimento
(MAXIMIANO, 2002).

ABORDAGENS TRADICIONAIS

A autoridade formal é concedida por uma posigdo ou cargo que exige submissao
dos subordinados durante o mandato e dentro da competéncia estabelecida. As normas

3 BLECHER, N. O caldeirdo dos bruxos. Prefacio do livro de MICKLETHWAIT, John; WOOLDRIDGE, Adrian.
Os bruxos da administragdo: como entender a Babel dos gurus empresariais, Rio de Janeiro: Campus, 1998.
p. XIlI.
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que norteiam essa posi¢do sdo impessoais e delimitam o poder a ser usado sobre os
subordinados. A autoridade formal difere de lideranca exatamente por sua natureza de
imposicao, pois a lideranca exerce um poder de influéncia sobre as pessoas que permitem
ser lideradas espontaneamente.

A abordagem dos tragos, segundo Bateman e Snell (2012), determina que o estilo
do lider depende apenas das suas proprias caracteristicas. Com o insucesso deste estudo
comegou-se a observar os comportamentos que qualificam um lider ideal, isto ¢, a
abordagem do comportamento. A escola classica da administracdo e o movimento de
relagdes humanas foram a base para determinar o estilo de lideranga autoritaria (focado
na tarefa) e democratica (focado nas relagdes humanas). O primeiro valoriza as pessoas,
sua individualidade e necessidades, enquanto que o segundo atenta, sobretudo ao trabalho,
enfatizando a produgdo e suas técnicas (GIL, 2001).

A abordagem situacional aplica a escolha do melhor estilo de lideranca de acordo
com os fatores que compde o ambiente onde o lider esta inserido. O estilo de lideranga
mais eficaz esta de acordo com “a maturidade dos subordinados”, ou seja, “capacidade e
a experiéncia relacionada com o trabalho e a disposi¢ao para aceitar responsabilidades”
(GIL, 2001). A teoria de lideranca situacional surgiu em 1986 por meio das pesquisas de
Hersey e Blanchard que estruturaram a maturidade em quatro niveis de intensidade de
acordo com o comportamento do lider e do subordinado.

De acordo com Katz*(1976 apud Lacombe, 2005) o carisma vem das “das
necessidades emocionais das pessoas e dos eventos dramaticos associados ao exercicio da
lideranga” através de “atos ousados ¢ imaginativos do lider”. Bass® (1985 apud Bateman
e Snell, 2012) acrescenta que “o carisma causa um impacto emocional nos seguidores
que vai além das meras estima, afei¢do, admiragdo e confianga”. Tendo em vista que as
pessoas “se comprometem com causas, ndo com planos” (KOUZES; POSNER, 2007),
o lider carismatico leva as pessoas a trabalharem unanimemente em prol desta causa por
ele levantada. Esse estilo ¢ muito adequado para ambientes de incerteza, pois ameniza
e apoia as pessoas no momento de muita duvida e ansiedade e assim recebe a aceitagdo
das pessoas sedentas por uma referéncia consistente (BATEMAN; SNELL, 2012).

DESDOBRAMENTOS ATUAIS

Bateman e Snell (2012) relacionam rapidamente outros diversos estilos de lideranca
atuais que vém ganhando lugar nas empresas, pois estas precisam de lideres que difundam
pela organizagdo a capacidade de lideranga, por isso tém aberto tantas oportunidades.
Basicamente estes outros pensamentos desdobram-se de conceitos tradicionais, alterando
apenas alguns detalhes, seja nos tragos, comportamento ou situagao.

Existe o lider pseudotransformador que tem boa capacidade de comunicagao para
propor mudancgas positivas e por isso atrai muitos seguidores. Mas na verdade seus

4 KATZ; KAHN, 1976. p. 360-361.
5 B. M. BASS, Leadership and Perfomance Beyond Expectations (Nova York: Free Press, 1985).
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interesses pessoais estdo acima das necessidades de seus liderados. Isso o dimensiona
como uma lideranga sem ética, pois busca se promover através das pessoas (BATEMAN;
SNELL, 2012).

