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RESUMO

Uma lideranca eficaz € fundamental para a existéncia de um clima organizacional agradavel
que permita tornar uma equipe competitiva, 0 que em geral reverte-se em resultados
vantajosos para as organizacdes. Este estudo tem como objetivo geral identificar e analisar a
efetividade da lideranca exercida pelos gerentes de agéncia do BB do municipio de
Cascavel/PR sobre suas respectivas equipes de funcionarios. O método de pesquisa utilizado
foi a pesquisa qualitativa, através de Revisdo de Literatura e questionario elaborado com 4
questdes e aplicado a 45 funcionarios do BB, incluindo 5 gerentes, na cidade de Cascavel/PR.
Os resultados indicaram que através da coleta de dados efetuada e da sua analise, a questdo de
pesquisa foi respondida, evidenciando, de forma comparativa, dentro das préoprias equipes e
entre as agéncias pesquisadas, a percepcao dos gerentes e funcionarios sobre a eficacia da
lideranca exercida. Foi possivel perceber, com intensidade variada de uma agéncia para a
outra, mas em todas as unidades pesquisadas, a existéncia de divergéncias entre as percepcoes
dos gerentes e de seus liderados em relacdo a lideranca exercida na equipe. Concluiu-se que
apesar de limitar-se as agéncias de varejo localizadas na praca de Cascavel (PR) (cinco
agéncias), e embora represente uma amostra pequena em relacéo a rede de atendimento do BB
no pais, o estudo possibilitou efetuar uma comparagdo entre as unidades, ndo caracterizando
uma andlise isolada. Tal fato tornou o resultado mais valioso, justamente por permitir a
confrontacdo das percepcdes apuradas.



SUMARIO

RESUMO ...ttt
LISTA DE GRAFICOS.......oooveeevereeeeeseeessesesesssses s sen s issansasnen
1. [N EEI0] 516 107:Y0 IR
1.1 PROBLEMATICA E PROBLEMA DE PESQUISA..........ccooovveiirrrrnen.
1.2 (0] =] =3 1 AV 1S
1.3 JUSTIFICATIVA. ..o,
2. ASPECTOS DA LIDERANCA ORGANIZACIONAL
CONTEMPORANEA.........coooieererirstereses s ses s ssses s sanessenes
2.1 A INTRODUCAO DO ESTUDO DA LIDERANCA NAS
ORGANIZACOES.......cooeseieeeeeeeeeteee st ten s st eneneas
2.2 BREVE HISTORICO DA LIDERANCA NAS ORGANIZACOES........
2.3 CARACTERISTICAS E HABILIDADES DE LIDERANCA.................
2.4 LIDERANCAS NO PASSADO E NO FUTURO.......ccocoveviriiisierinnans
2.5 PAPEIS E RESPONSABILIDADES DO LIDE........ccoooveeveviieeesesrennn.
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........ccooovvieserrsiesreriinrnnns
3.1 METODO DE PESQUISA......cocuiiieiieeeeeeeteee et en s
3.2 INSTRUMENTO DE COLETA. ..ottt
3.3 AMOSTRA E APLICACAO DO INSTRUMENTO........ccovverrrnrnreieen.
3.4 ANALISE DOS DADOS........ooviiiieeieerseessesiesiesiesiesesesssssessessessnsensnnan,
3.4.1 LC 1] €] ] (=TSP
3.4.2 EQUIPE GEIENCIAGA. ... .c.viviiiieieiieieee e
4. RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS.........ccccvvvverrrenrninenn.
5. CONSIDERAGOES FINAIS.......coivieevseesieeereeeeesssssssesses s sen s
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.........ccovvoieiveeeeeeeeeeeessenenens

ANEXOS ...

© O N N O

12
14
16
19
25
35
35
36
36
38
38
46
55
61
64
67



GRAFICO 1 -
GRAFICO 2 -
GRAFICO 3 -
GRAFICO 4 -
GRAFICO5 -
GRAFICO 6 -
GRAFICO 7 -
GRAFICO 8 -
GRAFICO 9 -
GRAFICO 10 -

LISTA DE GRAFICOS

AGENCIA (A) e 39
Yo (<] g T = W (=) PR 40
Yo [<] o Tod - W (O OSSR 42
Yo (<] g Tod T- W () USRS RRT 43
AGENCIA (E) oo 45
Yo [<] o Tox = W () SR 46
Yo (< o[ = W (= ) ISR 48
AGENCIA (C) 1ot 50
AGENCIA (E) o 52

Yo [<] o Tox = W () PSS 53



1. INTRODUCAO

O mundo passa por um processo de constantes mudancas impulsionadas pela
globalizacdo, pela insercdo dos sistemas de informagdes e, principalmente, pela revolugéo
tecnoldgica, as quais vém ocasionando profundas transformacGes na sociedade e no ambiente
organizacional. No novo paradigma organizacional a preocupagdo com a competitividade e a
busca constante pela melhoria da qualidade nos processos, nos produtos e nos servigos €
primordial para o sucesso da organizagao, e neste contexto a lideranga se torna uma poderosa
arma para se atingir esse objetivo.

Segundo Mari (2001, p. 45) “lideranca é a capacidade de deixar claro os rumos do
negocio e de enxergar qual o potencial das equipes para atingi-los”.

Essa nova visdo das organizagdes provocadas pelas atuais exigéncias do mercado
passou a exigir um novo tipo de lider, um lider participativo e comprometido com a
organizacdo na qual seus conhecimentos, criatividade, autonomia e habilidade de trabalhar em
equipe, em motivar pessoas e delegar poderes serdo ferramentas utilizadas para o
desenvolvimento de sua fungdo. Essas novas exigéncias fizeram com que as empresas
passassem a repensar no conceito sobre lideranca e, principalmente, sobre o tipo de lider que a
organizacao necessita.

Neste trabalho tem-se como objeto o estudo desta caracteristica, bem como possiveis
resultados da eficacia da mesma no contexto organizacional das agéncias de varejo do Banco
do Brasil (BB) de Cascavel/PR.

1.1 PROBLEMATICA E PROBLEMA DE PESQUISA

Lideranca é um tema de grande abrangéncia, raramente dissecado em sua totalidade,
apesar do grande numero de publicacdes sobre o assunto. Ndo existem organizacGes sem
pessoas que detenham poder e algum tipo de autoridade formal. Porém, isso néo significa que
essas pessoas sejam necessariamente lideres, embora a reciproca seja verdadeira. Lideres de
verdade, tém autoridade e poder, embora Ihes sejam concedidos de forma especial.

Atualmente, devido ao processo de globalizacdo da economia mundial, ao desafio
proposto pela constante necessidade de mudanca e pela automacdo digital generalizada, é
preciso mais do nunca, que alguém interprete com sensibilidade o que esta ocorrendo e

sinalize novas direcfes a seguir, ou seja, tenha a capacidade de interpretar, e até mesmo



transformar, os mais diversos cenarios ao seu favor. Desta forma, ndo ha a menor sombra de
duvida que a Lideranca transformou-se em um tema que veio constituir alvo de estudos sobre
0 comportamento das pessoas dentro das organizagdes.

E no ramo financeiro, especificamente no Banco do Brasil, ndo é diferente. Em uma
empresa prestadora de servigcos, o fator humano ganha uma énfase toda especial no que se
refere a qualidade e ao resultado alcancado. O servico é produzido "em tempo real”, através
da interacdo direta dos funcionarios com os clientes. Pessoas bem orientadas, motivadas e
integradas na equipe sao essenciais para o sucesso do negocio. Neste contexto, a existéncia de
um lider eficaz ganha uma importancia ainda maior, a partir do consenso de que € ele ouve,
conduz, dinamiza, entusiasma, faz o grupo crescer e caminhar. Sua constante preocupacgao
com o desenvolvimento, participacdo e envolvimento das pessoas, contribui com a motivacéo
no ambiente de trabalho, e faz com que os resultados que o Banco do Brasil busca sejam uma
conseqiiéncia do trabalho coletivo.

O problema é que, com relativa freqliéncia, as equipes sdo comandadas por
administradores que exercem a chefia e ndo apresentam atitudes caracteristicas de um lider.
Tjosvold e Tjosvold, no livro Psychology for Leaders, 1995, denunciaram que entre 65% e
75% dos empregados, em muitas organizacOes de diferentes tipos relatam que seu supervisor
imediato representa a maior fonte de estresse no trabalho. Acrescentam também que nos
ultimos dez anos 50% dos gerentes consideram ter falhado como lideres.

Estes fatores, entre outros, podem implicar em ineficiéncias, as quais fazem com que
ndo se atinjam os resultados desejados, sejam em termos econdémicos ou financeiros e, mais
do que isso, que 0s proprios objetivos da empresa ndo sejam alcancados. Neste sentido, uma
lideranca eficaz é fundamental para a existéncia de um clima organizacional agradavel que
permita tornar uma equipe competitiva, o0 que em geral reverte-se em resultados vantajosos
para as organizacoes.

