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Ninguém, com toda certeza, é capaz de assumir a lideran¢ca em todos os campos,
pois para um homem os deuses concederam as proezas da guerra, a outro, a
danca, para outro, a masica e o canto, e, num outro,

o todo poderoso Zeus colocou uma boa cabeca. (Homero)



RESUMO

Na atual realidade do mercado, onde a competitividade acirrada prima pela
inovacao, reducdo de custos, melhoria nos processos e maior lucratividade temos
que encontrar formas de melhoria continua, sendo essencial, o envolvimento de
todos. Neste prisma temos na figura do lider ndo somente o papel de delegacédo de
atividades, mas sim o de interagir, participar, envolver-se no processo e,
consequentemente no comportamento humano. O potencial humano deve ser
trabalhado, sendo no ambiente interno em manter o quadro de pessoal sempre
informado como fator de motivagcéo, participagcdo e multiplicacdo. A ideia deste
trabalho € apresentar o perfil do lider em uma instituicdo multidisciplinar.

Palavras-chave: Lideranca. Processos. Recursos Humanos.



ABSTRACT

In the current reality of the market, where fierce competitiveness strives for
innovation, cost reduction, process improvement and increased profitability we have
to find ways of continuous improvement is essential, the involvement of all. In this
perspective we have the figure of the leader not only the role of activities of the
delegation, but to interact, participate, get involved in the process and consequently
in human behavior. The human potential to be worked, and the internal environment
to maintain the staff always informed as a factor of motivation, participation and
multiplication. The idea of this paper is to present the leader of the profile in a

multidisciplinary institution.

Keywords: Leadership. Processes. Human Resources
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1 INTRODUCAO

Um lider ndo é apenas um personagem que pertence a histéria ou tem uma
aura de sobre naturalidade ao seu redor. Ha muitas situacdes nas organizacdes e na
vida social que envolvem essa capacidade de comandar visdo a realizacdo de
objetivos. Esse potencial deve manifestar-se ndo apenas em estadistas, fundadores
de nagbes ou dirigentes de religibes, mas também em treinadores de equipes
esportivas, comandantes militares, regentes de orquestras, professores e,
naturalmente, administradores de organizacdes de qualquer natureza ou tamanho.
Cada um deles tem suas metas especificas, e, em grande parte, € sua capacidade
de lideranca que esta sendo considerada quando se avalia 0 sucesso ou fracasso
dos grupos que eles comandam, bem como o grau de realizacdo daquelas metas.
(MAXIMIANO, 1995, p.357)

Nas instituicdbes cabe ao lider a ardua tarefa de tomar decisdes a todo o
momento que impactam diretamente no sucesso ou no fracasso empresarial,
considerando que a competividade do mercado global necessita de tomada de

decisGes mais complexas, exigindo do lider uma rapida e precisa decisao.

O tema liderangca tem sido alvo de pesquisas dentro do comportamento
organizacional, cientifico e até mesmo a psicologia social ligadas a evolucdo de

estudos em campos como a antropologia e a sociologia.

No que concerne as atividades organizacionais, os individuos buscam, de
modo geral, atender suas necessidades tanto no que diz respeito a se auto
realizarem quanto ao anseio de pertencerem a um grupo social. Com os estudos
gue abordam a cultura organizacional, o homem, notara que havera nesta jornada,
inumeros desafios a serem superados. E a partir disso, percebera que o papel de
um lider € fundamental. Daft (1997) afirma que a “lideranca € a habilidade de

influenciar pessoas com o objetivo de alcancar metas” (p.298).

Para iniciar os estudos sobre o assunto, serdo apresentados conceitos sobre
organizacdo no que concerne a existéncia de uma empresa e na questao de ser
uma das funcbes do administrador. Em seguida sera abordado o conceito de
lideranca, buscando explicitar o poder de acdo de um lider mediante a exposi¢édo de
alternativas e a busca por um resultado final satisfatorio para as partes interessadas,

ou seja, o papel do lider.



Segundo os autores (Stoner & Freeman, 1999, p. 182) a tomada de deciséo “é
o processo de identificar um problema especifico e selecionar uma acdo para
resolvé-lo”. Neste sentido apresentaremos resultado da pesquisa realizada com
lideres de uma instituicdo multidisciplinar, suas principais carateristicas, a
composicdo e o tipo de lider constante no quadro funcional da instituicdo
pesquisada.

1.1 OBJETIVOS

Analisar o perfil dos lideres que compdem o corpo de gestores de uma

instituicdo multidisciplinar.
1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Diagnosticar e identificar as principais caracteristicas do comportamento do
lider na instituicéo.

Caracterizar o perfil dos lideres na organizacao.

Sugerir melhorias nos processos realizados pelos lideres da organizacdo em

estudo.
1.3 JUSTIFICATIVA

A tomada de decisédo, processo fundamental para o lider, perpassa o momento
da escolha, do direito ou do esquerdo, do preto ou do branco, o processo decisoério
compreende outras etapas importantes.

Desta forma é essencial que as instituicdes estejam representadas por lideres
gue tenham visdo sistémica, analisando os prés e 0s contras que recairdo sobre a
instituicdo com a sua tomada de decisdo, esta expertise tem como objetivo eliminar
problemas, retrabalhos, processos desnecessérios, danos, aumento de custos ou
perda de receita. Muito embora o lider disponha de outras ferramentas para auxiliar
na tomada de decisdo, a capacidade de raciocinio precisa estar alinhada ao bom
senso, a sua sensibilidade, flexibilidade e diretrizes institucionais.

Neste sentido, uma grande contribuicdo ao entendimento do papel do lider foi
oferecida pelo professor canadense Henry Mintzberg, onde o mesmo concentrou-se
nas atividades que os lideres realizavam: o que eles faziam, com quem
conversavam, como se comunicavam, quanto tempo trabalhavam sozinhos e assim
por diante. Essa pesquisa deu-lhe base para fazer a proposicdo de que as

atividades dos lideres se classificam em dez papéis. Mintzberg definiu um papel



10

como um conjunto organizado de comportamentos que pertencem a uma fungcéo ou
posicdo identificavel e agrupou os dez papeis gerenciais em trés familias: papéis

interpessoais, papeéis de informacéo e papeis de decisao:

PAPEIS GERENCIAIS

Abrangem as relagGes interpessoais dentro e fora da organizacao,

INTERPESSOAIS nesse papel os gerentes sdo representados como simbolo, lider ou

ligacéo.

Estéo relacionados com a obtencéo e transmissao de informacoes,

INFORMACAO de dentro para fora da organizacéo e vice-versa. Os gerentes sao

disseminadores ou porta-voz.

Envolvem a solugcdo de problemas e a tomada de decisfes,
~ relacionadas com novos empreendimentos, disturbios, alocacao de
DECISAO P &

recursos.

Fonte:http://www.portal-administracao.com/2014/05/henry-mintzberg-e-os-papeis-
gerenciais.html

Nas organizagbes temos sistemas computacionais destinados a auxiliar e
controlar as mais diversas atividades, gerando uma quantidade enorme de dados.
Desta forma podemos afirmar que o banco de dados e os sistemas que 0s

manipulam se tornam componentes essenciais no cotidiano da sociedade.

Portanto, diante das limitagcbes de tempo e conhecimento, entre outra, o lider
muitas vezes por estar impossibilitado de encontrar a decisdo perfeita, busca a mais
adequada tendo em vista as condi¢cdes disponiveis, desta forma a tomada de
decisdo vai muito além do momento de escolha, compreendendo outras etapas

importantes.

Atualmente com a tempo diminuto, € indispensavel que as organizacfes
estejam representadas por lideres que consigam visualizar o todo positivo ou
negativo, que atingira a instituicdo com sua tomada de decisao, a fim de diminuir ou
eliminar danos, falhas, transtornos e retrabalhos. Embora o lider disponha de meios
tecnolégicos para auxilid-lo na tomada de decisdo, a capacidade de raciocinio

precisa estar aliada a boa sensibilidade, ao bom senso critico.
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Analisar uma realidade e propor solugbes simples que melhore ou modifique
uma determinada situagdo concreta € uma das principais atribuicbes do lider.
Portanto, justifica-se esta pesquisa a fim de analisar a realidade da instituicdo
multidisciplinar pesquisada e propor melhorias nos procedimentos no intuito de
auxiliar o lider na tomada de decisdo mais assertiva, no decorrer deste sera
apresentado, por meio de gréficos, os resultados obtidos com as entrevistas

realizadas com os gestores da instituicao.
1.4 ESTRUTURA

Este trabalho se apresenta em cinco capitulos: Introdugdo, Fundamentacéo
tedrica, Metodologia aplicada, Conclusao e Referencial bibliogréfico.

No capitulo 1 apresentamos a introducdo com as orientacdes iniciais, o tema
apresentado, o problema alvo da pesquisa, seus objetivos e a justificativa do
trabalho.

No capitulo 2 trazemos a fundamentacdo tedrica onde estdo descritas as

teorias relacionadas ao tema em tela.

No capitulo 3 temos a metodologia aplicada na pesquisa, que se fundamentou
através de entrevistas para a coleta de dados, as quais obtivemos respostas mais
longas com maior detalhamento, permitindo explorar ainda mais estas respostas

obtendo uma perspectiva mais qualitativa.

No capitulo 4 complementamos a argumentacdo, com a finalidade de

apresentar os objetivos atingidos com este trabalho.

Por fim, indicamos o referencial bibliografico que utilizamos para compor a

presente obra.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nas instituicbes encontramos problemas de cunho decisorios e, considerando
a amplitude e complexidade destes problemas, que envolvem riscos e incertezas
surge a necessidade da opinido e participacdo de diversas pessoas dos mais
variados niveis funcionais. Portanto o processo decisorio do lider em uma instituicdo

deve ser estruturado formalmente, consistente e transparente.

Breve historico: A tomada de decisdo na teoria classica devera ser baseada
em um processo de selecdo e escolha que conduza aquela alternativa que for

considerada Otima para a organizagao.

Até meados da década de 80, a Teoria Administrativa, influenciada pelas
mudancas preconizadas pelo desenvolvimento da economia, passa a receber
influéncia direta de estudiosos da administracdo que atraveés de pesquisas sobre a
pratica gerencial vem produzindo uma grande quantidade de propostas alternativas,
acompanhadas de iniumeros e inovadores relatos de experiéncias de grandes
dirigentes (PETERS E WATERMAN,1983; IACOCCA, 1985; MORITA, 1986;
SEMLER, 1988), de modo a provocar o aumento da eficacia empresarial, avancando

além dos limites da teoria da racionalidade econdmica.

A Teoria Contemporanea da Decisdo Gerencial tem valorizado elementos
como 0 senso comum, a simplicidade, o juizo das pessoas, a negociacdo politica,
além de aspectos comportamentais, presentes no processo decisorio; 0 que néo
significa a total exclusdo da racionalidade gerencial, apenas uma ampliacdo de
conceitos.

Para o economista estadunidense Herbert A. Simon (1997), o processo de
tomada de decisdo em uma instituicdo € complexo, posto que:

(...) uma decisdo complexa é como um grande rio que traz seus
afluentes as premissas incontaveis que constituem ou formam um
processo de decisdo. Muitos individuos e unidades organizacionais
contribuem em qualquer decisdo importante e a questdo da
centralizacdo ou descentralizacdo € um problema de arranjar este
sistema complexo em um esquema eficiente (...)

O autor aponta que a selecdo dos dados e informagdes que vao subsidiar a
decisdo sofrem uma série de influéncias, tanto do ambiente interno quanto externo

da organizacéo.
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De uma maneira geral, a definicdo de processo decisorio pode ser
apresentada como uma sucessdo de etapas que levam a tomada de decisédo e
garantem sua implementacéo. (CAMPOS, 1988).

Lindblon (LINDBLON, 1981), em sua abordagem politica da decisdo afirma
gue, o processo decisoério é extremamente complexo, sem principio nem fim, cujos
limites sdo incertos. Para seu estudo, é preciso antes de mais nada entender as
caracteristicas dos participantes, os papéis que desempenham, a autoridade e os
outros poderes que detém, como lidam uns com o0s outros e se controlam
mutuamente.

Desta forma, um dos primeiros passos para compreender o processo de
decisdo organizacional € a'identificacdo qualitativa de comportamentos
comunicativos de individuos engajados em processo de decisao". (BRAGA, 1987:
35)

Segundo Lindblon (1981):

(...) o processo decisorio politico ndo leva a solugcbes que possam ser
julgadas com base em padrbes de racionalidade; produz acordos,
conciliacbes e ajustes, cuja avaliacdo com vistas a equidade,
aceitabilidade, possibilidade de reexame e atendimento a variedade

dos interesses em jogo € sempre inconclusiva (LINDBLON, 1981:
110)

March e Simon (1970) na obra Teoria das Organizacbes, apontam a
observacdo do Programa da Organizacdo como fundamental para perceber os
aspectos comportamentais da instituicdo, de seus empregados e dos tomadores de

decisao.