A lideranga-servidora consiste na capacidade do lider buscar atender as necessidades
de desenvolvimento de seus subordinados. Os liderados como clientes internos recebem do
seu lider apoio e know-how para solug@o de problemas. Isso pode provocar um aumento
na produtividade e no conhecimento so6lido da equipe (BATEMAN; SNELL, 2012).

Cohen, Abdallah e Campos (2013) abordam a lideranga através de uma perspectiva
muito atualizada. A lideranga é um termo estudado sob os mais diversos pontos de vista,
nao apenas se restringindo ao meio corporativo ou a figura de uma chefia de autoridade
formal. Os autores demonstraram através de exemplos como Steve Jobs e Lou Gerstner
que o lider seria um tipo de facilitador e viabilizador do trabalho de sua equipe. Esse ¢
pensamento ¢ muito apropriado ja que com a revolugdo digital e o acesso a informagao
as pessoas possuem cada vez mais uma postura de lider de si mesmos e cada vez menos
necessidade de um lider devido a fragmentagao do poder. Isto ¢, o poder foi fragmentado e
suavizado no sentido em que a informagao ¢ de acesso a todos os niveis. Ha mais discussao,
reflexdo, debate e por isso a influéncia e persuasao se tornaram mais complexos. Nestes
casos o lider ¢ uma figura necessaria para principalmente se canalizar as referéncias e
identidades do grupo.

O LIDER

O lider ¢ imerso em uma série de elementos que o formam como profissional.
Todavia, por tras deste ha um ser humano com caracteristicas particulares que refletirdo
na sua conduta, e ocasionalmente precisardo ser moldadas. E importante considerar a
capacidade de flexibilizagdo do estilo pessoal em contraposi¢ao a demanda da situagao.
Para que a necessidade de flexibilidade ndo seja tdo severa o ideal ¢ buscar um lider com
um estilo proprio que corresponda ao ambiente onde ira atuar, a fim de que ndo sejam
necessarias mudancas tdo bruscas (LACOMBE, 2005). Os lideres carregam uma carga
construida ao longo da sua vida que caracteriza seu estilo pessoal, por isso essa variavel
ndo pode ser ignorada. Os valores permeiam as atitudes tomadas pelo lider, porquanto
sdo “tendéncias psicologicas expressas por meio da avaliagdo de uma entidade particular
com algum grau de favorabilidade ou desfavorabilidade” (EAGLY; CHAIKENS®, 1998
apud FONSECA; PORTO; BARROSO, 2012).

Para Shapiro’ (1995 apud Bateman e Snell, 2012) a visdo ¢ a imagem formada no
intelecto do lider em relagdo ao futuro almejado e atingivel para o negécio. A visao deve
ser transmitida através de um discurso adequado que expresse “realismo e otimismo, uma
orientag@o para a a¢do e a decisdo e a confianga em que a visdo ira se realizar” (KOUZES;
POSNERS, 1995 apud BATEMAN; SNELL, 2012). As visdes podem se originar, por

6 EAGLY, A. H.; CHAIKEN, S. Attitude structure and function. In: GILBERT, D. T.; FISKE, S. T;
7 E. C. Shapiro, Fad Surfing in the Boardroom (Reading, MA: Addison-Wesley, 1995).
8 Kouzes e Posner, The Leadership Challenge (1995).
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exemplo, de oportunidades e de experiéncias obtidas por meio de “tentativa e erro”. A
empresa deve agregar as experiéncias como aprendizado a sua histoéria e “desenvolver
as capacidades ou visdes de mundo corretas e ndo desenvolver um apego excessivo ao
status quo” (BATEMAN; SNELL, 2012).