Diante disto, e tendo-se em vista a relevancia da abordagem da tematica como mais
especificamente para o BB, fez-se o questionamento de qual seria a percepcdo dos Gerentes
das agéncias do BB de Cascavel/PR a respeito da eficicia da lideranca por eles exercida na

equipe?



1.2 OBJETIVOS

Tendo em vista a problematica de pesquisa exposta na secdo 1.1, o objetivo geral do
trabalho aqui proposto é identificar e analisar a efetividade da lideranca exercida pelos
gerentes de agéncia do BB do municipio de Cascavel/PR sobre suas respectivas equipes de
funcionarios.

Os objetivos especificos decorrentes do objetivo geral sdo:

= Pesquisar as caracteristicas que constituem o comportamento e a atitude de
um lider eficaz;

= Verificar as opinides dos gerentes de Agéncia em relacdo a sua atuacdo como
lider;

= Verificar as opinides dos funcionarios das Agéncias a respeito da lideranca
exercida pelo gerente;

= |Interpretar os dados obtidos, para a obtencéo de um diagnostico a respeito da

eficacia da lideranca exercida nas Agéncias pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Mediante a busca incessante pela competitividade, as organizacGes voltam-se para
solugdes que proporcionem um melhor desempenho de seus funcionérios, o que decorre da
experiéncia e de evidéncias de que boa remuneracdo e condic@es fisicas de trabalho ndo sdo
suficientes para assegurar a permanéncia dos melhores profissionais.

Os relacionamentos que se estabelecem nas organizacgdes adquirem espago cada vez
mais significativo como fator de estabilidade dos individuos nas empresas. Neste contexto, a
lideranca assume papel relevante, pois cabe a ela transmitir os principios e valores que regem
a organizacdo e facilitar a adaptacdo dos novos funcionarios, orientando-os.

Apesar da diversidade existente entre as teorias a respeito das habilidades de
lideranca, ainda é rara, entretanto, a aplicagdo dessas teorias em situacdes que levem em conta
a realidade do dia-a-dia dos grupos de trabalho das organizagbes e as circunstancias
ambientais nas quais se encontram os lideres. Por este motivo, o presente trabalho pretende
levantar e identificar as caracteristicas e habilidades mais significativas no lider, através da

percepc¢do de um grupo de gerentes de Unidades Bancarias pertencentes ao Banco do Brasil.
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A definicdo do tema de estudo partiu do principio de que os lideres tém papel
relevante na criacao do estado de espirito que define as organizacdes. Eles podem servir como
simbolos da unidade moral destas entidades. Podem expressar os valores que mantém as
organizagOes coesas. Sobretudo, podem conceber e articular as metas que colocam as pessoas
acima de suas preocupacdes individuais, elevando-as acima dos conflitos que desintegram
uma organizacao, e unindo-se na luta por objetivos que recompensem seus esforcos.

Segundo Drucker (1999, p.65) “o relacionamento entre os trabalhadores do
conhecimento e suas organizagfes é um fendmeno distintamente novo”. Por um lado, os
profissionais qualificados precisam de uma organizagdo para trabalhar — neste aspecto, sdo
dependentes, por outro, possuem conhecimentos: 0s seus “meios de producdo” —, o que 0s
torna independentes e altamente mdveis.

Provavelmente o investimento de recursos para a formacdo destes profissionais seja
muito maior que o investimento nas ferramentas de um trabalhador bracal (por exemplo, sua
educacdo custa muitas vezes mais do que a de um trabalhador bracal). Entretanto, este
investimento sera improdutivo a menos que ele associe 0 seu aprendizado ao conhecimento
gue ja possui e ndo lhe pode ser tirado.

Para Drucker (1999), uma conseqiiéncia deste novo relacionamento é que ndo se
pode mais obter lealdade por dinheiro. A organizacdo precisa conquistar a lealdade
demonstrando aos seus funcionarios que pode lhes oferecer oportunidade para colocar seus
conhecimentos para trabalhar. E o individuo, e especialmente o funcionéario qualificado e
dotado de conhecimento, quem decide em grande parte com o que ele ird contribuir para a
organizacao e qual sera o rendimento de seu conhecimento.

Dado seu dominio sobre a atividade desenvolvida, é reduzida a eficicia da
supervisdo sobre o seu trabalho. O controle, principal fungdo do gerente na empresa
burocratica, se tornou ineficaz. A organizacdo moderna precisa ser uma organizacao de iguais,
de colegas e associados. Ela precisa estar organizada como uma equipe, baseada na
responsabilidade e na confianca, na qual cada membro deve atuar como tomador responsavel
de decisoes.

Mesmo assim, a organizacdo precisa ser gerenciada. E preciso haver pessoas
responsaveis pela missdo da organizacao, pelo seu espirito, seu desempenho e seus resultados.
Embora esta geréncia deva dispor de consideravel autoridade, sua funcdo ndo é mais
comandar e controlar, e sim inspirar as pessoas.

Visando esclarecer esta necessidade, foi dado inicio a pesquisa bibliogréfica sobre a

tematica Lideranca, buscando sedimentar conhecimentos.
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Diante da constatacdo da existéncia de diversas teorias sobre o tema, escolheu-se,
entre os autores que tem se destacado no meio académico, os estudiosos Warren Bennis e
Peter Drucker como alicerce tedrico, ao qual foram agregadas as idéias de outros renomados
pesquisadores e procurou-se relacionar suas idéias com a realidade vivida pelas equipes de

trabalho pertencentes a organizacdo pesquisada.
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2 ASPECTOS DA LIDERANCA ORGANIZACIONAL CONTEMPORANEA

A fundamentacdo tedrica tem como objetivo examinar a lideranca, mais
particularmente, as habilidades e caracteristicas do lider. Para isso, discorrer-se-& uma
retrospectiva sobre algumas teorias de Lideranca e, com base no pensamento de alguns
autores, buscar-se-a levantar as caracteristicas ou habilidades que um lider organizacional

deve apresentar, segundo as teorias estudadas.

2.1 A INTRODUGCAO DO ESTUDO DA LIDERANCA NAS ORGANIZACOES

Embora reconhecida como essencial a todo tipo de organizacdo humana, a lideranga
ndo obteve maior atencdo dos primeiros estudiosos da administracdo. Inicialmente, voltada
para a tarefa, como visto nos trabalhos de Taylor e, posteriormente a estrutura organizacional,
nos de Fayol, foi somente por volta da década de 1930, com o advento da Teoria das Relacdes
Humanas, que a ciéncia administrativa passou a priorizar as pessoas e seus relacionamentos
sociais, em detrimento de aspectos técnicos e formais das organiza¢des (GRUBER, 2001).

Na Teoria Cléassica, a lideranca era considerada apenas sob o aspecto de autoridade
formal, vinculada ao cargo de chefia e suas relagdes com os subordinados. A Teoria das
RelacGes Humanas resgatou a existéncia e a influéncia das liderangas informais dentro dos
grupos de trabalhadores, atuando paralelamente ao poder formal (GRUBER, 2001).

Assim, o estudo da tematica da lideranca se torna, paulatinamente, um dos temas
administrativos mais pesquisados e estudados pelos académicos. Desde meados do século
XX, diversas teorias foram desenvolvidas, com o intuito de melhor compreender as rela¢oes
entre lideres e subordinados (GRUBER, 2001).

No topico seguinte, realiza-se uma revisdo dessas teorias e de sua contextualizagao

historica.

2.2 BREVE HISTORICO DA LIDERANGCA NAS ORGANIZACOES

A abordagem comportamental, surgida no pds-guerra, concentrou-se nas funcoes e

nos estilos de lideranca. Os pesquisadores descobriram que, tanto as funcBes relativas as
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tarefas quanto as funcdes de manutencdo do grupo, devem ser realizadas por um ou varios
membros do grupo, para que estas funcionem bem (GRUBER, 2001).

Estudos sobre os estilos de lideranca distinguem, por um lado, uma estrutura
orientada para a tarefa — autoritaria ou de iniciacdo — visando a direcdo e a producdo e, por
outro lado, um estilo centrado no empregado — democratico ou participativo — dando apoio as
necessidades deste e as necessidades de manutencdo do grupo. Dessa forma, deduzia-se que
0s comportamentos poderiam ser aprendidos. Assim, pessoas treinadas nos comportamentos
de lideranca apropriados seriam capazes de liderar com maior eficacia (GRUBER, 2001).