Morgan (1996), em sua abordagem da metafora das organizacbées como
sistemas politicos, entra em contraste com a visdo das organizacdes enquanto
empreendimentos interligados e racionais que buscam um objetivo comum,
caracterizando-as como uma rede de pessoas independentes com interesses
divergentes que se juntam em funcdo de oportunidades, onde o controle do

processo decisorio é visto como uma das fontes de poder na organizacao.

Segundo Mintzberg:

(...) o processo de decisdo estratégica € caracterizado pela novidade,
complexidade e por néo ter fim, pelo fato da organizagdo, em geral,
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comecar com pouco conhecimento da situacdo de decisdo que a
espera ou 0 caminho para sua solucdo e por ter somente uma vaga
ideia de qual essa solucdo possa ser, e como ela sera avaliada
gquando for desenvolvida. Somente tateando um processo
descontinuo, envolvendo muitas etapas dificeis e um punhado de
fatores dindmicos cobrindo um periodo consideravel de tempo, é que
a escolha final é feita. (MINTZBERG, 1976:)

A autora Ana Maria Campos (1998), ressalta a existéncia de uma hierarquia
deciséria nas organizacoes, no sentido de que as decisbes tomadas no primeiro

nivel condicionam as decisfes tomadas ao nivel imediatamente inferior.

A autora entende que as organizacbes como "um conjunto integrado de

pontos decisorios" (CAMPOS, 1998:) com niveis hierarquicos distintos:

« Nivel superior had o predominio das decisdes estratégicas que tratam das
ligagbes entre a organizacéo e o ambiente externo. O nivel de incerteza é bastante
alto. Os chamados métodos de julgamento sdo baseados na experiéncia,
sensibilidade, intuicdo e criatividade;

« Nivel operacional as decisdes tendem a ser mais rotineiras, repetitivas.
Os problemas sao mais estruturados, com um controle maior sobre as variaveis. As
decisbes sao facilmente programaveis, com horizontes de tempo mais curtos. Este

nivel hierarquico situa-se na base das organizagoes;

« Nivel intermediario as decisbes sdo de integracdo entre 0s niveis

estratégico e operacional, articulando os horizontes de longo e curto prazos.

Os lideres, portanto, devem mostrar-se habeis para conduzir processos
multidisciplinares e deles participar, visto que demandam poder de abstracao,

analise e sintese.

Neste capitulo apresentamos alguns conceitos teoricos, necessarios ao
desenvolvimento do trabalho, passando pela tomada de decisao, lideranca, estilos
de lideranca, estratégias do lider na tomada de decisfes e, finalmente estruturar as

entrevistas realizadas com os lideres da institui¢ao.

2.1 TOMADA DE DECISAO

A informacdo um recurso efetivo e inexoravel para as empresas,
especialmente quando planejada e disseminada de forma
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personalizada, com qualidade inquestionavel e preferencialmente
antecipada para facilitar as decisées. (REZENDE, 2005 p.247).

A tomada de deciséo, portanto, € um ato que exige habilidade e informacéo
para se alcancar o objetivo. Desta forma, conforme descrito por Kazmier (1975)
Tomada de Deciséo € o ato ou efeito de tomar, de decidir, resolucdo, determinacéo,
deliberacdo, desembaraco, disposicao, coragem e capacidade de decidir.

KAZMIER L. J. (1975) afirma:

(...) a habilidade em tomar decisdes é a chave para o planejamento
bem-sucedido em todos os niveis da gestdo. Isto envolve mais que
uma simples selecéo de planos de acdo que assume pelo menos trés
fases: diagndstico, descobertas de alternativas e andlises

Sendo o diagnéstico a primeira fase do Processo de Tomada de Decisdo que

tem como fungéo a de identificar e visualizar o problema.

O processo de Tomada de Decisao vai ser arrolado nos campos da lideranca.
Historicamente temos a tentativa de explicar a natureza da lideranca, sendo que
alguns autores tém dado énfase a teoria do grande homem, na qual indica que as
principais tendéncias da sociedade foram iniciadas por grandes homens. A teoria da
lideranca na qual a época produzia o homem é defendida por seus seguidores, onde
concluem que os chamados grandes homens eram produtos de seu tempo de

condicOes e tendéncias culturais.

A evolugdo destes conceitos ocorre no contelddo e no conceito de
administracdo, foi acompanhado por modificagdes no conteddo e no conceito de
lideranca. A medida que a importancia do fator humano fazia-se sentirem-se em
administracdo, as técnicas de liderancas tiveram que passar por revisdo, por conta
disso foram feitas pesquisas rigorosas no campo do comércio e da industria,
estudando as reac¢fes dos individuos através de observacédo e registro com relacao

aos varios tipos de lideranca.

Esses estudos mostraram que o lider deve valorizar o trabalho dos individuos
e das equipes, ressaltando os aspectos positivos do que foi realizado e influindo na
construcdo de um ambiente estimulante para a realizagéo das atividades, portanto a
producdo ndo depende apenas da qualidade da matéria prima e da perfeicdo do
funcionamento das modernas maquinas, a produtividade em geral de um grupo tem

correlagdo com determinados tipos de lideranca.
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2.1.1 Tipos de problemas e niveis de decisédo

Mesmo adotando a simplicidade imposta pela racionalidade limitada, os
problemas e métodos de decisdo precisam ser classificados e analisados com
detalhe. “No ponto de vista da tomada de decisdo, os problemas podem ser
classificados em trés categorias: problemas estruturados, semiestruturados e nao
estruturados” (SHIMIZU, 2001, p.29).

O problema € considerado estruturado ou bem definido se sua definicdo e
fases de operacédo para chegar aos resultados desejados estdo bem claras e, sua
execucao repetida € sempre possivel. Temos como exemplo de problemas bem
estruturados os langamentos contébeis, folha de pagamento entre outros.

Os problemas semiestruturados sdo os problemas com operacbes bem
conhecidas, mas que contém algum fator ou critério variavel que pode influir no
resultado, como acontece com o problema de previsao de vendas ou compras.

Ja os problemas ndo estruturados, tanto os cenarios como 0s critérios de
decisdo ndo sé@o conhecidos ou fixados. O exemplo trazido por Shimizu € a
operacdo de escolha da capa de uma revista semanal ou pagina do jornal de
circulacdo diaria, na qual diversas alternativas estado previstas, mas qualquer uma
delas pode ser substituida na ultima hora, caso algum outro fato mais relevante
ocorra.

. Ainda, é importante ressaltar que a decisdo em qualquer dos trés tipos de
problema pode ser diferenciada pelo nivel da deciséo, qual seja:

. Estratégico: Geralmente sédo decisbes de longo prazo entre dois e cinco
anos;

. Tatico: Decisbes de médio prazo, entre alguns meses e até dois anos;

. Operacional: Para curto prazo, sendo alguns dias ou alguns meses;

. Despacho ou liberacéo: DecisGes instantaneas, de curtissimo prazo tendo

sua liberacdo em algumas horas ou dias;

Existem superposi¢cdes entre os tipos de problemas e os niveis de decisao,
mas a responsabilidade de decisdo cabe a grupos distintos de decisdes. Por
exemplo, o problema da escolha da capa de uma revista semanal pode ser decidido
em nivel operacional, se as opc¢des para a escolha da capa da revista foram
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decididas em uma reunido semanal dos editores, ou pode receber deciséo do tipo de
despacho, se a necessidade de alteracdo ocorrer durante a impresséo das revistas.

Um problema nédo estruturado, como investimento em PeD, ndo pode ter uma
decisdo em nivel operacional, mas apenas em nivel estratégico. Muitos problemas
semiestruturados ou nao estruturados de grande porte s6 podem ser analisados e
resolvidos, de maneira satisfatoria, mediante decisdo que envolva sistemas

especialistas, rede neural ou algoritmos difusos. (SHIMIZU, Tamio, 2001, p.58).

Por outro lado, Ansoff (1977, p.30) define a decisdo estratégica como a que se
preocupa principalmente com problemas externos, ou com a empresa e seu
ambiente. As decisdes taticas preocupam-se com a estruturacdo dos recursos da
empresa, de modo a crias alternativas de execucdo que visam aos melhores
resultados. As decisdes operacionais visam a maximizar a eficiéncia do processo de
conversdo dos recursos, a rentabilidade das operacdes correntes. Embora distintas

todas as decisdes interagem entre si, sao interdependentes e complementares.

Shimizu (2001, p.73) julga que muitos excelentes decisbes nao utilizam uma
teoria para ajuda-los a decidir e lanca a seguinte duavida: “As boas decisfes sao
acidentais, ou existem principios l6gicos que guiam o raciocinio no processo de

decisao?”

De acordo com a afirmacéo de Ansoff (1977, p.30), “no processo de tomada de
decisdo, existem varios enfoques sobre decisbes empresarias individuais ou em

grupo. Decisdes estratégicas tendem a ser tomadas por esses grupos”.

2.1.2 Modelo tedrico de processo decisorio

A modelagem tedrica de processo decisorio supde que a tomada de deciséo
gerencial seja racional no sentido de que os gerentes fazem escolhas consistentes,
de valor maximizado dentro de restricbes especificadas (ROBBINS e DECENZO,
2004, p.119).

Para estes autores, um tomador de decisdo perfeitamente racional seria
plenamente objetivo e l6gico. Definiria um problema com cuidado e teria uma meta
clara e especifica. Além disso, as etapas nos processos de tomada de deciséo

levariam consistentemente a escolha da alternativa que maximiza aquela meta.
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Neste sentido, Bazerman (2004, p. 5) coloca que “um processo racional de
decisdo subentende que o decisor seguiu seis fases de um modo totalmente
racional, isto é, os tomadores de decisédo (1) definem o problema perfeitamente, (2)
identificam todos os critérios, (3) ponderam acuradamente todos os critérios
segundo suas preferéncias, (4) conhecem todas as alternativas relevantes, (5)
avaliam acuradamente cada alternativa com base em cada critério e (6) calculam as

alternativas com preciséao e escolhem a de maior valor percebido”.

De acordo com as colocacfes de Robbins e Decenzo e Bazerman algumas
suposi¢cdes de racionalidade perfazem o modelo racional de processo decisorio que
€ o fundamento das modelagens tedricas sistematizadas para as tomadas de

decisao.

Tratando das suposi¢cdes de racionalidade, Robbins e Decenzo (2004, p.81)
afirmam que estas muitas vezes ndo se mantém verdadeiras porque o nivel de

certeza exigido pelo modelo racional raramente existe. Ou seja, 0s autores dizem:

A certeza infere que um gerente pode tomar uma deciséo

precisa porque o resultado de cada alternativa é conhecido. No
mundo real, sabemos que esse ndo é o caso. A maioria dos
gerentes, portanto, precisa tentar atribuir probabilidades aos
resultados que pode surgir. Esse processo é conhecido como lidar
com risco. Quando tomadores de decisdo ndo tém pleno
conhecimento do problema e ndo conseguem determinar nem
mesmo uma probabilidade razoavel de resultados alternativos, eles
precisam tomar sua decisdo sob uma condig&o de incerteza.

Outra questdo torna-se importante de ser tratada quando se fala de
pressupostos de racionalidade, que é a propria definicdo desta ultima. Bazerman
(2004) define racionalidade no contexto do processo decisério como sendo o
processo de tomada de decisdo que leve ao resultado 6timo, dada uma avaliacdo
precisa dos valores e preferéncias de risco do tomador de decisdes.

Além do mais, o autor diz: “0 modelo racional € baseado em um conjunto de
premissas que determinam como uma decisdo deve ser tomada em vez de
descrever como uma deciséo é tomada” (BAZERMAN, 2004, p. 06).

Restricbes de tempo e custo limitam a quantidade e a qualidade das
informacdes disponiveis. Além disso, os tomadores de decisdes retém somente uma
quantidade relativamente pequena de informacdes em sua memoria Util. Para

finalizar esta questdo, Bazerman acrescenta que limitagbes de inteligéncia e de
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percepc¢des restringem a capacidade de os tomadores de decisdes “identificarem” a
solucdo 6tima a partir das informagfes que estdo disponiveis. E concluiu que, juntas
essas limitacdes os impedem de tomar as decisdes Otimas que o modelo racional

pressupoe.