Além da confianga em si mesmo, o lider precisa acreditar na missao que embasa
a sua mensagem. Esta deve ser baseada na filosofia empresarial de ode ele atua e deve
incluir também a “fé na capacidade das pessoas para se adaptar, crescer ¢ aprender”
(KOUZES; POSNER’, 1997 apud LACOMBE, 2005). Sua comunicagdo verbal e ndo-
verbal enfatizara sua mensagem, gerando motivagdo, ou a desprestigiara, causando
desisténcia (LACOMBE, 2005). A comunicagdo na lideranga ¢ a transmissao de contetidos
que precisam ser compartilhados por meio de uma linguagem apropriada ao tipo de
subordinado, enriquecida com cases, histdrias e exemplos, de forma que entendam
claramente a mensagem abstrata.

DESENVOLVIMENTO DE LIDERES

A transi¢@o para uma posi¢ao de lider deve iniciar com uma “exploragao do territorio
interior a medida que buscamos encontrar nossa propria e auténtica voz” (KOUZES
E POSNER, 2007). Cabe ao lider perceber a necessidade de pessoas estratégicas para
complementar suas competéncias. Ele precisa admitir suas deficiéncias tanto quanto
reconhece seus pontos fortes. Tentar omitir os pontos fracos apenas postergara um mal
desempenho.

Velsor; McCauley; Moxley'? (1998 apud Bateman e Snell, 2012) afirmam que “as
experiéncias de desenvolvimento mais eficazes envolvem trés componentes: avaliagao,
desafio e apoio”. A avaliagdo permite que o profissional conhega seu desempenho sobre
o ponto de vista de outrem com mais experiéncia. Os desafios também permitem o
desenvolvimento quando sdo ultrapassados, mesmo que com dificuldade. Estes impelem
da posi¢ao de zona de conforto e provocam a descoberta de novas solugdes que antes ndo
eram consideradas pela falta de experiéncia. Enquanto se vive uma nova experiéncia ¢
valioso observa-la sobre uma perspectiva futurista ¢ fazer reflexdes pessoais.

Cabe citar o conceito de John Maxwell sobre o Lider 360°. Antes de querer ocupar
qualquer posicao de lider, deve-se aprender o maximo possivel; essa prepara¢ao forma
uma base solida para a construgdo de sua carreira em lideranga. O que caracteriza a
Lideranga 360°, segundo Maxwell, ¢ “liderar para cima, para os lados e para baixo [...],
influenciar os outros em todos os sentidos — aqueles para quem vocé trabalha, as pessoas
que estdo no mesmo nivel que vocé e aqueles que trabalham para vocé (MAXWELL,
2007). Isto ¢, o ato de influenciar pessoas de qualquer nivel hierarquico da organizagao,
gerando um comportamento de ajuda mutuo, ou seja, “ao ajudarem os outros, eles se

9 KOUZES, James M.; POSNER, Barry Z. O desafio da lideranca. 6.ed. Rio de Janeiro: Campus, 1997. p. 254.
10 E. Van Velsor, C. D. McCauley e R. Moxley, “Our View of Leadership Development’, in Center for Creative
Leadership Handbook of Leadership Development, eds. C. D. McCauley, R. Moxley e Van Velsor (San Francisco:
Jossey-Bass, 1998), p. 1-25.
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ajudam” (MAXWELL, 2007). Essa ¢ uma boa postura a se tomar rumo a lideranca,
depois de exercitar o autoconhecimento e conhecer realmente o proposito almejado por
si proprio.

Nos anos 90 houve uma ascenséo na quantidade de estudos sobre lideranca devido
a globalizacdo dos mercados e consequentes aumento de competitividade e necessidade
de adaptagdo (MARUYAMA; PAPPINI JR; AMORIM, 2011). E com o passar destes
estudos e reflexdes sobre o assunto ficou explicito que o lider ndo ¢ melhor nem mais
importante que o seguidor, ou que o contexto da lideranga é de importancia secundaria.
Primeiro, a relag@o entre lider ¢ seguidor ¢ uma relagdo de dependéncia, um existe em
razdo do outro. Ja o contexto entra delimitando a forma dessa relagao.