Embora a abordagem comportamental parecesse ir além da teoria dos tracos, a
diferenca fundamental é que oferecia uma lista de estilos ou comportamentos, ao invés de
uma lista de tracos pessoais. Alguns estudos passam a sugerir, entdo, que a eficacia de um
estilo de lideranga em particular depende das circunstancias em que ele € usado. Em algumas
situacdes, o lider autoritario, voltado para a tarefa (como, por exemplo, nas acdes militares)
era considerado mais eficaz; em outras, entretanto, era necessario um estilo onde
predominasse a consideracdo (como o lider ocupado em missdes sociais ou religiosas). De
acordo com Stoner e Freeman (1995, p. 361), “A escolha do estilo de lideranca deve ser
influenciada por varias forgas que existem no administrador, nos subordinados e na situacdo
de trabalho”.

A dificuldade em isolar tracos ou comportamentos de lideranca universalmente
eficazes levou os pesquisadores a tentarem determinar as variaveis situacionais que tornariam
um estilo de lideranga mais eficaz que outro. As principais varidveis situacionais identificadas
foram: a personalidade e a experiéncia passada do lider; as expectativas e 0 comportamento
dos superiores; as caracteristicas, expectativas € o comportamento dos subordinados; as
exigéncias das tarefas; a cultura e as politicas da organizacdo; as expectativas e 0
comportamento dos pares (GRUBER, 2001).

A abordagem contingencial tenta identificar quais desses fatores situacionais é mais
importante e prever que estilo de lideranca sera mais eficaz numa determinada situacao.

Segundo Bowditch e Buono (1992), entre os trabalhos a respeito, destacam-se os de
Fiedler e Hersey-Blanchard. Segundo o modelo de Fiedler, as varidveis situacionais basicas
sdo as relacdes lider-membros (o relacionamento pessoal que o lider tem com os membros do
grupo, em termos de confianca e respeito), a estrutura da tarefa (até que ponto a tarefa do
grupo esta definida) e o grau de poder do cargo do lider sobre seus subordinados.

Este modelo prevé qual tipo de lider sera mais eficaz nas oito combinacfes possiveis

dessas variaveis. Dessa forma, as relagdes entre lider e subordinados podem ser boas ou mas,
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as tarefas estruturadas ou ndo, e o poder do cargo do lider pode ser grande ou pequeno,
combinado com um estilo de geréncia voltado para a tarefa ou para o relacionamento.

A abordagem caracterizada por Fiedler sugere que os estilos de lideranca sdo
relativamente inflexiveis. Portanto, ou os lideres devem estar adequados a uma situacao
particular ou a situacdo deve ser mudada para se adequar ao lider.

A teoria situacional de Hersey-Blanchard (1986) conhecida como “Teoria do Ciclo
de Vida”, sugere que o estilo de lideranca deve variar de acordo com a maturidade dos
subordinados em relagdo a tarefa a ser realizada. Maturidade € entendida, no caso, como a
capacidade e disposicdo da pessoa em assumir a responsabilidade de dirigir seu proprio
comportamento, sua vontade de realizar e sua experiéncia relacionada com o trabalho. O
relacionamento administrador-subordinado passa por quatro fases a medida que o0s
subordinados desenvolvem motivacdo para a realizacdo e a experiéncia. Ha um estilo
diferente de lideranca adequado para cada fase, como pode ser visualizado na Figura 1.

Nesta Figura, sdo considerados a quantidade de comportamento orientado para o
trabalho e para o relacionamento que o lider oferece aos aliados, e o nivel de disposicdo que
0s membros da organizagdo demonstram em realizar uma certa tarefa, funcdo ou objetivo.
Para subordinados imaturos, que ndo conhecam a tarefa e ndo apresentem seguranca, o estilo
apropriado de lideranca é o de determinar o que deve ser feito. Aos que apresentam um pouco
de seguranca, mas ainda ndo tém a competéncia necessaria, cabe ao lider persuadir. Em
relacdo aos liderados que tém capacidade, mas se mostram inseguros, o lider deve
compartilhar, isto €, apoiar suas iniciativas e participar junto com eles das tomadas de
decisdo. Quanto aqueles que apresentam elevada maturidade, isto €, sdo competentes e
seguros, o estilo de lideranca recomendado seria o de delegar. O lider pode ser, ainda, 0
responsavel pela identificacdo dos problemas, mas seus liderados irdo desenvolver as
solugdes, requisitando pouco apoio ou direcionamento (GRUBER, 2001).
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Figura 1 - Estilos de lideranca de acordo com a teoria de Hersey e Blanchard.
Fonte: Hersey e Blanchard, 1986, p.189.

Segundo Wheatley (1999), a abordagem situacional vem abrindo espago e novas
perspectivas. A lideranca situacional, que partia da perspectiva de como a situagdo poderia
afetar a escolha de estilos de lideranca, passa a valorizar a rede de relacionamentos em que
esta lideranca estd inserida. As habilidades de lideranca vém adquirindo uma inclinacéo
relacional. Os lideres estdo sendo encorajados a incluir grupos de interesse, a evocar a
subordinagdo inteligente a lideranca, a delegar poderes. Observa-se que 0 contexto é
estabelecido pelos relacionamentos envolvidos. N&o se pode tentar influenciar uma situacéo
sem levar em conta a complexa rede de pessoas que contribuem para a organizacao.

No contexto atual, os rapidos, e por vezes imprevisiveis, movimentos ambientais —
nas esferas politica, econbémica, social e legal — conduzem as empresas para a continua
transformacdo. Desta forma, todos os integrantes da empresa devem ter a capacidade de
produzir respostas rapidas. Isto exige, cada vez mais, trabalho em equipe. Este, por sua vez,
exige lideranca eficaz (GRUBER, 2001).

Liderar significa compartilhar objetivos, ouvir sugestdes, delegar poder, informar,
debater, mobilizar esforcos, transformar grupos em verdadeiras equipes. Conseqlientemente, 0
incentivo ao crescimento de pessoas torna-se pressuposto cada vez mais necessario,
importante e valorizado.

Os lideres se revelam no exercicio da lideranca. O lider promove a verdadeira gestao

participativa, que ultrapassa as fronteiras da empresa e amplia a interagdo com a sociedade.
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Como conseqiiéncia, ocorre 0 aumento da competéncia profissional de cada colaborador
(GRUBER, 2001).

Para Kuczmarski (1999), lideranca é o resultado de fazer com que as pessoas ajam
por meio de um grupo. Isso requer que uma direcdo seja dada ao esforgo do grupo e que o
compromisso seja tomado por seus préprios membros. A autora considera que lideranca é a
responsabilidade por um grupo.

Se ndo houver grupo, ndo ha necessidade de lider. Em vista de todos trabalharem em
grupos, todos precisam de habilidades de lideranca. “A lideranca aprendida € um processo
continuo. A pessoa ndo se torna repentinamente um lider, nem para de aprender as habilidades
de lideranga” (KUCZMARSKI, 1999, p. 181).

O conceito do ambiente de trabalho como educador se baseia na idéia de que a
lideranca é responsabilidade de todos os membros do grupo e ndo apenas de um determinado
elemento. A lideranca é aprendida quando os individuos interagem em um grupo - quando
relacbes pessoais sdo formadas e a confianca desenvolvida. Mas o grupo deve ser
participativo, dar apoio e demonstrar constantemente esta confianca. A fim de facilitar o
crescimento pessoal e o desenvolvimento da lideranca, o ambiente de trabalho deve ser aberto
e receptivo. Ambientes autocraticos ndo ensinam lideranca. Pelo contrario, induzem o0s
membros do grupo a acles ou atitudes que quase sempre refletem os interesses do lider, em
detrimento dos interesses grupais (GRUBER, 2001).

Wheatley (1999) considera que, em algumas organizagdes, certos valores e formas
de fazer negocios podem ser identificados em qualquer dos seus membros, seja num operario
ou num gerente sénior. Essa similaridade é encontrada em toda a organizacdo, apesar da
complexidade de funges e niveis.

O que molda o comportamento nestas organizaces € a combinacdo entre
expectativas de comportamento aceitavel, expressas de modo simples, e a liberdade concedida
as pessoas de se firmarem de maneira ndo-determinista.

Baseado nestas idéias, Wheatley (1999) lembra a importancia da existéncia de
principios diretores simples: visdes orientadoras, valores fortes, crengas organizacionais — as
poucas regras que as pessoas podem usar para moldar seu comportamento. A tarefa do lider é
comunica-las, manté-las sempre presentes e claras, permitindo as pessoas a liberdade de
agirem dentro do sistema.

Assim, na busca de melhor compreensdo sobre o que é importante para ser um bom
lider, e quais sdo as habilidades necessarias para se gerir diversos niveis de grupos de

trabalho, comecam a surgir alguns relatos a respeito do tema. Segundo Naiditch (1998), em
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pesquisa realizada em 1998, por encomenda do Centro de Exceléncia Empresarial do Rio
Grande do Sul (instituicdo mantida por 10 grandes empresas gauchas), foram identificadas
qualidades e habilidades desejaveis nos executivos do final de século.