2.1.2.1 Etapas do processo decisorio

O processo decisorio € complexo e depende das caracteristicas pessoais do
tomador de decisdes, da situacdo em que esta envolvido e da maneira como
percebe a situacdo. O processo decisorio exige sete etapas, segundo Chiavenato
(2004, p. 349). A saber:

1) Percepcéao da situacdo que envolve algum problema;

2) Andlise e definicdo do problema,;

3) Definicdo dos obijetivos;

4) Procura de alternativas de solug¢ao ou de cursos de acéo;

5) Escolha (selecédo) da alternativa mais adequada ao alcance
dos objetivos;

6) Avaliacdo e comparacao das alternativas;
7) Implementacéo da alternativa escolhida;
Cada etapa influencia as outras e todo o processo. Nem sempre as etapas
sdo seguidas a risca. Se a pressao for muito forte para uma solucédo imediata, as
etapas “3”, “5” e “7”, podem ser abreviadas ou suprimidas. Quando nao ha pressao,

algumas etapas podem ser ampliadas ou estendidas no tempo.

2.1.3 Estilo de solugéo de problemas

A tomada de decisdo é uma das atividades essenciais no contexto gerencial,
pois tudo o0 que o0 gerente vier a realizar recaira sobre qual o melhor caminho a
seguir, portanto eles necessitam de determinadas aptiddes para obter éxito na
funcdo de gerenciar. “A tomada de decisédo é o processo de identificar os problemas
e as oportunidades e em seguida soluciona-los. A tomada de decisdo envolve

esforcos antes e depois da escolha real.” (DAFT, 2005, p.196).

As pessoas geralmente diferem na maneira que procedem para solucionar

problemas. Jung identificou quatro funcdes relativas a esse processo: sensacao,
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intuicdo, pensamento e sentimento. Daft esclarece que coletar informagdes e avaliar
informacgdes sao atividades separadas, sendo que a coleta pode ocorrer por meio da
sensacao ou da intuicdo. Ja a avaliacdo é realizada através do pensamento ou do
sentimento. Jung ainda completa que somente uma das quatro func¢des, sensacéao,
intuicdo, pensamento e sentimento, é dominante em uma pessoa. Porém, as
funcdes de coleta de informag¢des normalmente sdo combinadas com as func¢des de
analise das informacdes (DAFT, 2005 p. 196).

Desta forma, observa-se na literatura especializada algumas formas

especificas para a resolucéo de problemas administrativos.

2.1.4 Tipos de Estilos de Aprendizagem

Cada individuo possui uma maneira preferida pela qual o aprendizado é
melhor realizado. A aprendizagem, de acordo com Daft (2005) “é uma mudanca no
comportamento ou no desempenho que ocorre como resultado da experiéncia”. Esta
pode vir mediante a observagdo dos outros, da leitura ou de escutar fontes de

informacé&o, ou experimentar as consequéncias de seu préprio comportamento.

Os estilos de aprendizagem diferem de acordo com os diversos estilos
individuais, e geralmente s&@o norteados pelas metas de cada pessoa. Algumas
pessoas aprendem melhor participando de experiéncias novas, pois aprendem pela
experiéncia concreta. Outras aprendem melhor através da leitura de teorias
abstratas, recorrendo a conceitualizacdo abstrata. E ha também aqueles que se

utilizam da experimentacédo ativa, que séo os individuos que aprendem fazendo.

Cada lider, portanto, age de acordo com a sua personalidade, de acordo com
o seu perfil psicoldgico dentro da organizacdo onde esta inserido. As acfes destes
gestores sao fortemente determinadas por esses fatores. S8o acfes importantes
como tomada de decisdo, comunicacao e relacionamento interpessoal no trabalho,
relacionamento com stakeholders, entre outras. Certamente que sdo esperados
determinados perfis de certos tipos de gestores, que fazem parte das mais diversas
tipologias de organizacbes, com suas relevantes e interessantes culturas

organizacionais.
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2.1.5 Organizagédo como um Sistema de Decisdes

Segundo Chiavenato (2004, p. 348), o comportamento humano nas
organizacdes € visualizado de maneira diferente pelas varias teorias da

Administracdo. Segundo ele, séo:

Teoria Classica da Administracdo:  Considera os individuos
participantes da organizacdo como instrumentos passivos, cuja
produtividade varia e pode ser elevada mediante incentivos
financeiros (remuneracdo de acordo com a producdo) condigbes
fisicas ambientais de trabalho favoraveis. E uma posi¢éo simplista e
mecanicista.

Teoria das Relacbes Humanas: Considera os individuos
participantes da organizacdo como possuidores de necessidades,
atitudes, valores e objetivos pessoais que precisam ser identificados,
estimulados e compreendidos para obter sua participagdo na
organizacgdo, condicdo basica para sua eficiéncia. E uma posicéo
limitada.

Teoria Comportamental:  Os individuos participantes da
organizacao percebem, raciocinam, agem racionalmente e decidem a
sua participacdo ou nao participagdo na organizacdo como
tomadores de opinido e decisdo e solucionadores de problemas.

O tomador de decisao, segundo Chiaventato (2004, p. 348) esta inserido em
uma situacdo, pretende alcancar objetivos, tem preferéncias pessoais e segue
estratégias (curso de acdo) para alcancar resultados. A decisdo envolve uma opcéao.
Para a pessoa seguir um curso de acao, ela deve abandonar outros cursos que
surjam como alternativas. H4 sempre um processo de selecéo, isto é, de escolha de
alternativas. O processo de selecdo pode ser uma acéo reflexa condicionada (como
digitar as teclas do computador) ou produto de raciocinio, planejamento ou projecao
para o futuro. Todo curso de agdo é orientado no sentido de um objetivo a ser
alcancado e segue uma racionalidade. O tomador de decisdo escolhe uma
alternativa entre outras: se ele escolhe os meios apropriados para alcancar um

determinado objetivo, sua deciséo é racional.

2.1.5.1 Teoria das decisdes

Decisdo é o processo de andlise e escolha entre as alternativas disponiveis
de cursos de acdo que a pessoa devera seguir. Toda decisdo, segundo Chiavenato

(2004, p. 348), envolve seis elementos. A saber:
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1) Tomador de decisdo: E a pessoa que faz uma escolha ou opgdo
entre varias alternativas futuras de acao;

2) Objetivos : S&o os objetivos que o tomador de decisdo pretende
alcancar com suas agoes;

3) Preferéncias: S&o os critérios que o tomador de deciséo usa para
fazer sua escolha;

4) Estratégica: € o curso de a¢do que o tomador de deciséo escolhe
para atingir seus objetivos; O curso de ag¢do é o caminho escolhido e
depende dos recursos de que pode dispor;

5) Situacdo : Sao os aspectos do ambiente que envolve o tomador de
decisédo, alguns deles fora do seu controle, conhecimento ou
compreensdo e que afetam sua escolha;

6) Resultado: E a consequéncia ou resultante de uma dada
estratégia;

2.1.5.2 Decorréncia das Teorias das decisdes

O processo decisorio para Chiavenato (2004, p. 349), permite solucionar
problemas ou defrontar-se com situacdes. A subjetividade nas decisdes individuais é

enorme.

A. Racionalidade limitada. Ao tomar decisfes, a pessoa precisaria de um grande
namero de informacdes a respeito da situacdo para que pudesse analisa-las e
avalia-las. Como isso estad além da capacidade individual de coleta e andlise, a
pessoa tina decisdes por meio de pressuposicoes, isto é, de premissas que ela
assume subjetivamente e nas quais baseia a sua escolha. As decisdes relacionam-
se com uma parte da situagcdo ou com apenas alguns aspectos dela.

B. Imperfeicdo das decisbes. N&o existem decisbOes perfeitas: apenas umas sao
melhores do que outras quanto aos resultados reais que produzem. Para proceder
de maneira racional nas suas acfes, a pessoa precisa escolher dentre as diferentes
alternativas as que se diferenciam pelos seus resultados; esses; por sua vez, devem
estar ligados aos objetivos que a organizagéo pretende atingir. O processo decisorio
racional implica a comparacédo de caminhos (cursos de acéo) por meio de avaliacao
prévia dos resultados decorrentes de cada um e do confronto entre tais resultados e
0s objetivos que se deseja atingir. O critério norteador na decisao é a eficiéncia, isto
€, a obtencao de resultados maximos com recursos minimos.

C. Relatividade das decisdes. No processo decisorio, a escolha de uma alternativa
implica na renuncia das demais alternativas e a criagcdo de uma sequéncia de novas

alternativas em casa decisdo da-se o nome de arvore de decisdo. Toda decisdo &,
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até certo ponto, uma acomodacao, pois a alternativa escolhida jamais permite a
realizacdo completa ou perfeita dos objetivos visados, representando apenas a
melhor solucdo encontrada naquelas circunstancias. A situacdo do meio ambiente
limita as alternativas disponiveis, estabelecendo o nivel que se pode atingir na
consecucdo de um objetivo. Esse nivel nunca é 6timo, mas apenas satisfatorio.

D. Hierarquizacdo das decisdes. O comportamento € planejado quando é guiado
por objetivos e é racional quando escolhe as alternativas adequadas a consecucao

dos objetivos.

2.2 LIDERANCA: CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Segundo Borges (2009, p. 5), “A atitude de liderar ja era exercida muito antes
de se encontrarem definicbes a respeito. Durante esse processo de defini¢des,
varios modelos de lideranca foram desenhados pela sociedade”.

Por aproximadamente trés milhdes de anos, o perfil de lideranca era o do lider
“sabio”, “mistico” e “intuitivo”. Nesta época, as civiliza¢cdes ndo se fixavam a terra,
somente a religido os mantinha mais estaveis.

Na sociedade agricola, o lider era o dono de fazenda, detentor de terras que
geria seus funcionarios com repreensdes, dando origem aos lideres feudais. No
periodo marcado pela Revolugdo Industrial, surge um novo perfil de lideranca
baseado no “gerente” pensante e analitico, mas que concentravam em suas maos
as decisbes, sem a interferéncia do conhecimento ou criatividade de seus
funcionarios.

Neste contexto histdrico é possivel verificar que liderar era exercer um papel
de imposicdo: eu mando e vocé obedece. N&o era possivel visualizar o
desenvolvimento de lideranca enquanto processo de mudanca, de aprimoramento e
de acéao transformadora.

Com o aparecimento de novas demandas da sociedade, outros modelos de
trabalho se fizeram necessarios e as organizac¢des tiveram que quebrar paradigmas.
Hoje, fala-se em modelo de lideranca, em lideres de lideres, em equilibrio entre os
enfoques para resultados e desenvolvimento do homem, bem como nas vantagens
encontradas em comportamentos democraticos. O trabalhador deixou de ser
executor e maquinario, para se tornar um profissional que se sinta livre e

desimpedido para agir profissionalmente, de forma autbnoma, responsavel e que —
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obviamente — produza resultados. Assim, torna-se necessaria uma Visao
empreendedora tanto para lideres quanto para liderados.

De acordo com Borges (2009, p. 7) no Brasil, felizmente, ja existem pesquisas
especificas que avaliam o comportamento das liderancas corporativas e para
sobreviver a tantas adversidades as empresas passaram a buscar diferenciais,
focando na gestdo de pessoas e concentrando atencéo especial no desenvolvimento
de suas liderancas, tendo em vista o poder de influéncia do lider e sua capacidade
de impulsionar resultados no ambiente organizacional. Por isso, Borges explica que
ao longo do tempo € possivel verificar que o empregado, quando tem confianca e
comprometido com a empresa, obtém mais e melhores resultados do que o
empregado vigiado e mandado, ou seja, tem autonomia.

A lideranca, dentro de uma visdo moderna, esta sendo buscada pelo simples
fato da estrutura classica se apresentar cada vez mais ineficaz: controlar
empregados custa caro e ndo obtém a produtividade esperada da organizacdo. Mais
ainda, devemos entender alguns principios ligados a lideranca, principalmente por
tratar-se de um assunto que, conforme citado acima, € pesquisado ha anos, e
existem algumas abordagens a serem entendidas na evolucdo destes estudos.

O periodo que se segue apos a Segunda Guerra Mundial, denominado de
“guerra fria”, caracterizou-se por grande competitividade entre Estados Unidos da
América (EUA) e pela Unido das Republicas Socialistas e Soviéticas (URSS),
principalmente na questdo bélica, para mostrar ao mundo qual o melhor sistema
deveria prevalecer.