MATERIAL E METODOS

O proposito do trabalho foi a pesquisa aplicada que ¢ umas das abordagens
adequadas para projetos focados em organizagdes e seus problemas humanos, e é
embasada pelos desfechos alternativos do referencial teérico (PILGER; CARVALHO
NETO, 2007). A metodologia empregada foi a quali-quantitativo. O delineamento de
pesquisa foi classificado como experimento de campo, por meio da pesquisa exploratoria
e bibliografica. A pesquisa exploratoria busca investigar um determinado fendmeno, suas
variaveis determinantes ¢ secundarias, e suas medigdes, como ¢ o caso deste trabalho
(PILGER; CARVALHO NETO, 2007). Gil (2002) fala que ela leva ao “aprimoramento
de ideias ou a descoberta de intui¢des”. Ainda segundo o autor, esta pesquisa tem
um planejamento flexivel que permite a abordagem de varios aspectos relevantes ao
tema. Abrange levantamento bibliografico e realizagao de entrevistas com pessoas que
possuem experiéncia pratica relacionada ao problema pesquisado a fim de instigar a
compreensdo (SELLTIZ, 1967 apud GIL, 2002; ALVES, 2007). A pesquisa bibliografica
foi fundamentada em um material ja publicado e revisado a fim de alcangar o embasamento
das propostas e conclusdes. Para isso foram utilizados livros e artigos cientificos cujas
fontes foram especialmente verificadas com o objetivo de ndo afetar os resultados do
trabalho com dados equivocados (PILGER; CARVALHO NETO, 2007).

A populagdo alvo foi composta por profissionais, de diversas areas de atuagdo na
regido metropolitana de Porto Alegre, diferentes niveis de conhecimento e formagéo, e
que tivessem mais de trés anos de experiéncia em lideranga. O plano de amostragem deste
trabalho foi definido pela sua acessibilidade e conveniéncia, ja que ¢ inviavel a checagem
de todos que exercem papel de lideranga na regido delimitada que possui mais de 100.000
elementos!! e portanto teve o tamanho da amostra classificado como universo infinito. A
amostra foi categorizada como ndo-probabilistica, pois foram distribuidos questionarios
aum determinado perfil de lideres de diversos graus de pertinéncia, e intencional, devido
a aplicacdo de entrevistas com lideres de destaque.

11 Segundo estatisticas do Cadastro Central de Empresas, apenas as cidades de Porto Alegre, Canoas e Alvorada
totalizavam 105.457 empresas atuantes em 2010. Logo, supondo que, no minimo, cada empresa possua uma
pessoa desempenhando papel de lideranga, é possivel classificar o universo da amostra como infinito.
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As técnicas utilizadas para coleta de dados foram o questionario e entrevista. O
primeiro foi aplicado por meio da ferramenta Google Forms'? e, para uma pequena
parcela da amostra, a via impressa devido a acessibilidade. A aplicagdo do questionario
foi antecedida por um teste piloto a fim de constatar a compreensao das questdes pelos
respondentes. O questionario foi elaborado com questdes abertas, fechadas e perguntas
de multipla escolha. No total, 81 lideres responderam o questiondrio. Ja a entrevista
foi estruturada através de um roteiro de questdes a ser seguido pelo entrevistador que
abordou quatro lideres com extensa experiéncia. Os dados quantitativos foram tratados
por meio de planilhas eletronicas para a devida analise e elaboragdo de graficos. Ja os
dados qualitativos foram sintetizados em temas centrais para determinar-se o numero de
ocorréncias dos temas.

RESULTADO

A Tabela 1 exibe o perfil mais prevalente entre os lideres respondentes do
questionario aplicado.

Tabela 1. Resultados mais frequente.

Resultados mais frequentes sob analise univariada %

Faixa etaria: 31 a 40 anos 42%
Formagao: Ensino Superior 35%
Lider com até 10 subordinados 49%
Experiéncia como lider: entre 3 e 10 anos 69%
Causa de ter se tornado lider: promogao 41%

Fonte: Dados coletados pela autora (2013).