Para chegar a essa conclusdo, os pesquisadores ouviram 136 altos executivos de
grandes empresas (faturamento minimo de 140 milhdes de doélares), localizadas nos estados
de S&o Paulo, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul. Desses executivos, 65,4% s&o de
empresas de capital estrangeiro.

O estudo concluiu que as empresas procuravam executivos pro-ativos, habeis nas
relagcdes interpessoais, coordenadores de trabalhos em equipe, motivados, negociadores,
éticos, integros, dotados de visdo estratégica, capazes de liderar, conhecedores de sua
empresa, focalizados no resultado e com capacidade de decisdo (GRUBER, 2001).

As atitudes ou valores considerados pelos entrevistados como as mais importantes
foram, pela ordem: 1) predisposicdo a negociacdo e para correr riscos; 2) criatividade; 3)
flexibilidade; 4) motivacdo e; 5) intuicdo. Eles também desejam contratar pessoas com
habilidades para dimensionar o tempo adequadamente, coordenar trabalhos em equipe,
gerenciar inovacao, tratar com culturas diversas, antecipar ameacas e oportunidades.

Os executivos devem se preocupar, ainda, — de acordo com a pesquisa — em adquirir
um perfil generalista, em ter visdo global da empresa e um bom conhecimento de negocios
internacionais, processos de aliancas e joint-ventures. Devem, também, aprender outros
idiomas, saber manipular informagdo por meio de computador e, se for preciso, fazer pos-
graduacao.

Segundo Bergamini (2002, p. 14): “a lideranca ndo pode ser atribuida ou concedida
por poder ou segundo uma estrutura; so se € lider, se as pessoas seguirem sua lideranca, tendo
a liberdade de n&o o fazerem”.

Consoante ao exposto, descreve a mesma autora, que o papel ativo do seguidor na
construcdo da eficacia do lider pressupde que “os seguidores afetam o poder de influéncia do
lider, o estilo do seu comportamento, assim como o desempenho do préprio grupo através dos

seus processos de percepcdo, valorizacdo e julgamento”.

2.3 CARACTERISTICAS E HABILIDADES DE LIDERANCA

Diversos pesquisadores ja estudaram as habilidades, caracteristicas ou atributos de

lideranca. S&o apresentadas, a seguir, as ideias de alguns deles, consideradas significativas
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para esta investigacdo. Um dos primeiros estudos a respeito das habilidades de lideranca foi
realizado por Robert Katz (1974), professor em Harvard e Stanford, Estados Unidos, além de
dirigir empresas e atuar como consultor, onde identificava trés grupos de habilidades basicas
que o lider deveria possuir em grau variado, dependendo do nivel de administracdo que

estivesse exercendo.

Definidas como o entendimento e proficiéncia em uma atividade
especifica, que particularmente envolva métodos, processos, técnicas e
1. Habilidades Técnicas procedimentos. Habilidade técnica envolve conhecimento especializado,
capacidade analitica e facilidade no uso de ferramentas e técnicas dentro
de uma determinada disciplina;

A habilidade humana é a capacidade que o lider deve ter para trabalhar
efetivamente como membro de um grupo e para obter esforco
cooperativo do grupo por ele liderado. A real habilidade em saber
trabalhar com outras pessoas deve se tornar uma atividade continua e
natural, uma vez que a mesma envolve sensibilidade ndo s6 nos
2. Habilidades Humanas momentos de tomadas de decisbes, mas também no dia-a-dia do
comportamento de cada um.

Para esta habilidade ser efetiva, a mesma deve ser natural e
“inconscientemente” desenvolvida e, da mesma forma, de modo
consistente, ser demonstrada em cada acéo do individuo;

A habilidade conceitual consiste na capacidade de visualizar o
empreendimento como um todo, isto é, reconhecer como as varias
funcdes dentro da organizacdo sdo interdependentes, e como mudancas
em cada parte podem afetar todas as demais.

Quadro 1 - Estilos de liderancga de acordo com a teoria de Hersey e Blanchard.
Fonte: Robert Katz (1974).

3. Habilidades Conceituais

Reconhecer relacionamentos, percebendo se os elementos significativos existentes
em cada situacdo, permitem ao lider ser capaz de atuar pro-ativamente, 0 que acarreta um
fluxo saudavel de cumprimento de atividades em toda a organizag&o.

Pode-se dizer que a habilidade conceitual incorpora consideracfes dos demais
aspectos, quais sejam o técnico e o humano. Ainda que o conceito de “habilidade” seja a
capacidade de transformar conhecimento em acgéo, o lider deve ser capaz de transitar entre as
trés habilidades, ao desempenhar atividades técnicas (habilidades técnicas), ter entendimento
e motivacao em nivel individual e de grupo (habilidades humanas), promover a coordenacao e
integracdo de todas as atividades da organizacdo conduzindo para um objetivo comum
(habilidade conceitual).

Na prética, estas habilidades encontram-se profundamente interrelacionadas, sendo

dificil identificar onde uma termina e comeca outra.
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A partir de entdo, algumas habilidades serdo dispostas visando aprofundar os
conteddos referentes ao tema em questdo. Assim sendo, convém problematizar qual a
habilidade mais adequada para cada nivel da administracao?

Em niveis inferiores, a habilidade técnica ainda € responsavel por muitos dos
grandes avangos empresariais. A medida que o administrador se move em direcio ao apice da
piramide organizacional, se afastando do “processo operacional”, a necessidade da habilidade
técnica torna-se menos importante, visto que 0 mesmo ja deve ter preparado os subordinados
e pode ajuda-los a resolver seus problemas. Ja no topo, a habilidade técnica pode até ndo mais
ser necessaria, € 0 executivo pode ainda ser capaz de atuar eficazmente, se suas habilidades
humana e conceitual estiverem bem desenvolvidas.

Katz (1974) retoma alguns conceitos que haviam sido abordados por Fayol, no que
tange as funcgdes administrativas. Em sua obra, "Administracdo Geral e Industrial”, Fayol
(1950, p. 15) concluia que, “a capacidade principal de um operario € a capacidade técnica” e
que “a medida que se eleva a escala hierarquica, a importancia da capacidade administrativa
aumenta enquanto a da capacidade técnica diminui”.

A habilidade humana, que consiste da capacidade de trabalhar com outras pessoas, é
considerada essencial para a administracdo efetiva em cada nivel. Entretanto, sua importancia
seria maior nos niveis mais baixos da hierarquia, onde a interacdo entre gerentes e
subordinados é elevada.

Para o nivel mais alto da administracdo, a habilidade conceitual se torna a mais
importante de todas. Um diretor-executivo pode ter deficiéncias de habilidade técnica ou
humana e, ainda assim, ser efetivo, se contar com subordinados que apresentem as demais
habilidades em grau elevado. Todavia, se sua habilidade conceitual for fraca, o sucesso de
toda a organizacdo podera ser ameagado (KATZ, 1974).

O trabalho de Katz trouxe referéncias basicas, que foram aprofundadas a medida que
evoluiu o estudo sobre a lideranca. Na sequiéncia, sdo apresentados trabalhos de Drucker, e
outros autores, sobre o tema.

O pensamento de Drucker representa uma ruptura em relacdo a Teoria dos tracos.
Como afirma Drucker (1996), no prefacio do livro "O Lider do Futuro”, lideres natos podem
existir, mas, com certeza, poucos dependerdo deles. A lideranca deve e pode ser aprendida.
Esta constatacdo motivou uma série de estudos por parte de professores e consultores. Para o
autor, o que define o lider é o atendimento a quatro condi¢des bésicas de lideranca,
apresentadas pelos lideres e por ele estudadas:
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1) A unica definicdo de lider é alguém que possui seguidores, no entanto,
algumas pessoas sdo pensadoras, outras, profetas. Os dois papéis sdo
importantes e muito necessarios, mas sem seguidores nao podem existir
lideres;

2) Um lider eficaz ndo é alguém amado e admirado, mas alguém cujos
seguidores fazem as coisas certas, todavia, popularidade ndo é lideranca, mas
sim resultados;

3) Os lideres sdo bastante visiveis, portanto, servem de exemplo;

4) Lideranca ndo significa posicao, privilégios, titulos ou dinheiro, significa
responsabilidade (DRUCKER, 1996, p. 13).

Segundo o autor, personalidade de lideranca, estilo de lideranca e tracos de lideranca
ndo existem. “A polémica sobre caracteristicas e tracos € pura perda de tempo” (DRUCKER
1996, p. 12). Entretanto, na obra "Administrando em tempos de grandes mudancas”, Drucker
(1999) esclarece que o lider devera desenvolver o que ele chama de competéncias para atuar
nos ambientes atuais, de sucessivas mudancas. Estas competéncias teriam carater mais
subjetivo, como a empatia, a disposi¢do para correr riscos ou para conviver com a presséo.
Elas devem ser identificadas pelo lider através do auto-conhecimento.