Para acompanhar estas transformacfes derivadas da crise p06s-1930, a
atuacao do Estado se altera, ao criar a figura do Welfare State (Estado do Bem Estar
Social), responsabilizando-se por areas como saude, habitacdo e educacdo baseado
no modelo de gestdo burocratico. Este modelo burocratico adotado tanto pelo
Estado quanto pelas empresas mostrar-se-a incapaz de oferecer um ambiente
criativo e renovador em virtude das mudancas vividas pela sociedade moderna no
mundo dos negaocios.

A burocracia aplicada, tanto na gestdo do Estado quanto nas empresas, vem
para adequar normas e regulamentos em face de dois ambientes: o formalismo, cuja
énfase recai nas tarefas organizadas pela rigidez da burocracia, e nas relacdes
humanas, reconhecendo-se a Iimportancia das pessoas no processo de

industrializacao.
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Este modelo burocrético era passivel de erros ou disfungfes, denominados de
descaminhos da burocracia, por pautar-se no controle rigido das acdes
empresariais, incentivarem praticas contrarias a boa gestdo empresarial e nao refletir
um posicionamento moderno.

Diante deste quadro de faléncia da burocracia, abre-se espaco para estudos
cientificos sobre motivagbes e valorizacdo do ser humano, focados no perfil dos
lideres por significar a sobrevivéncia empresarial em épocas de turbuléncia.

A partir dai, foram formuladas novas teorias sobre lideranca, com o objetivo

de estudar e tracar o perfil de um lider em um ambiente de negdcios.
2.2.1 Conceitos de lideranca

Segundo Gardner (1990, p. 17), a lideranca é o processo de persuaséo, ou de
exemplo, através do qual o individuo (ou equipes de liderancas) induz um grupo a

dedicar-se aos objetivos pelo lider, ou partilhado pelo lider e seus seguidores.

A liderangca ndo tem uma receita exata, pois ela é muito complexa e possui

varios pontos a serem abordados.

Chiavenato (1994, p. 72) diz que a lideranca é dirigida através do processo da
comunicacdo humana, ela é definida como a arte de induzir as pessoas a cumprirem
suas obrigacdes com zelo e correcdo. E a capacidade de influenciar as pessoas a
fazerem aquilo que devem fazer. Todas as pessoas em algum momento da vida

sera um lider.

Uma organizacéo para dar resultados e atingir os seus objetivos precisa ter
uma 6tima lideranca, um exemplo claro sobre isso seria de uma orguestra sem um
maestro, a orquestra seria um fracasso, mesmo assim € nha organizagcdo, é

imprescindivel para que ela atinja seus objetivos.

Chiavenato (1994, p. 73) ainda estabelece que: “A lideranca é um tipo de
influéncia entre pessoas, uma pessoa influencia a outra em funcdo de

relacionamento existente entre elas”.

Lideranca para Chiavenato (2005, p. 183), é definida como uma influéncia
interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido de modificar ou provocar o

comportamento de outra pessoa de maneira intencional, exercida em uma dada
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situacao e dirigida pelo processo de comunicagdo humana para consecucédo de um

ou mais objetivos especificos.

Para Lacombe (2005, p.214) demonstra que um bom lider, além de motivar,

deve possuir as seguintes caracteristicas:

Confianca em si;

Crencga no que faz;

Viséo clara de onde quer chegar;

Boa capacidade de comunicacgao;

Tomar decisdes e ter calma em momentos de crise;

Visualizar o sistema como um todo;

Entender que a diversidade das pessoas traz forca para a
equipe;

»  Avaliar as pessoas e fazer com que as pessoas certas ocupem
os lugares certos em momentos certos;

> Motivar os seus liderados;

VVVVVYVY

Verifica-se entdo, que a lideranca é uma qualidade que faz com que alguém

seja capaz de influenciar e conduzir o grupo para um objetivo.

Para ser um bom lider em uma organizacdo, ndo é tdo simples, ele vai
precisar de muita influéncia e para que isso aconteca o lider tera que convencer o

seu superior que a sua ideia € eficaz, ou seja, que sua ideia ira funcionar.
2.2.2 Pessoas

A lideranca envolve os subordinados ou seus seguidores, que podem
obedecer ou néo. E o que vai definir o status do lider, pois sem subordinados, todos

os predicados do lider sao insignificantes.

Considerando que, cada individuo tem sua gama propria de necessidades
humanas, que se expressam também no grupo. Além disso, a situacdo ou fatores
externos exercem grande influéncia no grupo que também tem sua personalidade ou
caracteristicas, ou seja, os tracos de personalidade do grupo variam de acordo com
seus objetivos (KRAUSE, 1988, p.77).

Se a personalidade do grupo é em funcédo de seus objetivos, o lider pode
valer-se dos objetivos do grupo como apoio para fazer o grupo evoluir. Quando
Stoner e Freeman (2002, p.344) se referem a influéncia de pessoas como fator
determinante da lideranca, Krause (1988, p.71) amplia este pensamento, citando

outros fatores que se relacionam as pessoas, sao os fatores psicolégicos e



27

sociolégicos e que seu éxito depende da atitude integrada e dirigida para um
objetivo comum e ao grupo em se tratando de pessoas.

Os fatores psicolégicos e socioldgicos possuem outras nuances, Visto que,
lidar com pessoas, envolve sentimentos, crencas, familia, cultura, valores.
Lembrando que cada individuo é Unico e cada qual possui seus proprios
sentimentos, cultura, valores, etc. Sendo assim, pessoas sao fundamentais, ndo ha
como exercer lideranca sem elas. Entdo, o lider precisa considerar o ser humano
como algo a ser respeitado muito, e ter habilidades para lidar com ele, visto que, a
lideranca depende da aceitagdo integral do lider pelo grupo, e de sua capacidade de
integrar esforgos (KRAUSE,1988, p.71).

Desta forma, o papel do gerente, que atua como lider dentro da empresa, é
de suma importancia para que os subordinados se sintam bem e proporcionem um

atendimento de qualidade aos clientes.

2.2.3 Poder

A lideranca implica poder no sentido de que, ela envolve a distribuicdo do
poder entre os lideres e os membros do grupo. O poder segundo Stoner e Freeman,
(2002, p.344), é a capacidade de exercer influéncia, ou seja, de mudar de atitudes
ou o comportamento do grupo ou de um individuo. O grupo tem poder embora

menor que o lider, eles podem moldar e moldam varios tipos de atividades grupais.

O poder do administrador vem de cinco bases (cinco poderes): poder de
recompensa, coercitivo, legitimo, de recompensa, de referéncia e de competéncia. O
potencial do administrador lider é proporcional ao niumero de valores agregados
dessas fontes. O tipo de poder mais usado pelo lider é que definird o tipo de
lideranca que ele exerce (STONER e FREEMAN, 2002, p. 344).

Geralmente o lider conta com o apoio da organizacéo, pois € dela que emana
o direito de dirigir, avaliar, recompensar e punir, dentro de certos limites ora definido
por ele mesmo ou pela diretoria. Quando um empregado desobedece a ordens
legitimas, a organizacédo lancara méo de medidas disciplinares para fazer valer o
direito que o supervisor tem de disciplinar seus subordinados. No entanto, embora
nao tenha em maos o poder de trinta anos atras, € ainda dele que depende em
grande parte, o futuro de seus subordinados. E ele que define ou indica acerca de
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promog¢fes e aumentos de salarios, o seu apoio ou desfavor tém muito peso na

maioria das situagoes.

Embora a maxima que diz que conhecimento € poder, na questdo de
lideranca, ainda € verdade, mas, surge um conflito no caso de um administrador
supervisionar o trabalho de peritos ou especialistas altamente adestrados. Neste
caso, como o subordinado tem o poder do conhecimento especialista o poder do
administrador se torna ilusorio. E a vista da crescente dependéncia dos especialistas

e peritos, esse problema representa uma tendéncia atual.

Assim, é correto afirmar que se o lider ndo tem a especializacdo necessaria
para dominar um trabalho, ele nem pode dizer ao subordinado como este o deve
fazer nem pode supervisiona-lo para certificar-se de que esteja sendo feito
corretamente. No entanto, ele podera amparar-se em suas relagcbes com os
subordinados ou entdo do poder de recompensa ou referéncia. Faz isso por oferecer
um salario mais alto, privilégios, certas “imunidades”, que para outros ndo seria

possivel usufruir.

2.3 ESTILOS DE LIDERANCA

Segundo Mintzberg, boa parte do trabalho de gestdo envolve fazer o que os
especialistas fazem, mas de modos especificos, aproveitando os contatos, status e
informagdes especiais do gerente. Desta forma o autor criou 0 seguinte modelo de

gestao:
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Modelo de Gestao

Fora da organizagio MNegociando

Ma diregSo do resto

Fazendo conexdes . -~
da organizagio

Comunicando

Estruturando GESTOR

Modelando

Programando

Comunicando

controlando

Liderando

Dentro da unidade

Fonte: (Mintzberg, 2010, p. 60)

Na exemplificagdo da figura acima, podemos observar que o0 gestor esta ao
centro, tendo como objetivo supremo da gestdo a de garantir que a instituicao sirva a
seu proposito basico, seja ele a de administrar ou vendas, exigindo a realizacédo de

acOes eficazes.

Temos, portanto, dois papéis sendo realizados em cada um dos planos,
sendo que no plano de informacdes, 0s gerentes comunicam (em todas as direcdes)
e controlam (dentro da empresa). No plano das pessoas, lideram (dentro) e fazem
conexdes (com o mundo exterior). E no plano da acgéo, eles executam (dentro) e
negociam (fora). Também vemos que, dentro de suas proprias cabecas, 0s gerentes
estruturam, modelam (concebem estratégias, estabelecem prioridades, etc.) e
programam (seu proprio tempo). Cada um dos aspectos do modelo € discutido antes

gue todos sejam trabalhados em conjunto na concluséao.

O autor Chris Lowney (2014), traz a mensagem de que Lideranca Herdica é
tdo importante, ao ajudar a desmistificar a ideias de lideranga como algo ao alcance
de uns iluminados e contrapondo, claramente que todos e cada um de nés, é um

lider, e, bem ou mal, estamos sempre a liderar.

Para ser lider ndo é preciso possuir um conjunto de caracteristicas ou adotar

determinados procedimentos, mas, acima de tudo, importa que a lideranca venha de
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dentro, isto porque a verdadeira lideranca tem tanto a ver com quem eu Sou como

com aquilo que fago.

Neste sentido, lideranca ndo se aplica, necessariamente, éxito, status ou
poder, até porque muitos lideres falharam, foram derrotados e humilhados, mas
implica, obrigatoriamente, ter algo em que se acredita e ser-se heroico na honrada
defesa dessas convicgoes.

Defende Chris Lowney, na obra Lideranca Heroica, que o lider ndo se
evidencia através de praticas de comando espalhafatosas, destinadas ao espetaculo
e reconhecimento publico. E conclui que sdo quatro os pilares essenciais em que

assenta a constru¢ao e a manutencgao da lideranca:

- Autoconhecimento: que implica a capacidade de cada um compreender,
através de uma avaliacdo diaria, os seus pontos fortes, as suas fraquezas, 0s seus

valores e a sua visdo do mundo:;

- Engenho: que representa a coragem de inova e de adaptacdo a um mundo

em constante mudanga;

- Amor: que significa ter sempre uma atitude positiva, cheia de Amor, no

relacionamento com oS outros;

- Heroismo: que reclama a capacidade de uma constante automotivacéo

assente em ambicdes heroicas.

S&o, pois, um conjunto de principios que tanta falta nos tem feito e que urge
assimilar. Chega de férmulas magicas para atingir a lideranca. Devemos nos
conscientizar, de uma vez por todas, que cada um de nds tem uma esfera de
influéncia muito maior do que imagina. Que cada um de nés tem uma esfera de
influéncia muito maior do que imagina. Que cada um de nds € um lider e que nossa
acao determina ndo s6 o nosso futuro individual, mas também o futuro coletivo da

sociedade em que estamos inseridos.

E tempo de por a termo & busca de salvadores e iluminados que nos guiem. E
essencial comegarmos por nos encontrar a no0s proprios, percebemos 0 nosso lugar

no mundo e o caminho que queremos trilhar com a nossa vida.

E essencial fugirmos a liderancas estereotipadas, consensuais e ocas. E

tempo de voltarmos a cultivar liderangcas baseadas em convicgbes profundas,
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liderancas confirmadas pela vida vivida, liderangas que valham pelo que sao e nao
pelo que ostentam ou aparentam. No fundo, € preciso voltarmos a cultivar liderancas

heroicas, ou melhor, vidas heroicas.

Complementando alguns dos conceitos de lideranca ja mencionados, Krause
(1988, p.74), esclarece que existem fatores determinantes da lideranca, os quais sao
as necessidades humanas fundamentais dos individuos, o0 modo de ser do grupo

propriamente dito, a situacéo e a personalidade do chefe.