Tanto no inicio da carreira quanto na experiéncia atual o estilo mais utilizado foi
o democratico. Entretanto houve uma significativa mudanca dos estilos entre as fases.
Dos respondentes, 16% mudaram do estilo autocratico no inicio da carreira para o estilo
democratico na experiéncia atual. Pode-se conjeturar que quando um lider assume
recentemente essa posi¢do normalmente ele faz uso da autoridade formal, o que remete
ao estilo autocratico, pois a autoridade formal e o estilo autocratico possuem muitas
caracteristicas em comum, como por exemplo, a centralizagdo do poder de decisdo e
énfase na tarefa. Com a aquisi¢@o da experiéncia e o alcance da maturidade como lider,
sua capacidade de influéncia é muito mais abrangente que no inicio da carreira. Logo,
a autoridade formal é substituida pela auténtica lideranga muito remetida ao estilo
democratico por suas caracteristicas em comum (MAXIMIANO, 2002).

12 Ferramenta virtual que faz parte do Google Docs, e possibilita a construgdo de formularios compartilhaveis,
com registro e tabulagdo das respostas e construgao de graficos (CESAR, 2012). CESAR, Deborah Adriana
Tonini Martini. O uso dos questionarios online como apoio para as pesquisas académicas discentes no Ensino
Superior. Nucleo de Comunicagdo e Educagao da Universidade de Sdo Paulo. Sao Paulo, 2012. Disponivel em:
http://pt.scribd.com/doc/106186074/0O-uso-dos-questionarios-online-como-apoio-para-as-pesquisas-academicas-
discentes-no-Ensino-Superior-Deborah-A-T-Martini-Cesar. Acesso em 09 mar 2013.
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Apurou-se que no inicio da carreira 30% dos respondentes classificavam o ambiente
como incerto. Quando se indagou a mesma percepgao na fase atual de experiéncia, esse
percentual caiu para 7%. Essa diferenca refletiu-se no aumento de 16% dos respondentes
que passaram a ver o ambiente como uma constante mudanga e um aumento de 5%
dos respondentes que passaram a achar o ambiente estavel e seguro. Logo, a pesquisa
demonstra que grande parte dos lideres que tinham o ambiente como impreciso passaram
a enxerga-lo sob a 6tica de um mundo em constante mudanca, ao passo que outra pequena
parte passou a percebé-lo estavel e seguro.

A pesquisa evidenciou que, tanto no inicio da carreira quanto na experiéncia atual, a
maior parte dos respondentes considerou todas as habilidades muito necessarias, sobremodo
as habilidades técnicas. Entretanto pode-se destacar do conjunto de dados, o aumento da
percepgao de necessidade das habilidades conceituais para 100% na experiéncia atual. As
habilidades interpessoais também aumentaram sobremaneira na classificacdo de muito
necessaria se comparando o inicio da carreira (85%) com a experiéncia atual (98%). Segundo
Mussak (2010), a habilidade técnica consiste no conhecimento especializado do cargo;
a habilidade humana provém da capacidade relacionamento interpessoal; ¢ a habilidade
conceitual requer uma visao holistica e de longo prazo, sendo seu grau proporcional ao
nivel hierarquico do lider. Desse modo, percebe-se que no inicio da carreira as habilidades
técnicas foram as mais necessarias para estes lideres (93% muito necessario), ja que ao
transitar pela autoridade formal ele deveria buscar o dominio total sobre o desempenho das
tarefas. Com sua maturagdo, veio o dominio da tarefa e a solidificagdo do relacionamento
com os subordinados, o lider passou entdo a focar na visdo do negocio.

No inicio da carreira o elemento que tinha mais importancia para o lider era a tarefa
(84%) e 25% dos respondentes tinham os liderados como um elemento indiferente na
atuacdo deles. Ao ponderar a experiéncia atual percebe-se que os lideres passaram a
considerar o ambiente como elemento mais importante (99%). Os liderados ¢ a tarefa
também se tornaram importantes para mais lideres nas suas experiéncias atuais. Enfim,
0 questionario possibilita tragar o perfil de um lider em inicio de carreira e o perfil do
lider com uma matura experiéncia. O Quadro 1 sintetiza esses perfis.