Independentemente da diversidade quase ilimitada de personalidade, estilo,
capacidade e objetivos, os lideres analisados por Drucker (1996) apresentavam
comportamento semelhante.

A principio, procuravam saber o que precisaria ser feito e ndo se atinham aos
beneficios pessoais que poderiam obter. Definiam prioridades, buscando adequé-las a sua
capacidade e modo de agir. Estabeleciam controle sobre a misséo e as metas da organizacéo,
monitorando o desempenho e resultados. Mantinham atitude imparcial quanto as diferencas
individuais, mas intolerante quanto a baixo desempenho, padrdes e valores divergentes em
relacdo aos seus. Ndo temiam a concorréncia de seus liderados. Antes, buscavam estar
cercados de pessoas de alta competéncia. Eram coerentes com seus principios, ndo se

deixando desvirtuar, tomando atitudes populares, triviais, insignificantes ou inconsistentes.

Lideres eficazes delegam bem muitas coisas; precisam fazé-lo ou se afogam em
ninharias. No entanto, ndo delegam algo que apenas eles podem executar com
exceléncia, aquilo que realmente tem importancia, aquilo que define padrdes,
aquilo pelo que desejam ser lembrados. Eles agem (DRUCKER, 1996, p. 13).
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O autor afirma ainda que lideranca estd em evidéncia nos meios académicos e
organizacionais, e nao €, em si, boa ou desejavel, mas sim, um meio. Tem pouco a ver com
qualidade de liderangca ou com carisma. Sua esséncia € o desempenho (GRUBER, 2001).

Desta forma, a base da lideranca eficaz € compreender a missdo da organizagao,
defini-la e estabelecé-la de forma clara e visivel. O lider fixa metas e prioridades, bem como
fixa e mantém os padrdes. Os lideres eficazes raramente sdo permissivos, tém

responsabilidade. Outro requisito vital para a lideranca eficaz é obter confianca.

De outro modo, ndo havera seguidores. Para se confiar num lider ndo é necessario
gostar dele. Nem concordar com ele. Confianca é a convicgdo de que o lider fala
sério. E a crenca em sua integridade. As agbes de um lider e suas crengas
professadas devem ser congruentes, ou a0 menos compativeis. A lideranca eficaz
ndo se baseia em ser inteligente; ela se baseia principalmente em ser consistente
(DRUCKER, 1996, p. 75).

Complementando o pensamento de Drucker sobre lideranca, convém reportar-se a
uma coletanea de ensaios de diversos autores, realizada pela Peter F. Drucker Foundation. O
conjunto, formado por consultores mundialmente reconhecidos, respeitados executivos e
autores de grande éxito, possibilita a oportunidade de compartilhar sua visdao sobre lideranca
no futuro.

A seguir, encontram-se idéias extraidas desses ensaios, acrescidas de outros

trabalhos, que as complementam.

2.4 LIDERANCAS NO PASSADO E NO FUTURO

Wilhelm (1996) lembra que determinadas caracteristicas da lideranca eficaz
aparentam ser onipresentes e permanentes, ao passo que outras parecem mudar com o tempo.

Para este autor, existe um conjunto de caracteristicas essenciais que determina a lideranga:

A condicdo sine qua non dos lideres eficazes do futuro, em grande parte, serdo as
mesmas que sempre foram. Elas abrangem inteligéncia bésica, valores claros e
s6lidos, niveis elevados de energia pessoal, capacidade e vontade de crescer
constantemente, visao, curiosidade contagiosa, boa memdria e capacidade de fazer
com que os seguidores se sintam bem consigo mesmos (WILHELM, 1996, p. 224).

A caracteristica mais elementar de todas € a inteligéncia. A capacidade de enxergar
longe e com mais rapidez, de raciocinar com mais eficicia, de associar os aprendizados ao

longo da vida.
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Sem nenhuma diretriz, a lideranga é inatil. A medida que o ritmo da mudanca no
contexto das organizacOes é de continua aceleracdo, valores fundamentais e solidos se tornam
cada vez mais imprescindiveis para orientar o comportamento de lideranca. Tais valores
atuam como alicerces sociais. Eles possibilitam que os lideres tomem decisdes com relagéo as
diretrizes e procedimentos. E a combinacéo interativa de inteligéncia e solidos valores sociais
que permite aos lideres impulsionarem o progresso da humanidade (GRUBER, 2001).

Os lideres mais eficazes possuirdo niveis altos e constantes de energia. Energia ndo
apenas para consumir no trabalho, mas também reinvestida, composta e empregada para
sustentar o constante crescimento pessoal. Os lideres sempre precisaram se desenvolver
constantemente como pessoas inteligentes, repositérios de informacdes e guias de
comportamento, alicercando este desenvolvimento na sabedoria acumulada.

Estes lideres possuem a visao requerida para enxergar a realidade de modo diferente
dos demais. Eles relinem e organizam os dados disponiveis, conseguindo imaginar fendmenos
novos e ndo percebidos. Uma caracteristica essencial de todos os lideres eficazes é a
capacidade de visualizar onde estdo tentando chegar e articular com clareza esta visdo para
potenciais seguidores, a fim de que estes identifiguem seu papel pessoal na realizagdo desta
visio (GRUBER, 2001).

Os lideres precisam formular e constantemente modificar a visdo do mundo. Seus
pensamentos e acles serdo determinados pela visdo global, e é fundamental pensar da forma
mais generalizada possivel e estar atualizado.

Alimentar esta visdo global, e manté-la constantemente atualizada, exigira uma
curiosidade macica. A curiosidade e o desejo de informag6es configuram fenémenos de auto-
renovacao.

Uma grande capacidade de memorizacao sera, como sempre foi, imprescindivel aos
lideres eficazes. A memoria apdia o levantamento e o processamento de informagdes, como
também permite criar vinculos interpessoais tdo necessarios a continuidade da lideranca.

Os lideres devem servir de referéncia. O poder de referéncia € aquele conferido
pelos seguidores quando estes conquistam o valor proprio através do relacionamento com o0s
lideres. Quase sempre denominado carisma, e muito resistente a explicacdo cientifica, esta
qualidade dos lideres €, na opinido de Wilhelm (1996), um importante componente de sua
eficiéncia.

Entre os comportamentos capazes de gerar uma lideranca efetiva encontram -se: a
empatia, a coeréncia, a capacidade de persuadir, a aptiddo e a disposicdo de liderar pelo

exemplo, e as habilidades de comunicagéo.
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Os melhores lideres sempre foram capazes de se colocar no lugar e nas situacfes das
outras pessoas. Esta empatia faz com que o lider compreenda e preveja os comportamentos de
seus liderados, e que eles percebam que o lider entende sua situacdo. O lider podera, entdo,
agir com base em comportamentos e rea¢des previsiveis daqueles que Ihe sdo subordinados.

Lideres previsiveis, e que demonstrem um comportamento coerente, sdo mais
facilmente seguidos. A relacao lider-seguidor leva a concluir que o comportamento do lider
exercerd certa influéncia sobre o seguidor. Ninguém, em posicdo de menor poder relativo,
deseja que o comportamento do mais poderoso seja imprevisivel (GRUBER, 2001).

Lideres eficazes sdo persuasivos. Eles absorvem grandes quantidades de
informacdes e as reprocessam, de modo a constitui-las em argumentos persuasivos. Depois,
utilizam estes argumentos para convencer 0s demais sobre determinados valores ou acdes. A
persuasdo € muitas vezes empregada a falta de outras formas de poder sobre aqueles que estédo
sendo persuadidos, tornando-se uma fonte primordial de poder de lideranga.

A lideranca pelo exemplo sempre foi uma das formas mais eficazes. E também uma
das mais dificeis. Os seguidores buscam em seus lideres padrées elevados de conduta pessoal
em relacdo ao que exigem de si mesmos. Por conseguinte, os lideres possuem menos
liberdade de comportamento que seus seguidores. Esta liberdade pessoal reduzida é um dos
precos da lideranca (GRUBER, 2001).

A comunicacdo é outro atributo essencial dos lideres eficazes, conforme segue

comentario da citacéo:

No centro da lideranca reside a capacidade de comunicar. O lider eficaz deve
conhecer profundamente todas as formas de comunicagdo: escrita, oral, eletronica e
digital, por graficos e pelo comportamento, pela arte e pela masica, pela emog¢édo
expressa e outras. Tal dominio muitas vezes requer uma vida inteira para ser
atingido, mas aquele que se dedica a estudar a comunicacédo torna-se um lider mais
eficaz, justificando o investimento necessario para alcancar esta condigdo
(WILHELM, 1996, p. 223).