De acordo com estes determinantes ele apontou trés tipos de lideranca, a

democratica, a autocratica e a liberal.

Explica Krause (1988, p.74) que, "Em determinadas situacdes, a lideranca
autocratica € a mais adequada; sob certas situacdes, a lideranca democratica é a

melhor; sob determinadas condicdes, a lideranca liberal € a melhor".

Desta forma, podemos afirmar cabe ao lider o dever de saber quando ser
democrético, quando ser liberal e quando se impuser, ou seja, para cada situacao
ele tem de saber como se comportar. Além disto, deve-se ter sempre em mente que:
lideranca autocratica nao significa ditadura; lideranca democrética nao é levar tudo a

voto; lideranca liberal ndo significa auséncia de lideranca (KRAUSE, 1999, p. 75).

A lideranca € especifica em rela¢do a situagdo que no momento se investiga,
e ha de levar em conta também a realidade de cada empresa na hora das decisdes.
Observe o quadro abaixo que expde algumas caracteristicas dos trés estilos de

lideranca:

Tipos de liderancas e suas caracteristicas

Clima Atitude do grupo Tomada de Responsabilidade
decisao
Autocratico Obediéncia No chefe No chefe
Democratico Cooperagéao Chefe / grupo Chefe / grupo
Liberal Iniciativa Individuos Individuos

Fonte: Krause (1988, p.76)
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Para diferentes tipos de situagdo obviamente exige diferentes tipos de
comportamento, e ndo ha razdo para crer que um comportamento de lideranca
altamente estruturado possa ser padréo de eficacia. Nao obstante, ndo encontramos
nenhuma relacédo entre desempenho organizacional e comportamentos especificos
de lideranca. Diante disto, cabe indagar se ha relagces entre o desempenho do lider
e os estilos de lideranca, ou seja, a abordagens mais gerais de lideranca.

Antes de qualquer coisa, ndo existem comportamentos exclusivos e
especificos de lideres. Os “comportamentos de lideranca” tipicos, como dirigir,
planejar, controlar e supervisionar, também sdo mantidos, vez por outra, por
individuos que ndo ocupam posicdo de lider. E costume pedir a um empregado para
preparar um plano de trabalho, para ensinar o trabalho a outra pessoa, para
inspecionar o servico, ou mesmo para avaliar o trabalho do companheiro. De modo
geral, a maioria dos supervisores e seus empregados diferem na frequéncia com

gue se comportam de determinadas formas.

O problema de estudar o comportamento de lideranca torna-se mais dificil
porque normalmente as fungcbes de decisdo, como planejar, dirigir e avaliar ocorre
com intervalos pouco frequentes. Muitas vezes é dificil de definir, por exemplo, uma
ordem de um administrador pode ser apresentada sob a forma de pergunta ou
sugestdo, sua avaliacdo pode ser expressa por um sorriso ou por um siléncio
saliente. Outras vezes a funcdo do supervisor consiste muitas vezes em passear
calado pelo local de trabalho, parando ocasionalmente para indagar dos

subordinados como vao as coisas.

O comportamento dos lideres, segundo os trés estilos de lideranca esta

sintetizado no quadro a seguir criado por Chiavenato (2000, p. 138):

Os trés estilos de lideranca

CONDUCAO CONDUCAO LIBERAL (LAISSEZ
AUTORITARIA DEMOCRATICA FAIRE)

Toda determinacdo de | Toda questdo de politica de | Toda liberdade para
politica é feita pelo lider. | discussdo e de decisdo é | decisdo do grupo ou
feita pelo grupo, encorajada | dos individuos, sem
pelo lider. participacdo do lider.
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Técnicas e etapas de
atividades didaticas pelo
lider;, um sO6 ponto é

Perspectiva de atividade
estabelecida pendente de
um periodo inicial de

O lider fornece os
materiais variados; se
lhe pede, ele fornecera

tratado de cada vez; as | discussao. As etapas gerais | informacgdes

etapas futuras | na direcdo do objetivo do | suplementares. Ele nao
permanecem sempre | grupo sado esquematizadas; | toma parte da
em grande parte | ocorrendo necessidade, o | discusséo.

confusas. lider sugere duas ou trés

técnicas dentre aquelas que
0 grupo pode escolher.

O lider, habitualmente,
determina a cada
membro o seu trabalho
e seus colegas de
equipe.

Os membros séao livres para
trabalhar com um colega de
sua escolha; a decisdo das
tarefas é confiada ao grupo.

Auséncia completa de
participacdo do lider.

Raros comentarios
sobre a atividade do
grupo, a ndo ser quando
solicitados; nenhuma

O dominador é pessoal
nos seus elogios e nas
suas criticas ao trabalho
de cada membro, porém

O lider € objetivo ou realista
nos seus elogios e suas
criticas e procura ser,
espiritualmente, um membro

permanece fora da |regular do grupo, sem para | tentativa para participar
participagdo ativa ao |isso cumprir uma parte | ou para interferir com o
grupo, exceto na | demasiada do trabalho. curso dos
demonstracdo. Ele é acontecimentos.

amistoso ou bastante
impessoal e as vezes
hostis.

Fonte: Chiavenato (2000, p.138)

Segundo Chiavenato (1994, p.369) a funcdo administrativa de direcdo ao
nivel institucional da empresa é a responsavel pela conducéo e orientacédo da acao
empresarial por meio da dinamizacao das atividades realizadas em todas as areas e
niveis da empresa. E uma fungdo predominantemente voltada para o desempenho
das pessoas, ja que as pessoas Sao 0S recursos que vivificam os demais recursos

empresariais.

A direcdo depende dos sistemas de administracdo existentes na empresa,
gue também varia em um continuo com quatro sistemas de referéncia, sendo eles:

sistema autoritario-coercitivo, autoritario-benevolente, consultivo e participativo.

Estudiosos do comportamento como Likert (1932) desdobrou as maneiras de

administrar organizagcées em quatro modelos distintos:

Pelo sistema autoritario-coercitivo, localizado no extremo mais autoritario da
escala, a administracdo controla rigidamente tudo o que ocorre dentro da

organizacdo. O processo de tomada de decis@es fica radicado na cupula, de onde
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as decisdes seguem, por um sistema unidirecional de comunicacdes, até a base da
estrutura. Os trabalhadores sao tratados com desconfianca, confinados as
atribuicbes dos seus cargos, sujeitos as punicdes e raramente a recompensas,

sempre materiais.

No outro extremo, democratico, situa-se o0 sistema participativo,
descentralizado, onde a cupula define as politicas gerais e avalia os resultados. Os
trabalhadores, tratados com confiancga, participam e se envolvem com 0s rumos da
organizacdo, organizando-se em grupos e trabalhando em equipes. Ha
recompensas sociais e materiais, mas as punicbes sédo raras. O sistema de

comunicacgdes, bidirecional, é fundamental. Os demais sistemas representam

estagios da transi¢cao entre um e outro.

O autoritario-benevolente consiste num abrandamento do autoritario
coercitivo, isto €, as decisdes continuam na cupula, mas ja ha alguma delegacgéo, o
canal de divulgagdo comeca a permitir alguma comunicacéo de baixo para cima, ar
relacbes interpessoais sao toleradas, com condescendéncia, mas qualquer
organizacdo informal é vista como ameaca. As punicbes tornam-se menos

arbitrarias.

Pelo modelo consultivo, ja dentro do campo democratico, as decisfes sao
precedidas por consultas aos niveis inferiores, permitindo a participacdo e
delegando. As comunicacfes de baixo para cima séo refor¢cadas, ha confianca entre
as pessoas, organizacoes informais sdo aceitas ou mesmo estimuladas. As

recompensas sao materiais, ocasionalmente sociais; raras puni¢cdes sao aplicadas.

A diferenga entre os estilos autoritarios e democraticos baseia-se nas
suposicbes do lider quanto a natureza humana. O estilo autoritario de
comportamento de lider muitas vezes se fundamenta no pressuposto de que o poder
de lider deriva da posi¢cdo que ocupa, do seu cargo na organizagdo (perspectiva
tradicional) e que o homem €, por natureza, preguicoso e pouco merecedor de

confianca (Teoria X de McGregor).

Conclui-se que, no estilo autoritario, todos os programas sdo estabelecidos
pelo lider (imposicdo da autoridade), ao passo que no estilo democratico os
programas podem ser negociados com 0 grupo e este participa ativamente das

decisbes (aceitacdo da autoridade), pois o lider aceita o0 homem como um ser
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inteligente, dinamico, trabalhador e que, uma vez motivado, pode produzir muito
mais, gostando, portanto, de atividades desafiadoras (Teoria Y de McGregor).

Seguindo os estudos da administracao, os lideres devem possuir habilidades
especificas que muito o ajudardo no desenvolvimento de suas atividades em
projetos. A capacidade de motivacdo, gerenciamento de conflitos, formacédo de

equipe, delegacdo, entre outras caracteristicas.

2.4 PERFIL DO LIDER

Ha lideres de todo tipo, tamanho e disposicdo — altos, baixos, alinhados,
desleixados, jovens, velhos, homens, mulheres. Conforme Bennis (1996, p.39) todos
parecem abrigar alguns, se nao todos, dos seguintes ingredientes.

» Visao maior;
> Paixao;
> Integridade;

» Curiosidade;
> Audacia.

O primeiro ingrediente basico de um lider € uma visdo maior. O lider tem uma
ideia clara do que quer fazer — tanto no campo profissional quanto pessoal — e forca
para persistir diante de reveses e mesmo derrotas. Vocé sO pode chegar a algum
lugar se souber onde esta indo e porqué.

O segundo ingrediente basico da lideranca € a paixdo — a paixao silenciosa
pelo que a vida pode oferecer combinada a uma paixao especifica por uma vocacao,
uma profissdo um rumo. O lider ama o que faz e ama fazé-lo. O lider que exala
paixao transmite esperanca e inspira outras pessoas. Este ingrediente tende a
manifestar-se de maneiras diferentes — 4s vezes sob a forma de entusiasmo.

Outro ingrediente basico é a integridade. Acredita-se que ha trés elementos
essenciais que compdem a integridade: autoconhecimento, sinceridade e
maturidade.

Sinceridade é chave para o autoconhecimento. A sinceridade baseia-se na
honestidade e pensamentos e acfes, na devocdo fervorosa a principios, na
integridade absoluta.

Maturidade é importante para um lider porque liderar ndo € simplesmente

mostrar o caminho e dar ordens. Todo lider precisa ter passado pela experiéncia de
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ser um seguidor, ou seja, ter aprendido a se dedicado, obediente, capaz de trabalhar
e aprender com outras pessoas, ndo ser servil e sempre ser honesto. Quando
alguém identifica estes atributos em outros, podera estimular outros e valoriza-los.

Integridade é a esséncia da confianca, que ndo é propriamente um
ingrediente de lideranca, mas um produto. E uma qualidade que precisa ser
conquistada. Quem a confere sdo colegas e seguidores, sem ela o lider néo
funciona.

Outros dois ingredientes basicos de lideranca sé&o curiosidade e audacia. O
lider reflete sobre tudo, quer sempre aprender mais, esta disposto a correr riscos,
experimentar, tentar coisas novas. Nao teme o fracasso, mas explora os erros,
sabendo que aprendera com eles.

Embora o autor esteja falando de ingredientes basicos, néo esta se referindo
a caracteristicas inatas que ndo podem ser mudadas. Como provam as trajetérias de
incontaveis reis depostos e herdeiros ineptos de grandes fortunas, os verdadeiros
lideres ndo nasceram lideres, mas se fizeram lideres e normalmente por conta
propria. Lideres inventam a si mesmo.

Ainda existem diversos ingredientes que formam o perfil do lider, os quais séo
relacionados por Bennis (1996 p. 41):

»  Compartilhar visdo, misséo, objetivos, metas, estruturas,
tecnologias e estratégias;

Ser ético;

Perscrutar, monitorar o ambiente;

Contribuir na formacéao de valores;

Ter habilidade na busca de clarificacdo de problemas;

Ser criativo;

Fazer da informacéo sua ferramenta de trabalho;

Ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica,
usadia;

Visualiza o0 sucesso;

Construir formas de auto-aprendizado;

Conhecer seus pontos fortes e os fracos;

Ouvir e ser ouvido

Reconhecer que todo o mundo tem alguma coisa com que
ode contribuir;

Viabilizar a comunicacao;

Pensar globalmente e agir localmente;

Reconhecer o trabalho das pessoas;

Ter energia radiante.