Figura 1. Perfis nas diferentes fases de experiéncia do lider.

Inicio da carreira: Experiéncia atual:

Autoridade formal; Lideranga auténtica;

Estilo autocratico; Estilo democratico;

Fraca capacidade de influéncia; Forte capacidade de influéncia;
Enfase na tarefa; Enfase no relacionamento;

Percepgéo do ambiente: incerto e em constante mudanga; | Percepgao do ambiente: em constante mudanga;

Vis&o no passado e no presente; Vis&o no presente e no futuro;

Subordinagao: devido ao cargo; Subordinagao: devido a forma de liderar;

Tarefa & mais importante em comparagéo com o ambiente | Os subordinados e o ambiente sdo mais importantes
e com os subordinados; que a tarefa;

Superiores eram mais importantes, seus pares eram

o . Subordinados e pares ganham relevancia;
indiferentes;

Fonte: Dados coletados pela autora (2013).
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O respondente também foi levado a refletir sobre o inicio de sua carreira e sua
experiéncia atual a fim de expressar as recomendagdes para futuros lideres. A tabela a
seguir (Tabela 2) demonstra quais as recomendagdes citadas pelos respondentes.

Tabela 2. Conselhos que os lideres experientes deixam para os lideres em inicio de carreira.

Tema central dos conselhos f (%)
Valorize as pessoas 21,8
Desenvolva seus liderados 7,7
Lidere com amor 5,1
Tenha visdo estratégica 51
Aprenda continuamente 3,8
Delegue 3,8
Seja dedicado, exemplo, humilde e persistente. 15,2
Acredite em si 2,6
Compreenda as pessoas 2,6
Inove 2,6
Lidere com ética 2,6
Seja calmo, ousado e parceiro. 7,8
Seja um lider por consentimento 2,6
Tenha um foco 2,6
Tenha um mentor 2,6

Outros como estar atualizado, ter viséo no futuro, ser integrado, adaptativo e motivado. 11,7
Total 100
Fonte: Coleta de dados, 2013.

As recomendagdes que os lideres deixaram para iniciantes seguem uma tendéncia
semelhante aos conselhos que eles gostariam de ter recebido no inicio de suas
carreiras.

A ferramenta entrevista foi aplicada em quatro lideres com singular experiéncia,
que foram levados a refletir sobre seus conceitos pessoais de lideranca, o relacionamento
lider-liderado bem como conselhos para futuros lideres. Para o primeiro entrevistado a
lideranga ¢ um dom nato que se desenvolve com a maturidade de cada pessoa e conforme
sua capacidade intelectual. O desempenho de um lider ¢ medido por meio da perspectiva
do grupo que o esta seguindo. Se aquela pessoa influencia e responde aos interesses do
grupo, este o classificara como um bom lider. J& para o segundo entrevistado a lideranga
auténtica ¢ dificil de definir em palavras no sentido em que ¢ algo percebido pelos seus
liderados, superiores e pares. A lideranga ¢ uma habilidade que se propaga através do
tempo e espago fisico e uma conduta humana que deve ser apoiada na transparéncia,
no amor, na humildade e na lealdade. O préximo entrevistado abordou a questdo do
ambiente onde a lideranga ¢ praticada. Por exemplo, um quadro de instabilidade demanda
uma lideranga auténtica porquanto ¢ indispensavel para “influenciar as pessoas e para
modificar o cenario que elas estdo vivendo. Portanto, a conducao que o lider da aos
projetos deve ser um processo consistente o suficiente para que tenha continuidade e
sustentabilidade. E preciso ter a capacidade de modificar qualidades por meio de uma
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visdo critica e autocritica e ndo ter uma férmula imutavel de lideranga. Para o ultimo
entrevistado a lideranca auténtica consiste em valores que servem como espinha dorsal do
negdcio. Estes valores se tornam a identidade do lider que também deve ser a referéncia
incorporea do grupo. A constru¢do do conhecimento ¢ essencial para a sinalizagdo do
futuro. O lider deve comunicar esse futuro gerindo, compartilhando o conhecimento e
treinando equipes. Todavia, o lider interfere no ser humano e para isso também deve saber
lidar com as pessoas individualmente através do didlogo. As pessoas ndo conseguem
separar completamente sua vida profissional da pessoal, uma permeia a outra e o lider ndo
pode ignorar esse fato, pois diversos fatores como satisfacdo pessoal e sustentabilidade
econdmica irdo influenciar sua tomada de decisdo.

CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

O referencial tedrico ¢ a pesquisa demonstraram que a lideranga ndo é uma
habilidade apenas inata, mas pode ser desenvolvida de acordo com a capacidade intelectual
e inteligéncia emocional do individuo. O lider insere, positivamente ou negativamente,
uma identidade ao negocio, ele ¢ a espinha dorsal. O estilo ¢ ideal enquanto influencia
e atende os interesses mutuos. Essa influéncia atua a medida que o lider exerce uma
imagem de referéncia e, quanto maior a abrangéncia dessa referéncia maior também
sera seu poder influenciador.

A pesquisa demonstrou uma série de recomendagdes de lideres (Figura 1) de
experiéncia que podem ser classificadas em recomendagdes intrinsecas ao lider (delegar,
ser exemplo, ser inovador, ético, ousado, parceiro, motivado, entre outros), recomendagdes
com relagdo as pessoas (valorizar, desenvolver, compreender), e recomendagdes com
relag@o ao negocio (possuir visdo estratégica, visdo do futuro, foco, entre outros).

O lider deve estar preparado para contexto desafiador instaurado nos dias de hoje,
buscando em si proprio e na sua observagdo constante do ser humano e do ambiente
formas de compreender a motivacdo das atitudes e personalidades que ele encontrara em
sua carreira. Essa compreensdo ¢ necessaria para ter meios de influenciar, motivar e inibir
esforgos para o alcance dos objetivos organizacionais. Enquanto que o colaborador atua
diretamente com os recursos de produgao (tangiveis ou intangiveis) o lider trabalha com
o capital humano de forma a torna-los agentes dos processos de produgao.
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Figura 02. Recomendagdes aos lideres

LIDER

/De!egar,ser\
/ exemplo, ser \
inovador, ético,
ousado,
motivado, entre

outros.

Possuir visdo ('\
Valorizar, estratégica, -~
Q desenvolver, visdodo O
compreender. futuro, foco,
entre outros.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

O lider precisa primeiramente atender as expectativas organizacionais, mas para

isso ele deve também atender as expectativas das pessoas que ele lidera porquanto ¢é
através destas que se torna possivel chegar ao objetivo esperado. Sob essa perspectiva
tem-se o lider como um elo entre as pessoas e a organiza¢do. Em suma, € necessario que
o lider busque perfis e atitudes que desdobrardo em uma atuagao de sucesso, de acordo
com a Figura 2.

Figura 2. Quadro: Como o lider deve ser.

LIDER

Imprime uma identidade ao negdcio.

E a espinha dorsal do negdcio.

Existe enquanto influencia as pessoas.

E referéncia do grupo.

Conhece o perfil e individualidade de seus liderados.

Entende que o comportamento de seus subordinados é, em parte, reflexo de sua prépria atuagao.
E acessivel.

Permite que a comunicagéao flua em via dupla.

E atento aos cenarios para poder gerenciar a mudanga.

Maximiza os talentos movimentando os pares e fazendo fluir o compartiihamento de conhecimento e
experiéncias.

Delega com eficacia.

Fonte: Elaborado pela autora (2013).

Conclui-se que os objetivos desta pesquisa foram atingidos, entretanto, devido a

este tema ser extenso e complexo, novos estudos poderdo ser desenvolvidos para uma
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investigagdo profunda, de carater tanto organizacional quanto humano, em busca de
respostas associadas a lideranca. Este estudo ainda

pode ser empregado como base para futuros trabalhos em continuidade da
exploragdo do tema.
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