Observa-se que as caracteristicas e habilidades de lideranga elencadas pelo autor, e
valorizadas em lideres desde as épocas mais remotas, continuam sendo consideradas
essenciais as liderancas atuais.

Drucker apud Goldsmith (1996, p. 229), declarou acreditar que: "o lider do passado
era uma pessoa que sabia como dizer. O lider do futuro sera uma pessoa que sabera como
perguntar”. O lider precisara envolver, efetivamente, os liderados e obter participacdo, pois as
tarefas serdo muito mais complexas e as informacdes distribuidas de forma muito ampla para

que o lider detenha todas as soluces.
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O lider eficaz do futuro perguntara, aprenderd, acompanhara e crescerd de forma
consistente e efetiva. Aquele que ndo se mantiver aprendendo e crescendo, logo se tornara
obsoleto no mundo de constantes mudancas. O lider do futuro eficaz fara indagacdes
constantemente — para obter feedback e novas idéias. Entre as fontes vitais de informacao
estardo clientes potenciais e atuais, fornecedores, membros de equipe, colegas, subordinados
diretos, gerentes, outros membros da organizacdo, pesquisadores e lideres pensadores. As
indagacOes serdo feitas através das mais diversas formas de comunicacdo, seja do
levantamento de dados sobre lideranca, pesquisas de satisfacdo, chamadas telefonicas, correio
de voz, correio eletrdnico, internet, cadeias de satélite ou dialogo direto.

Covey (1996, p. 159) entende que o lider do futuro sera alguém capaz de
desenvolver uma cultura ou um sistema de valor baseado em principios. Além de ser um
grande desafio, o futuro somente sera alcancado por lideres com visdo, coragem e humildade
para aprender e crescer continuamente. Aprendizado que acontece ouvindo, observando
tendéncias, percebendo e antecipando necessidades do mercado, avaliando sucessos e erros do
passado, e observando as licdes que a consciéncia e 0s principios ensinam.

A lideranca sera baseada em principios, tais como, imparcialidade, presteza,
igualdade, justica, integridade, honestidade e confianca. Lideres baseados em principios,
conforme Covey (1994) possuem as seguintes caracteristicas:

1) Estdo continuamente aprendendo: sua competéncia e capacidade de
realizagdo de tarefas estda sempre em expansdo. Desenvolvem novas
habilidades e interesses. A maior parte da energia para o aprendizado e
crescimento € espontaneamente gerada e auto-alimentada;

2) Estdo voltados para o servigo: encaram a vida como uma missdo e ndo uma
carreira. A cada dia se colocam voluntariamente a disposicao do servico;

3) Irradiam energia positiva: tem aparéncia alegre, agradavel e feliz. Sua atitude
é otimista, positiva e seu espirito € entusiasta, esperancoso e cheio de fé;

4) Acreditam nas outras pessoas: acreditam no potencial subjacente de todas as
pessoas. Ndo se sentem engrandecidas ao se defrontarem com as fraquezas
dos outros. N&o rotulam as pessoas, evitam prejulgar, categorizar ou
estereotipar. Esta atitude cria um ambiente propicio ao crescimento e a
oportunidade;

5) Suas vidas sdo equilibradas: sdo socialmente ativas, possuindo varios
amigos. Mantém-se atualizadas em relagcdo aos assuntos e eventos mais

recentes. Sdo intelectualmente ativas, com muitos interesses. Sao fisicamente
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8)

9)
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ativas. Divertem-se imensamente, distraem-se muito. Possuem um humor
saudavel. Sdo dotadas de alta consideracdo e honestidade para consigo
mesmas. Reconhecem seu proprio valor, que se manifesta através de sua
coragem e de sua integridade. Comunicam-se de forma aberta, simples,
direta e ndo-manipuladora. Pensam em termos de continuos, prioridades e
hierarquias, mas mantém principios absolutos. Suas a¢fes sdo proporcionais
a situacdo, ponderadas, temperadas, moderadas, sabias. Vivem sensatamente
no presente, planejam cuidadosamente o futuro, e adaptam-se com
flexibilidade as circunstancias mutéveis. Tém boa vontade em admitir e
esquecer erros, em executar com alegria as tarefas que os esperam. N&o
precisam manipular, seja através do medo ou da autopiedade. Sentem-se
genuinamente felizes com 0s sucessos dos outros. Aceitam tanto o elogio
quanto a culpa de forma equilibrada. Para eles o Unico fracasso real é a
experiéncia através da qual nada foi aprendido;

Disponibilidade de correr riscos: um de seus principios definidos é a
flexibilidade. Sua seguranga estad em sua iniciativa, expediente, criatividade,
forca de vontade, coragem, energia e inteligéncia, ao invés de depender da
seguranca, protecdo e abundancia das areas de conforto. Buscam "territorios
desconhecidos", certos de que irdo ao encontro do crescimento e de novas
contribuigoes;

Sdo sinérgicas: sdo catalisadoras de mudancas. Trabalham de forma éardua e
inteligente, sendo extremamente produtivas, mas de formas novas e criativas.
Em trabalhos de equipe procuram complementar suas fraquezas com a forca
dos outros. Delegam poderes para obter resultados, uma vez que confiam nas
forcas e capacidades alheias;

N&o se sentem ameacadas pelos outros serem mais fortes em determinados
aspectos. Em negociagdes procuram focalizar nos interesses e preocupacdes
das outras pessoas, ao invés de disputar posi¢cGes. A0S poucos, sua
sinceridade é reconhecida pelos outros, que tornam -se parte de um processo
criativo de solucdo de problemas. Chegam entdo a solucBes sinérgicas,
superiores as obtidas por conciliacdo, onde todos cedem e recebem pouco;
Exercitam-se pela auto-renovacdo: regularmente exercitam as quatro
dimensdes humanas — fisica, mental, emocional e espiritual. Mantém

atividades fisicas regulares (aerdbicas, alongamento e resisténcia); Exercitam
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suas mentes através da leitura, solucéo criativa de problemas, escrevendo ou
visualizando. Emocionalmente, esforcam-se para serem pacientes,
desenvolverem empatia, e aceitar a responsabilidade por suas vidas, decisdes
e reacOes. Espiritualmente, se dedicam a oracdo, meditacdo, jejum ou estudo
das escrituras.

Como afirma Covey (1996), o lider do futuro sera 0 mesmo do presente. N&o havera
mudanca de pessoal, mas uma mudanca interna: alguém se torna o lider do futuro através de
uma completa transformacéo, que o fard mais baseado em principios. A causa é a insatisfacdo
originada na decepcéo, no fracasso, na morte, em relacionamentos perturbados ou rompidos
com familiares ou amigos, na violagdo da confianga, na fragilidade pessoal, no deséanimo, no
tédio, no descontentamento, na salde debilitada, nas consequéncias de mas decisfes, na
soliddo, na mediocridade, no medo, em problemas financeiros, na falta de seguranga no
emprego ou na vida desequilibrada. A insatisfacdo gera abertura para novos modelos de vida
pessoal, no qual elementos comuns de humildade e sacrificio pessoal levem a mudanca total
baseada em principios.

O lider do futuro é humilde para aceitar principios e corajoso para se alinhar a eles, o
que exige grande sacrificio pessoal. "Através da humildade, da coragem e do sacrificio advém
a integridade” (COVEY, 1996, p. 159).

Como enfoca Ulrich (1996), o produto da lideranca eficaz € simples, ela deve
converter aspiracbes em acdes. Aspiracdes surgem de vérias formas: estratégias, metas,
missdes, visdes, previsdes e planos. No entanto, a funcdo do lider ndo é apenas aspirar, mas
também agir, convertendo uma declaracédo de intengdo em uma série de condutas. Os lideres
precisardo apresentar resultados.

Os futuros lideres estardo menos preocupados em fazer promessas e mais
interessados em cumprir o que prometeram. A lideranca simbolica sempre sera importante,
mas o cumprimento coerente, confiavel e previsivel dos compromissos sera o fundamento da
lideranca. Estes lideres do futuro terdo de conhecer profundamente a arte de formacéo de
equipes e aprender a trabalhar com equipes abertas. Terdo de ser pioneiros, arriscando-se,
abrindo novos caminhos, adaptando novas abordagens para antigos problemas e possuindo
crencas e valores que orientem suas acoes.

Aprender a servir a maltiplos grupos de interesses e gerenciar paradoxos constantes
sera 0 novo desafio desses lideres. Estes precisardo aprender a viver na ambiglidade e a
harmonizar exigéncias concorrentes. Estas premissas forcardo os lideres a aprender,

desaprender e reaprender continuamente.
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Neste novo contexto, a liderancga tende a ser um processo intencional e baseado na
influéncia, e ndo no poder posicional da manipulacdo ou da coercdo. A lideranga existe
guando os seguidores decidem seguir os lideres por acreditar neles e na articulacdo de suas
visoes.