VVVVVEVVVVVYVYY
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O lider aprende fazendo uso de sua experiéncia cotidiana. Ela fornece o
conteldo para seu saber. E necessario que ele expanda sua consciéncia para além
dela. Mantenha as conquistas da razdo, da ciéncia e da tecnologia, e libere a

intuicdo presente na toma de decisdo de todo gestor.
2.4.1 Diferenca entre o lider e o chefe

Trata-se de dois conceitos comumente confundidos, mas que guardam
diferencas entre si, tanto que ndo sdo excludentes, isto é, um chefe pode ser

também o lider ou ndo. FARIA esclarece:

(...) chefe é aquele que dispbe de autoridade formal mediante a
investidura em cargo previsto na estrutura orgénica, decorrente do
estatuto da instituicdo, e cujas atribuicdes outorgam capacidade para
representé-lo, deliberar e decidir dentro das limitacbes de sua
competéncia. Na pratica € quem manda, tendo alguma forma de
poder e possibilidade de coagir alguém para realizar determinada
tarefa ou missdo. (FARIA, 1982, p. 4).

O autor explica que o lider é seguido de forma espontanea porgue é capaz de
unir o grupo, levando-o coeso na perseguicdo dos anseios comuns, mantendo um
bom relacionamento e, além disso, “possui grande identificacdo com seus
companheiros”. (FARIA, 1982, p. 5).

Comparativamente, enquanto o chefe se limita a dar ordens e exigir
obediéncia, o lider estimula o trabalho em equipe, motiva e orienta o funcionario.
Segundo FARIA (1982), gerentes estdo mais envolvidos em como fazer no curto
prazo e com os resultados financeiros; ja os lideres sdo mais preocupados com o
cumprimento da missdo empresarial, com a intengéo estratégica e com a realizacao
dos sonhos de todos, empresa e funcionarios. O quadro abaixo apresenta algumas

diferencas entre lideres e chefes

Quadro 3 — Diferencas entre lideres e chefes

Assunto Chefe Lider

Cultura organizacional Aceita como fato | Desenvolve e sabe

consumado trabalhar com diferentes
culturas

Busca de resultados Atua via controles. | Atua via delegacédo de
Procura resultados | autoridades. Procura
satisfatorios resultados otimizados

Comprometimento Considera secundario e | Considera prioritario e
atua com manipulacéo e | atua com




medo

voluntariedade e
entusiasmo

Forca de trabalho

Considera como custo a
ser reduzido

Considera o0 recurso
mais importante da
empresa

Forma de trabalho

Utiliza a forma
estabelecida pelo chefe

De qualquer maneira,
desde que consolide os
resultados da empresa

Expressao
funcionarios

pelos

E restrita

E encorajada e debatida

Nivel de risco envolvido

Aceita o minimo, quer
certezas e fatos

Aceita e  encoraja.
Trabalha com
incertezas e

ambiguidades

Problemas
organizacionais

Elimina ou resolve

problemas

Elimina a causa dos
problemas. Procura
problemas para serem
resolvidos. As solucdes
representam 0s
principais  diferenciais
das empresas

Abordagem sistémica

Enfoca a sua propria
pessoa

Enfoca a empresa como
um todo

Abordagem aplicativa E pratico, racional e |E intuitivo e criativo,
direto mas também prético,
racional e direto
Parametro basico Eficiéncia Eficacia e afetividade

Visao

Basicamente em curto
prazo

Enfoca também o longo
prazo

Fonte: Oliveira (2009, p.220).
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Os lideres utilizam, de maneira sustentada e adequada, todo o
potencial de suas capacidades, considerando tanto as ldgicas,
analises e técnicas, quanto as capacidades, intuitivas,
conceituais e de sentimentos. Aprendem com outras pessoas,
mas nao sao feitos pelas outras pessoas. I1sso ndo é um jogo
de palavras, mas a apresentacdo de uma situacdo em que 0s
executivos devem fazer uma autoanalise e pensar muito sobre
a abordagem de atitudes das pessoas. OLIVEIRA (2009, p.
220).

Para se consolidar uma situacdo de desenvolvimento estratégico, deve-se ter

um processo participativo. E, para interligar o desenvolvimento estratégico, é

necessario interagir com as outras partes da administragdo estratégica como, por

exemplo, o controle estratégico, que esta correlacionado a resultados efetivos.



39

3 METODOLOGIA

Para a elaboracdo deste trabalho realizamos pesquisas através de livros,
internet, e consulta aos resultados obtidos através das entrevistas realizadas com 15

lideres da instituicdo pesquisada.

A metodologia faz a articulagdo do corpo tedrico com um conjunto de
procedimentos, cuja aplicacdo no terreno devera ser a mais adequada a apreensao

da realidade social constituida como objeto (GIL, 1996, p. 71).

Pesquisa metodoldgica é o estudo a que se referem os instrumentos de
captacdo ou de manipulacdo da realidade. Est4, portanto, associada aos caminhos,
formas, maneiras, procedimentos para atingir determinado fim. Construir um
instrumento para avaliar o grau de descentralizacdo € exemplo de pesquisa

metodoldgica.
3.1 DELIMITA@AO DA PESQUISA

Para alcancar os objetivos deste trabalho faz-se necessario efetuar pesquisas
bibliograficas a respeito da tomada de decisdo do lider, estilos de lideranca e
conceito de lideranca organizacional. Ainda, para construir melhor fundamentacéo,
foi realizado entrevistas com lideres, que apds de catalogados os dados, foi possivel

interpretar o comportamento.

Foram entrevistados 15 lideres de uma instituicdo multidisciplinar situada na

regido do Vale dos Sinos, na cidade de Sao Leopoldo, Rio Grande do Sul.
3.2 TECNICAS DE COLETAS DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através da metodologia qualitativa por meio de
entrevistas individuais. Os topicos pesquisados foram baseados em autores como
Mintzberg, Krause, Chiavenato com o roteiro integral da pesquisa realizada com o0s

lideres entrevistados que esta descrito no Anexo |.

Conforme Lakatos e Marconi (2003 p. 92), “... a coleta de dados é a etapa da
pesquisa em que se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas

selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”.
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Nessa pesquisa foi utilizada a metodologia qualitativa, através de entrevistas
com 15 gestores da instituicdo multidisciplinar, as quais foram realizadas entre os
dias 14/10/2015 e 18/12/2015. As entrevistas se realizaram em ambientes como
salas individuais, reunido almoco e cafés com duracdo de aproximadamente 30
minutos cada. Para manter o padrdao das entrevistas, primeiramente o entrevistador
explicou a cada um dos entrevistados o0 objetivo do trabalho e, ap6s passou a
escutar as colocacdoes e ponderacdes dos lideres, as quais eram anotadas. Ao
término do periodo as entrevistas foram unificadas para posterior catalogacdo dos

dados.

Inicialmente foram contatados o0s gestores da instituicAo acerca da

possibilidade, disponibilidade e interesse em participar da entrevista.

Verificando que os dados obtidos com as entrevistas estavam se repetindo foi
possibilitado prever um possivel resultado com o nimero de gestores que realmente

foram entrevistados.

De acordo com o levantamento efetuado existem 47 gestores. Destes, foram

entrevistados 15 lideres, representando em torno de 32% do total de gestores.

A escolha desses gestores foi com base na conveniéncia de tempo,
proximidade e interesse na participagao.

3.3 ANALISE DOS DADOS

A coleta de dados foi obtida com base nas entrevistas e analise de discurso

do entrevistador com os lideres da instituicdo pesquisada.

Segundo Lakatos e Marconi (2003 p. 92), “a coleta de dados é a etapa da
pesquisa em que se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas

selecionadas, a fim de se efetuar a coleta dos dados previstos”.

A tabulacdo foi definida com a disposicdo dos dados em graficos

possibilitando maior facilidade no entendimento das respostas obtidas.

E a andlise dos dados que permite demonstrar o que foi observado durante a
pesquisa. Segundo Lakatos e Marconi (2003, p.87) “é uma base para uma acao, e

todo trabalho tem como propdsito obter respostas para determinadas questdes que
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influenciam a tomada de decisdes, aumentando o conhecimento sobre determinada

situacao”.

Em relacdo aos métodos de tabulacao, utilizou-se a eletrbnica, através do
tratamento estatistico de dados, por dotar de grande possibilidade na veracidade

das informagdes extraidas dos dados colhidos.

E quanto aos fins, a pesquisa foi descritiva, pois fez uma exposi¢céo dos fatos

reais, sem manipula-los.
3.4 APRESENTACOES DOS RESULTADOS

A pesquisa pode ser definida como sendo uma avaliagdo dos perfis dos
lideres em uma instituigdo multidisciplinar, com o intuito de perceber os diferentes

cenarios apresentados em cada situacao.

ApoOs analisados os dados, os resultados sdo expostos, demonstrando qual

importancia tiveram para o desenvolvimento desta pesquisa.

O primeiro gréfico demonstra o niumero de lideres entre homens e mulheres

gue foram entrevistados.

Grafico 1 Género dos entrevistados

Genero: Homens / Mulheres

® Homens

M Mulheres

(Fonte: Préprio Autor)

Conforme o grafico 1, temos que dos 15 entrevistados 9 sdo homens e, 6 sdo
mulheres. Considerando o Brasil, um pais com grandes desigualdades, segundo o
IBGE (2011), as mulheres séo 45,4% da populagéo ocupada e 46,1% da populagéao

economicamente ativa. Por outro lado, persistem muitas desigualdades: as mulheres
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continuam ganhando menos, cerca de 70% do que os homens ganham, mesmo
considerando que as mulheres hoje sdo mais escolarizadas do que os homens;
ainda sdo excecao em cargos importantes e de decisdo, embora seja crescente o
namero de mulheres em algumas ocupacfes; e a mulher continua em setores
considerados femininos que s&o mais desvalorizados. No Brasil, o emprego
doméstico é o principal mercado de trabalho principalmente para as mulheres
negras. Apenas 28% tém carteira assinada e, destas, 72% ganham menos que o
salario minimo. Temos visto também que, em relacdo as mulheres negras, persiste a
desigualdade de menores salarios e ocupagfes mais desvalorizadas em relacdo as

mulheres brancas.

Ainda, de acordo com pesquisa divulgada em 2015 pela consultoria Grand
Thornton, o Brasil encontra-se em terceiro lugar no ranking de paises com maior
ndamero de desigualdade entre homens e mulheres em cargos de lideranga. Na
instituicdo pesquisada, do total de 45 lideres 26 sdo homens e 19 sdo mulheres, o

que corresponde a 43% dos lideres sendo do género feminino (fonte RM — sistema).

Evidenciamos, portanto, que na instituicdo pesquisada o comparativo entre
géneros em cargos de lideranca estd bem equilibrado o que demonstra ndo haver
desigualdade nesta relacao.

O segundo tema visa saber se, em seu histérico profissional, o respondente ja
havia sido lider em alguma outra empresa, ou se sua primeira experiéncia como

lider se faz na instituicdo pesquisada.
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Gréfico 2: Experiéncia como lider

Experiéncia anterior na lideranc¢a

B Possui experiencia anterior em
cargo de lideranca

B Primeiravez em cargo de lideranca

(Fonte: Proprio Autor)

De acordo com o grafico niumero 2, na instituicdo pesquisada, dos 15
entrevistados 12 alegaram ter experiéncia como lideres em outras empresas como
evidenciado na fala do entrevistado 1 “(...)Eu era gestor na empresa que eu trabalhei
antes e, foi por causa desta experiéncia que fui contratado pela instituicao(...)” e,
também pela fala do entrevistado 4 “(...)quando abriu esta vaga era pedido
experiéncia minima de 5 anos na funcdo de gestor entdo eu me candidatei porque
eu tinha mais de 10 anos de experiéncia como gerente(...)", frente a 3 entrevistados
gue responderam terem alcancado sua primeira posicao de lider dentro da prépria
instituicdo, sendo esta sua experiéncia como tal, importante evidenciar a fala da
entrevistada 2 “(...) Eu comecei na instituicdo no nivel operacional e fui crescendo
profissionalmente dentro do setor, e por isto sou muito agradecida pelo meu diretor e
pela instituicho que me deram oportunidade de crescer(....) eu gosto muito
daqui(...)".

Através deste grafico podemos verificar que na instituicdo pesquisada,
embora tenhamos diversos gestores com experiéncia em outras empresas que
assumiram cargos de lideranca, ha o reconhecimento para com os empregados da
casa pois em 3 casos o lider foi formado dentro da propria instituicao e, estes estédo
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no quadro de funcionarios a mais de 10 anos, o que reforca o comprometimento da

instituicdo em desenvolver e reconhecer seus empregados.