Na seqiiéncia, sdo analisados os papéis que o lider vird a desempenhar nas

organizac0es e suas responsabilidades no processo de lideranca.

2.5 PAPEIS E RESPONSABILIDADES DO LIDER

Devido a rapidez com que as mudancas ocorrem no contexto em que as
organizagdes encontram-se inseridas, € crescente a necessidade manifestada pelos
empregados, de maior direcionamento e orientacdo esperada de seus lideres (BORNSTEIN,
1996).

Os lideres podem ser definidos como pessoas de visdo, inteligentes, que se
comunicam bem e tomam decisGes de forma eficaz; respeitam e valorizam as pessoas; Sao
honestos e integros; sio gentis e quase sempre se consideram professores (MELENDEZ,
1996).

Assim sendo, lideres possuem uma clara visdo da organizacdo e o direcionamento a
ser dado. Sdo capazes de comunicar esta visdo para partilha-la com outros. E desse modo,
conseguem que trabalhem juntos como uma unidade, cada um dando o melhor de si para a
realizacdo dessa visao.

Um lider com a intencdo de servir pode proporcionar esperanca e ser um exemplo
para aqueles que estdo em busca de direcdo e objetivo para suas vidas e desejam realizar e
colaborar. Nenhuma empresa pode funcionar com sua capacidade plena sem que seus
funcionarios confiem nos acordos e nos compromissos assumidos por seus lideres. Os lideres
devem manter as promessas feitas aos seguidores, mesmo que isto represente sacrificio e risco
pessoal.

Lideres servidores ouvem e aprendem com aqueles que sdo liderados. Eles circulam,
conversando e ouvindo pessoas em todos 0s niveis da organizacdo. Devem estar dispostos a se
colocar no lugar das outras pessoas.

Por fazerem acontecer através das pessoas, 0s lideres devem ser generosos na
delegacéo de autoridade e responsabilidade. Usurpar a capacidade de um subordinado tomar

uma decisao consiste em grave erro e uma injustica do superior (POLLARD, 1996).
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Como elucida Decrane Jr. (1996), embora existam numerosas variagfes no estilo de
lideranca e abordagens distintas, os atributos fundamentais permanecem constantes na sua
maior parte. Estes atributos essenciais sdo por ele divididos em quatro areas basicas: carater,
visdo, comportamento e confianga. A seguir esses atributos estéo explicados detalhadamente:

a) Caréater

Lideres verdadeiros sdo justos e honestos, e ndo apenas em virtude das leis e dos
regulamentos; eles sdo éticos, abertos e fidedignos. Vitdrias de curto prazo podem ser
alcancadas sem estes atributos, mas a lideranca duradoura e o sucesso — em qualquer nivel —
sdo impossiveis sem eles.

Estes tragos fundamentais e basicos se desdobram em outras caracteristicas. Os
lideres sdo também:

» |Imbuidos de humor e humildade e, por natureza, inclinados a tratar com
igualdade as pessoas nas organizacgoes;

= Conscientes e honestos consigo mesmos, assim como em relacdo as suas
préprias potencialidades, fraquezas e esforgos sinceros para melhorar;

= Compreensivos e capazes de respeitar os concorrentes ou adversarios e
aprender com eles, tanto em situagdes de lideranga quanto em condicgdes
gerais de negécio;

= Pré-ativos, movimentando-se em direcdo as metas de forma determinada e
com inexorével resolucao.

b) Visao

Os lideres que serdo seguidos conseguem despertar a imaginacdo, através da visdo
que leva além do que ¢é conhecido hoje, e podem traduzi-la em objetivos claros.

Lideres empresariais bem sucedidos definem metas para realizar sua visdo. O
compromisso com as metas e, conseqiientemente, com a viséo, se torna evidente pelas agdes e
pela continua comunicagédo do que precisa ser feito e por qué.

Blanchard (1996) entende que para ajudar as pessoas a vencer, o lider deve ser capaz
de gerenciar a energia e mudar a condi¢éo fisica das pessoas.

Sendo assim, definir a visdo concentrara a atencdo delas e mostraré a direcdo. Uma
vez definida a visdo as pessoas estando compromissadas com a mesma, o papel do lider é
dedicar a atencdo a fisiologia, isto €, como as pessoas estdo agindo e desempenhando suas
atividades na organizacdo; e alinhar o desempenho delas a visdo. Ajudar as pessoas a alinhar

0 comportamento a visdo da organizagdo solidificard o alcance das metas e deslocara a
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energia na direcdo desejada. Isto resulta em uma organizacdo, onde as pessoas ndo apenas
sabem para onde estdo sendo levadas, mas tém autonomia para chegar |a.

Entretanto, “o lider devera ser especialista em articular uma visdo e motivar 0s
outros com um futuro concebido. Ele descobrird nos valores e crengas compartilhados os
pilares do compromisso, do contexto e da criatividade. Finalmente, o lider delegara
responsabilidade real — e esperard que os empregados a utilizem” (MANDL & SETHI, 1996,
p. 257).

¢) Comportamento

Embora os lideres devam se adaptar a circunstancias especificas e constantemente
mutaveis, os mais bem sucedidos demonstram um conjunto comum de comportamento. Esses
lideres:

= Agirdo e estardo propensos a racionalizar a inércia, com inexoravel
determinacéo para assegurar que a a¢ao seja implementada;

= Criardo e moldardo a mudanca, em vez de aceita-la de forma passiva, e
desafiardo o status quo;

= Dimensionardo as oportunidades do presente sem comprometer a
necessidade de investir e construir para o futuro;

= Prosperardo em um ambiente de trabalho sem fronteiras, focando os
resultados, sabendo que muito pode ser feito se ndao for dada importancia a
discussoes estéreis sobre quem fica com os créditos;

= Avaliardo e desenvolverdo pessoas com base nos seus pontos fortes,
desempenho e potencial,

= Pensardo de forma positiva, jamais desistirdo, buscardo a oportunidade
escondida em cada desafio;

= Dardo suficiente énfase ao detalhe para saber se os objetivos estdo sendo
alcancados, ou se o caminho esta correto, sem, entretanto, deter-se ao ponto
de comprometer os resultados;

= Buscardo o consenso sem ficarem paralisados com a idéia de cometer um
erro ou de serem intolerantes com aqueles que os cometem;

= Comunicardo incessantemente — influenciando, estimulando, criticando e
ouvindo.

Com extrema clareza, os lideres transmitem:
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= Expectativas bem articuladas, de alto desempenho, para cada e todo membro
da organizacao, e a crenca de que todos, inclusive o lider, serdo avaliados de
acordo com estas expectativas baseadas no desempenho;

= Compreensdo de que a comunicagdo é um processo bilateral, no qual os
lideres ouvem, esperam por feedback e novas idéias e sdo guiados pela
necessidade de estimular e influenciar, ndo de comandar e controlar;

= Aceitacdo do principio de que membros de equipe bem informados sdo
realizadores mais motivados e mais fortes, e uma disposicdo para se
comunicarem com as equipes e alcancar o objetivo com determinacao;

= Confianca e fé nos empregados e o desejo de oferecer oportunidades a
qualquer pessoa disposta a aceitar a responsabilidade inerente ao dever;

d) Confianca

Um saudavel grau de autoconfianca possibilita ao lider empreender dificeis
iniciativas necessarias ao cumprimento das metas. E esta autoconfianca que faz com que os
lideres tenham disposicdo para correr riscos com prudéncia, desse modo, encorajando 0S
demais a correrem riscos semelhantes. Os lideres assumem riscos de forma responsavel,
riscos que se associam convenientemente a possiveis recompensas. Lideres verdadeiros sabem
0 que é necessario para realizar suas visdes e metas, mesmo que isto signifique ter de
enfrentar resisténcias.

A autoconfianca no lider também possibilita que as pessoas tenham confianca e
apoOiem o progresso de outros na organizacao. Acreditando na imensa capacidade de pessoas
com autonomia (empowerment), os lideres liberam esta capacidade, incentivando as equipes,
ndo apenas com elogios sinceros e reconhecimento, mas, também, fazendo criticas
construtivas e aprovando, de forma responsavel, ‘tentativas corajosas’, assim como vitorias
verdadeiras.

Lideres autoconfiantes ndo se sentem ameacados pelo sucesso dos outros na
organizacdo. Eles elogiam o sucesso dos outros com rapidez e autenticidade e néo
desperdicam energia se preocupando com a propria posicdo ou a de seus colegas na
organizacgdo. Realizar a visdo e as metas mantém suas mentes ocupadas.

O carater e os atributos encontrados em lideres verdadeiros sdo fundamentais em
todos os niveis de responsabilidade.