No terceiro grafico o objetivo é apresentar o grau de satisfacdo do lider, ou
seja, se ele esta satisfeito com a maneira com a qual desempenha suas proprias
atividades dentro da empresa.

Gréfico 3: O lider esta satisfeito com suas atividades dentro da empresa

O lider esta satisfeito com sua gestao

M Satisfeito

M Insatisfeito ou satisfeito
parcialmente

(Fonte: Proprio Autor)

Podemos verificar, com base no grafico 3, que dos 15 entrevistados 14 lideres
se dizem satisfeitos com as atividades que desempenham dentro da instituicdo o
que se verifica pela fala do entrevistado 5 “(...)Eu considero a minha gestdo boa,
sempre procuro manter um clima bom no setor (..)” reforcado ainda pelo
entrevistado 9 “(...)estou satisfeito com minhas atividades, ja estou na instituicdo a
mais de 10 anos e sempre procuro fazer as coisas corretas(...)”. Em contraponto,
temos apenas 1 entrevistado que se considera insatisfeito com suas atividades de
lideranga na empresa, conforme se evidencia na entrevista de nimero 7, na qual o
entrevistado relata “(...)N&o estou plenamente satisfeito como lideranca, sei que
tenho alguns pontos que preciso desenvolver.”

O quarto objeto de analise foi identificar e avaliar a intensidade de

comunicacado e/ou se o lider realiza conversas e feedbacks com seus subordinados.
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Gréfico 4: A comunicacdo entre o lider e os subordinados, existéncia e/ou
intensidade de feedbacks buscando a melhoria no desempenho

Com que frequencia a lideranc¢a leva
feedback aos subordinados

B Semanalmente
M Esporadicamente

Nao costuma dar feedback

(Fonte: Proprio Autor)

O quarto grafico revela-se que de 15 entrevistados 7 mantém canal de
comunicacdo com seus subordinados de forma semanal como fica evidente na fala
da entrevistada 5 “(...)Uma vez por semana tenho reunido com a equipe e falamos
sobre os fatos ocorridos(...)” e na fala da entrevistada 12 “(...)frequentemente
fazemos mesa redonda para debater algum problema especifico onde todos tem
espaco para falar, trazer ideias, sugestbes(...)” enquanto que 4 lideres realizam
feedbacks de forma esporadica, quando h& necessidade, na visdo dos
entrevistados, 0 que se evidencia no entrevistado 9 “(...)Na nossa area temos o
habito de somente passar aos empregados o0s comunicados institucionais,
eventualmente, se necessario fazemos conversa pontual(...)”. Por outro, temos um
dado bem interessante, no qual temos o indicativo de que 4 lideres, evidenciados
nas entrevistas 3, 4, 7 e 14 ndo possuem o habito de didlogo com os colaboradores
como na fala do entrevistado 3 “(...)Nao tenho a habitualidade de fazer conversas
com a equipe, a nao ser questdes cotidianas de trabalho(...)” temos ainda a fala do
entrevistado 7 “(...)geralmente ndo faco comentérios com a equipe a nao ser que eu
tenha algum problema com o subordinado, ai sim eu o chamo para uma

conversa(...)” Portanto, nestes entrevistados, o grau de dialogo entre lideranca e os
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7z

subordinados € baixo, elemento essencial para uma gestdo participativa na

gualidade do processo como um todo.

O quinto ponto relevante a apresentar, tem o0 objetivo de identificar se na
auséncia do superior imediato, o lider tem autonomia para resolver um problema

inesperado.

Gréfico 5: Autonomia do lider na solucdo de problemas inesperados, quando

da auséncia do superior imediato

Autonomia de decisao do lider na auséncia
do superior

B Possui autonomia plena
M Possui autonomia parcial

Nao possui autonomia

(Fonte: Proprio Autor)

Conforme o gréfico 5, de 15 entrevistados 1 lider reconhece possuir
autonomia plena para resolver problemas inesperados, o0 que extraimos da
entrevista de namero 3 o qual relata “(...)bom, eu considero que tenho autonomia
plena quando o diretor ndo esta na instituicdo para ndo trancar alguma coisa
urgente, isto eu adquiri com o tempo porque eu e ele (diretor) trabalhamos a muito
tempo juntos(...)", 10 lideres entrevistados dizem ter autonomia relativa e/ou parcial
e, que para solucionar determinados problemas de ultima hora, buscam respaldo do
superior imediato (por e-mail ou telefone) antes de decidirem o que fazer o que se
confirma pela fala do entrevistado 8 “(...)JQuando o diretor ndo esta e surge algum
problema, busco informacdes para resolvé-lo(...) eu tenho autonomia pra resolver
determinados assuntos(...)” também temos a fala do entrevistado 13 “(...)alguns
problemas sempre procuro resolver quando eu vejo que estdo dentro da minha

autonomia e depois eu aviso 0 meu gestor, mas a gente (lider e superior) sempre
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conversa sobre algum ponto que podera surgir e se preciso eu faco contato com ele
antes de tomar decisao(...)” e se complementa com o entrevistado 15 “(...)sempre
gque meu superior ndo esta, s6 tenho autonomia daquilo que ja alinhamos antes,
coisas do dia a dia eu resolvo(...)”. Por outro lado, temos 4 entrevistados que
reconhecem nao possuir autonomia para tomar decisdao em problemas inesperados,
sendo imperioso o alinhamento com seu superior e, justificaram esta necessidade no
intuito de haver uma unicidade do setor frente a solucdo de problemas, o que se
verifica pela fala do entrevistado 10 “(...)Se o diretor ndo esta e surge algum
problema que precise ser resolvido com urgéncia e que possa ter um impacto maior
eu entro em contato com o diretor para alinhar com ele(...)” e também pela fala do
entrevistado 12 “(...)o diretor sempre pede para que o consulte antes de tomar
alguma decisdo, se ele esta em alguma reunido eu espero que se libere para
falarmos sobre o assunto(...)". Conclui-se, com base neste grafico, que embora a
maioria dos lideres (75%) possua total ou parcialmente a autonomia para resolver
problemas, o dado que merece atencdo esta nos 25% dos lideres que nédo possuem
esta autonomia, que se explica pela necessidade de unificar o discurso do setor com
seu superior imediato, o que de fato é importante, porém acaba por engessar alguns
processos de tomada de deciséo, atrasando-os.

O sexto grafico, tem o objetivo de identificar o conhecimento do entrevistado

sobre o que é ser lider.

Grafico 6: O que é ser lider?

O que é ser lider?

M Capacidade de comandar por meio
de boas praticas para atingir as
metas

M Capacidade de trabalho em equipe

Capacidade de corrigir e aplicar as
regras

(Fonte: Préprio Autor)
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Diante dos numeros acima, no universo dos 15 entrevistados 10 concluiram
gue o lider é aquele que possui capacidade de comandar, por meio de boas praticas
para atingir os objetivos da instituicdo, fato que se evidencia pela fala da
entrevistada 2 “(...)para se destacar como lideranca temos que mostrar resultados,
agir de forma correta(...)” pela fala do entrevistado 3 “(...)para ser lider € necessario
agir com boas praticas, fazer as coisas certas, agir com clareza e atingir os
objetivos(...)” e se complementa com a fala do entrevistado 4 “(...)no setor temos
metas estabelecidas e o lider tem que fazer cumprir estas metas, atingir os
objetivos(...)”, 4 entrevistados relatam que ser lider é a capacidade de trabalho em
equipe o que se evidencia pelo relato do entrevistado 6 “(...)para ser um bom gestor
tem que saber trabalhar em equipe, fazer a equipe se desenvolver(...)”, temos ainda,
o relato do entrevistado 8 “(...)a lideranca tem que trabalhar em equipe com
capacidade de orientar e subsidia-la(...)” enquanto que apenas 1 entende que lider é
a capacidade de corrigir e aplicar as regras da instituicdo, o que se traduz na fala do
entrevistado numero 10 o qual relatou “Pra ser bom lider a gente tem que fazer valer
as regras da instituicdo, a gente passa para os subordinados quando tem uma
Resolucdo nova e que deve ser feito do jeito que esta escrito...... claro se surge uma

duvida a gente pergunta e questiona(...)”

O sétimo grafico tem como objetivo identificar como é avaliado pelo lider o

empenho de seus subordinados na execucao das tarefas demandadas.

Grafico 7: Ao estabelecer uma demanda ao seu colaborador como é avaliado a
motivacdo e o empenho.

Como o lider avalia o empenho e motivacao
da equipe

B Empenhado e motivado

B Empenhado em parte

(Fonte: Proprio Autor)
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Neste grafico podemos perceber que na avaliagdo dos 15 lideres
entrevistados 11 entendem que seus subordinados sdo empenhados e motivados
guando uma tarefa é solicitada o que se consolida pela fala do entrevistado 6 “(...)o
pessoal € bem dedicado, se esforcam estdo sempre dispostos a ajudar(...)”, € na
fala do entrevistado 7 “(...)eles estdo sempre motivados, embora a instituicdo deixe a
desejar em alguns pontos, mas eles séo esforcados e entregam o trabalho sempre
no prazo(...)” e se complementa pela fala do entrevistado 10 “(...)minha equipe é
motivada para o trabalho, eles se identificam com a instituicdo(...)”, de outro lado
temos 4 lideres que classificaram suas equipes como empenhados em parte o que
se evidencia pela fala do entrevistado 8 “(...)posso dizer que a maioria € motivada,
sempre tem um ou dois casos que a gente nota uma certa desmotivacao, e a gente
procura conversar com eles pra melhorar(...)” e na fala do entrevistado 1 “(...)eu
considero que os funcionarios estdo parcialmente motivados(...)”. O que nos chama
atencdo sdo os 26% dos colaboradores que, na avaliagdo dos gestores, s&o
empenhados em parte, 0 que merece uma investigacdo para identificar as principais

causas desse percentual.

No oitavo grafico medimos o grau de satisfacdo dos lideres em relagdo aos
seus subordinados, utilizando o critério dos servigos apresentados por eles.

Grafico 8: Satisfacdo dos lideres com seus subordinados

Satisfacao dos lideres em relagao a sua
equipe

M Satisfeito

M Insatisfeito ou em parte

(Fonte: Préprio Autor)
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De acordo com o grafico acima, podemos observar que 13 lideres afirmam
gque estao satisfeitos com 0s servigcos prestados pelos seus subordinados conforme
se verifica na fala da entrevistada 12 “(...) ja tive alguns problemas no passado, mas
hoje estou satisfeita com minha equipe(..).”, também temos o relato do entrevistado
15 “(...)estou muito satisfeito com a equipe, e digo mais, se a instituicdo tivesse mais
empregados como estes, a instituicdo estaria em melhores condicbes(...)” e, apenas
2 afirmam que nao estdo satisfeitos com a equipe que comandam, como podemos
observar no entrevistado 1 e pela fala do entrevistado 11 “(...)No momento ndo estou
totalmente confortavel, tenho um caso especifico e pontual que tem agido em
descompasso com os demais colegas, irei substitui-lo(...)". Este resultado demonstra
um indice consideravel de descontentamento para com os colaboradores, fato que
deve ser investigado para a solucdo do problema, devendo para isso levar em
consideracdo o percentual de aprovagdo dos colaboradores para uma andlise mais
critica sobre o ponto de vista da pesquisa.

Na nona avaliacdo, temos o grafico que visa uma autoandlise do lider em

relacdo a si proprio, levando em consideracéo o seu ponto forte.

Gréfico 9: Auto avaliagdo como lider, quais os pontos fortes que se destacam

Como o lider se auto avalia

B Determinado

H Pontual
Coerente

B Perfeccionista

B Motivado

(Fonte: Proprio Autor)

Conforme grafico acima, dos 15 entrevistados 3 afirmaram que seu ponto

forte como lider € a determinacdo conforme se verifica na fala da entrevistada 2
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“(...)enquanto gestora da area eu me considero determinada, busco atingir os
objetivos propostos(...)" , 1 afirmou que seu ponto forte é a pontualidade, fato que se
evidencia através da fala do entrevistado 4 “(...) Em todos meus anos na instituicao
eu nunca cheguei atrasado e a minha equipe eu cobro bem forte isto, que o horario
seja cumprido tanto no inicio como no final do expediente, até porque eu faco
controle das horas extras todos os meses(...)”, 4 tem como seu ponto forte a
coeréncia que restou evidente na fala do entrevistado 6 “(...)antes de tomar qualquer
decisdo procuro ponderar para que a decisdo seja a mais coerente e correta
possivel(...)”, 3 entenderam como seu ponto forte o perfeccionismo conforme a fala
do entrevistado 7 “(...)sou muito meticuloso e detalhista, sempre busco fazer as
coisas de modo mais perfeito(...)”, enquanto que 4 entrevistados indicaram como
seu ponto forte a motivacao junto a seus comandados, perfil que ficou evidenciado
na fala do entrevistado 10 “(...)Assim, pelas caracteristicas das nossas atividades eu
tenho que estar sempre motivada(....) deixo os problemas de lado(...) esta motivacao
€ necessaria para que a equipe seja também motivada e mantermos um bom

atendimento aos clientes(...)".

Na décima andlise, apresentamos o gréfico relativo ao estilo de lideranca

predominante na instituigao.

Gréfico 10: Estilos de lideranga na instituicdo pesquisada

Quais os estilos de liderancgas identificado
nos entrevistados

a H Coercitivos

M Dirigente
Afetivo

m Democratico

m Modcelador

Treinador

(Fonte: Proprio Autor)

Como se pode observar no grafico, das 15 pessoas entrevistadas somente

em 1 concluiu-se que o estilo de lideranca desempenhado na empresa € a
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coercitiva, evidenciado na fala do entrevistado 13 “...quando repasso uma atividade

ela tem que ser realizada conforme meu pedido, sem inventar...”, em 7 casos
percebeu-se o estilo dirigente conforme fala do entrevistado 1 “...mantemos bom
nivel de comunicacdo entre equipe e lideranca, desta forma procuro sempre

direcionar a equipe para visdo sistémica e a longo prazo...”, em 2 identificou-se o
estilo afetivo, evidente no entrevistado 3 “...enquanto lider eu procuro sempre
acolher os funcionéarios da equipe, sempre que eles tem algum problema eles me
procuram e eu procuro ajudar..”, em 1 caso evidenciou-se o perfil de estilo
democrético conforme fala do entrevistado 4 “...quando temos um problema no setor
buscamos resolver em grupo, sempre temos no minimo um grupo de trabalho pra
resolver problemas...”, em 2 casos identificou-se o estilo modelador conforme fala do
entrevistado 7 “...minha equipe € formada por pessoas mais jovens, entdo sempre
gue preciso de alguma tarefa eu explico com o maior detalhamento possivel pois ja
realizei este tipo de atividade e tenho como orientar a equipe para o melhor
desempenho...” e, em 1 o estilo de lideranca treinador, evidenciado pela fala do
entrevistado 8 “....L& no setor, estou buscando sempre desenvolver os funcionarios,
ofereco capacitacdo e ajuda para que facam um trabalho cada vez melhor e na

capacitacao institucional sempre indico alguém da equipe para participar...”

Na décima primeira apresentacdo, o objetivo foi a importancia da

comunicacao, indicando a importancia da comunicag¢ao no sucesso da lideranca.

Grafico 11: A comunicacao para liderar com sucesso é fator principal

A importancia da comunicag¢ao na gestao da
equipe

W Essencial para o desenvolvimento
da equipe

m Deve ser restrita, portanto ndo deve
ser totalmente compartilhada

(Fonte: Préprio Autor)
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Conforme o grafico temos 14 dos entrevistados afirmando que para liderar
com sucesso a comunicagdo é primordial dentro da organizagdo, influenciando
diretamente nos estilos da lideranca fato que restou evidente na fala da entrevistada
9 “(...)a comunicacao € fundamental para que possamos fazer um bom trabalho la
no setor(...)", também evidenciado na fala do entrevistado 11 “(...)precisamos atingir
as metas mensais e a boa comunicacdo é essencial, todos precisamos estar bem
alinhados(...)” temos ainda a fala do entrevistado 14 “(...)tenho boa comunicacéo
tanto com os superiores ou com o0s subordinados(...)”. Apenas 1 diz que a
comunicacdo ndo é fator essencial, que a informacdo muitas vezes ndo deva ser
compartilhada com os subordinados, na fala do entrevistado 13, temos “(...)A
questdo de informagfes e a comunicacao entre o gestor e os funcionarios deve ser
restrita, eu entendo que algumas coisas ndo devem ser compartilhadas com o
grupo, principalmente neste momento que estamos vivendo, de crise, onde se 0s
funcionarios ficarem sabendo das dificuldades da instituicAo pode gerar panico e
inseguranca e diminuir a qualidade das atividades(...)". Neste prisma conclui-se a

importancia da comunicac&o no sucesso da capacidade de liderar.

Considerando os dados apresentados através dos graficos, analisando o seu
conjunto podemos identificar que os lideres se identificam e possuem satisfagdo em
trabalhar nesta instituicdo, o que fica bem evidenciado através observagdo do
entrevistador, reforcado com a fala da entrevistada 5 “(...) as pessoas aqui, em geral,
sao muito acolhedoras, na instituicdo eu me sinto como se estivesse na minha casa,
tem excelentes profissionais trabalhando aqui(...)”, também esta evidenciado na fala
do entrevistado 10 “(...) Assim, pelas caracteristicas das nossas atividades eu tenho
que estar sempre motivada, deixo os problemas de lado, essa motivacdo €
necessaria para que a equipe seja também motivada e mantermos um bom
atendimento aos clientes(...)". Ainda, temos a fala do entrevistado 14 “(....) a gente ja
passou por alguns momentos dificeis aqui na instituicdo, mas ela sempre foi correta,
nunca deixou de pagar em dia, sempre honrou 0S compromissos(...)”,
acrescentamos a fala do entrevistado 7 “(...)dizer que trabalha aqui na instituicdo &
motivo de grande prestigio na comunidade, a instituicdo tem um nome muito forte e
trabalhar aqui € motivo de seguranca(...)” concluimos, com a fala do entrevistado 11
“(...)a instituicdo é sélida, tem tradicdo no mercado e é reconhecida isto faz com que
toda a equipe sempre seja orgulhosa de trabalhar aqui(...)”
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Esta analise fica reforcada pelos dados do grafico 8 onde, dos 15 lideres
entrevistados, 13 afirmam que estdo satisfeitos com o0s servigos prestados pelos
seus subordinados conforme fala do entrevistado 2 “(...)estou muito satisfeito com o
trabalho desenvolvido pela instituicdo, estdo todos de parabéns pelo esforco e a
minha equipe em especial que é muito boa(...)” e, nos dados do grafico 3, onde dos
15 entrevistados 14 lideres se dizem satisfeitos com as atividades que
desempenham dentro da instituicdo o que ficou evidenciado na fala da entrevistada
6 “(...)eu gosto das tarefas que realizo e por gostar do que faco sempre procuro

fazer o melhor, sei que o meu trabalho e o da equipe pode fazer a diferenca(...)".

A motivagao e identificagdo com a instituicdo sao elementos fundamentais
para agregar pessoas e alcancar os objetivos e, estdo intrinsicamente ligados ao
modelo de gestdo desenvolvido por Mintzberg, na qual o lider age, lidera, se

comunica, faz conexdes e negocia.
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CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o exposto no trabalho, o estudo da liderangca tem obtido cada
vez mais destaque nas pesquisas de grandes organizacdes, tendo em vista as
rapidas mudancas que estdo ocorrendo no ambiente social, econdmico e legal.
Estas mudancas implicam na procura de uma maior pré-atividade e na continua
busca pela qualidade das decisdes dos lideres.

Portanto, a importancia do presente estudo, uma vez que todas as pessoas
tomam decisdes buscando meios de atingir seus objetivos e necessidades, sejam
elas pessoais ou profissionais. Assim, a funcdo do lider é a de reconhecimento
destes esforgos, ajuda nas dificuldades e a busca continua pelo alcance das metas
da instituicdo através de suas decisdes, que se norteiam baseadas no seu perfil.

Um lider motivado e motivador promove mudancas por meio de a¢des criativas,
desempenhando seu papel no grupo, atendendo os anseios e necessidades dos
liderados e, concomitantemente, apontando solug¢des, criando alternativas e
agregando pessoas que, motivadas, poderdo atingir mais facilmente seus objetivos e
os da instituicao.

O compartilhamento de informagfes com os subordinados, relacionados a
empresa como metas, objetivos, estratégias e resultados, entre outras, tem como
finalidade desenvolver um sentimento coletivo de pertencimento ao grupo de
pessoas que perseguem 0SS mesmos ideais e objetivos, potencializando a
contribuicdo e a determinacédo de cada um. Quando todos os empregados entendem
guais sdo o0s objetivos da empresa e acompanham os resultados obtidos, a
produtividade, o comprometimento e o envolvimento dos colaboradores aumentam
significativamente.

A busca constante por novos conhecimentos € fundamental para o
desenvolvimento dos lideres e a aplicacdo desses conhecimentos na instituicdo
contribui para a melhoria continua e planejada do desempenho, neste sentido os
investimentos no desenvolvimento gerencial é fator determinante para o crescimento

da instituicdo e sua manutencédo no mercado de atuacao como referéncia.

Conclui-se, portanto, com base no questionario aplicado aos lideres
entrevistados que na instituicAo multidisciplinar pesquisada, embora o quadro de

lideres esteja satisfeito, motivado e engajado com as diretrizes da institucionais,
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elementos essenciais para o alcance das metas e objetivos, ha a necessidade de
melhorar a relagéo entre lideres e subordinados com a implantacdo de treinamento
continuo e direcionado aos gestores, com a utilizacdo de ferramentas, técnicas
administrativas entre outras, na qual a area de Gestdo de Pessoas da instituicdo tem
papel fundamental tanto em identificar fragilidades, desenvolver programas de
capacitacdo, aplica-los e acompanhar os resultados por meio de indicadores.

Esta implantacdo visa desenvolver o potencial humano, o que trard grandes
beneficios para a instituicdo, buscando ndo s6 melhorar a qualidade de vida dos
funcionéarios, mas atingir maiores indices de lucratividade para a empresa, pois
estando a liderangca bem capacitada esta fard com que os subordinados se tornem
responsaveis solidarios pelo negoécio e com maior satisfacdo no seu trabalho,
gerando, portanto, resultados mais eficientes.

O bom relacionamento implica em resultados positivos, a divisdo de
conhecimento resulta em profissionais mais capacitados que aliados aos estilos de
lideranca resultam em produtividade, confianca, comprometimento e, por fim a

satisfacdo de lideres e liderados.
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ANEXO |

QUESTIONARIO ORIENTADOR DAS ENTREVISTAS

PESQUISA SEMI-ESTRUTU

RADA

PERGUNTA

BASE / REFERENCIAL TEORICO

1)Possui experiéncia anterior
como lider?

CAMPQOS, Ana MariaDecisao ¢
Informacao Gerencial EBAP/FGV, 1998,
Mimeo.

2)Qual seu nivel de satisfacao
com a sua lideranca?

BENNIS, WarrenA formacao do lidel. S&o
Paulo: Editora Atlas, 1996.

3)Quanto a feedback para com ¢
subordinados, costuma realiz

com que frequéncia?

sMINTZBERG, Henry.Managing :
edesvendando o dia a dia da gestaBorto
Alegre, Bookman, 2010.

4)Em relagcédo a autonomia, com

avalia o seu grau na tomada
decisdes?

0 KAZMIER, Leonard JPrincipios de
dgerencia 2° ed. Rio de Janeiro: Pallas. 197

ROBBINS, S. P. E DECENZO, D. A.
Fundamentos de Administracdo: conceitos

e aplicacdesSao Paulo: Prentice Hall 2006,

5)O que vocé considera ser
necessario para ser um lider

LACOMBE, Francisco José Masset.
P Recursos humanos: principios e
tendéncias 12 ed.. Sdo Paulo: Saraiva, 20Q

6)Quanto a sua equipe de
subordinados, como avalia o
empenho destes frente a sua
lideranca?

CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando
Pessoas: 0 passo decisivo para a
administracao participativa. Sao Paulo:
Makron Books, 1994.

7)Qual o seu grau de satisfacao
com a equipe que lidera?

CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando
Pessoas: 0 passo decisivo para a
administragao participativa. Sdo Paulo:
Makron Books, 1994.

8)Como vocé se auto avalia / se
considera como lider?

OLIVEIRA, Djalma de Pinho Reboucas;
Planejamento Estratégico 262 ed, Sao
Paulo: Atlas, 2009.

9)Qual a caracteristica mais
evidente no entrevistado?

KRAUSE, Werther MaynardChefia:

10)Qual a importancia da
comunicacao no ambiente de
trabalho?

MINTZBERG, Henry.Managing :
desvendando o dia a dia da gestaPBorto
Alegre, Bookman, 2010.

conceitos e técnicasSao Paulo: Atlas, 1981

5.