As competéncias principais da lideranca podem amadurecer, ampliar-se e serem
aperfeicoadas, a medida que o escopo de responsabilidades da pessoa aumenta, mas 0S
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principios basicos da lideranca ajudam pessoas em todos 0s estagios de responsabilidade de
liderar (DECRANE JR, 1996).

Para Kuczmarski (1999), cabe ao lider uma série de iniciativas para exercer a efetiva
lideranca. A primeira, diz respeito ao estabelecimento de relacionamentos.

A principio, é necessario que haja a real intengdo em estabelecer o relacionamento.
Este desejo tem de ser visivel e sentido pela outra pessoa. O lider deve demonstrar estar
disponivel para conhecer melhor o outro individuo, seja através de palavras, atos ou emocdes,
expressando o interesse verbalmente, passando tempo com a outra pessoa e fazendo a ela
perguntas pessoais.

Para tanto, deve ter disposicdo de empregar 0 tempo necessario para isso. E
necessario despender tempo com a pessoa de trés formas: trabalhando juntos; socializando
fora do local de trabalho (as conversas sdo geralmente mais enriquecedoras e satisfatorias do
que ao redor de uma mesa de reunides) e interagindo dessa forma constantemente.

Cabe a ambas as partes, entretanto, tomar atitudes que visem o cultivo do
relacionamento. As acdes falam mais alto que as palavras, relacionamentos requerem
participacdo interativa da parte das pessoas envolvidas. Todos os membros do grupo sdo
responsaveis pela formacdo do relacionamento pessoal, pois ha necessidade de reciprocidade
para seu estabelecimento.

Além de estabelecer e cultivar os relacionamentos, o lider deve conhecer as metas
pessoais de cada membro do grupo e suas necessidades e ajudar a satisfazé-las. A partir dai,
devem definir as novas necessidades e exigéncias do grupo, encorajando uma estrutura que
possibilite compartilharem construtivamente seus interesses. Os lideres s@o responsaveis por
monitorar e coordenar este processo dinamico e ajudar o grupo a satisfazer as necessidades
pessoais do individuo e 0s requisitos organizacionais.

Os membros do grupo e os lideres devem conhecer os pontos fortes e fracos uns dos
outros. O lider deve saber como motiva e como pode decepcionar seus seguidores. A ndo ser
que o lider descubra o talento e o potencial inato de cada elemento do grupo, jamais podera
dispor do seu potencial maximo.

Também é funcédo do lider conduzir os eventuais conflitos. O conflito é parte normal
de qualquer série de interagdes. O lider ndo deve resolver o conflito nem se tornar seu
mediador formal. A administracdo do conflito € uma oportunidade de crescimento para o
grupo. Em oportunidades de conflito, um membro do grupo pode intervir para solucionar a
situacdo, e isso o tornar lider por tomar a responsabilidade na sua solugdo. Se o lider formal

intervir, esta oportunidade se perdera.
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Os lideres precisam servir como professores. No processo de gerenciamento de
aprendizado devem ser extraidas informacgdes dos participantes, manté-los envolvidos e
dedicados ao aprendizado e reconhecer seus progressos. A énfase estd no que o aprendiz
assimila. Ele é a pessoa mais importante no processo € ndo o lider, a quem cabe ajuda-lo a
adquirir habilidades, conhecimentos e técnicas e integrar essa informacao a uma aplicagao da
vida real.

Os estagios do gerenciamento do aprendizado sdo:

= Descoberta: descobrir 0 que a pessoa ja sabe antes de tentar "ensina-la". O
aprendizado deve ser relevante para o aprendiz;

= Ensino: o material deve ser "apresentado™ usando a modalidade mais
conveniente entre ouvir, ver, experimentar, escrever e fazer;

= Aplicacdo: dar ao aprendiz a oportunidade de usar o que aprendeu, para que
o lider possa perceber se o aprendizado ocorreu ou ndo. O aprendiz descobre
se aprendeu corretamente e avalia seu proprio desempenho. Ele assume a
responsabilidade pelo préprio aprendizado. O desempenho dos empregados
deve ser uma responsabilidade compartilhada e ndo apenas uma questdo de
fracasso ou sucesso individual. A forca de trabalho ndo deve apenas
responder a diretivas de cima para baixo.

Os empregados querem ter autonomia (empowerment), querem aceitar
responsabilidade coletiva pelo estabelecimento de valores e normas, definindo sua cultura e
aprendendo a liderar.

As equipes sdo 0 espacgo ideal para prover os individuos de oportunidades para
praticarem suas habilidades de lideranca, administrar conflitos, formar e manter um senso de
comunidade ou cultura de grupo ao estabelecer valores compartilhados. A satisfacdo e o
compromisso dos empregados com a organizagdo dependem de existirem ou ndo valores
compartilhados em sua cultura.

Os lideres devem fazer comunicacdes a seus empregados e solicitar suas sugestdes.
Juntos devem estabelecer uma visdo e desenvolver valores que facilitardo a realizagcdo dessa
visdo. A boa comunicacdo é essencial para que ocorra este processo. A lideranca e 0s
empregados devem comunicar apoio as suas culturas, enviando mensagens coerentes uns aos
outros. A comunicacdo tem de ser coerente para possibilitar o estabelecimento de normas e
valores na cultura do ambiente de trabalho.

A satisfagdo com a cultura interna afetam o desempenho externo da organizagéo. Se

a empresa tiver estabelecido e se concentrado nas normas e valores internos, os empregados
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se sentirdo mais positivos a respeito da empresa. Sua performance individual melhorard,
refletindo no desempenho da organizagéo.

Mostrar intensidade de sentimentos e apoiar a diversidade sdo, também, iniciativas
necessarias ao lider. Lideres baseados em valores sdo seguros de si e se sentem confortaveis
em expressar emocdo. Isso significa comunicar seus verdadeiros sentimentos, seja um elogio
positivo, um didlogo neutro ou uma critica construtiva. Expressar emocdo € o primeiro
ingrediente da paixdo.

O segundo é uma clara demonstracdo da fé e da conviccao relativa aos objetivos. Os
lideres que demonstram intensidade de sentimentos tendem a manifestar um carisma que
entusiasma e motiva todos a sua volta. Paixdo inclui o reconhecimento dos individuos — como
sdo e quem sdo. Uma crenca forte na diversidade, e o apoio ao pluralismo, promovem uma
lideranca que legitima o valor e o respeito por todos os individuos da organizacao.

De acordo com Steere Junior (1996), parte critica da funcdo do lider € a definicédo e
o0 desenvolvimento da cultura organizacional. Cabe a este estabelecer os elementos basicos da
cultura organizacional, como:

= |dentificar e comunicar os valores e 0s principios essenciais que orientam 0
comportamento organizacional e a tomada de deciséo;

= Especificar comportamentos que exemplifiqguem os valores ou principios da
empresa e liderar pelo exemplo;

= Desenvolver um método pelo qual as pessoas recebam feedback sobre seu
desempenho, tanto em termos  profissionais-financeiros, como
comportamentais;

= Assegurar que os sistemas de recompensa e de reforco, sejam estes
monetarios, como 0 pagamento, ou menos tangiveis, como envolvimento e
acesso, sejam coerentes com 0s valores e principios organizacionais,
reconhecam e promovam comportamentos desejaveis e reprimam 0s
indesejaveis;

= Assumir pessoalmente a responsabilidade de defender a cultura desejada e
reconhecer a necessidade da redundancia e do reforco o que é esperado e do
que € inegociavel (STEERE JR, 1996, p. 265).

Lideres bem sucedidos devem ter credibilidade pessoal. Os lideres fidedignos
possuem habitos, valores, tracos e competéncias pessoais que geram confianga e compromisso

naqueles que dirigem. Devem, também, ser capazes de desenvolver competéncia
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Esta competéncia provém de lideres que podem adaptar, estruturar,

implementar e melhorar processos organizacionais para atingir metas empresariais.

Um lider deve gerar credibilidade pessoal e competéncia administrativa.

Com credibilidade pessoal, sem competéncia administrativa, a lideranga ndo se

sustenta. No inverso, o lider ndo conseguira desenvolver a ligacdo emocional, necessaria em

periodos de mudancas rapidas e turbulentas, e também fracassara.

Os lideres que demonstrarem credibilidade e competéncia gerardo entusiasmo e

desempenho, solugéo e resultados, compromisso e capacidade.

Serdo pessoas de forte carater, que construirdo organizacfes também fortes, as quais

ndo dependerdo do carater deles para atingir o sucesso.

Para Ulrich (1996), cinco passos sao necessarios para que estes lideres convertam

aspiracdes em acgdes, nos ambitos pessoal (credibilidade) e organizacional (competéncia):

1)

2)
3)

4)

5)

Avaliacgdo: o lider precisa avaliar as potencialidades e deficiéncias pessoais e
empresariais. Admitir as deficiéncias e ser capaz de alavancar pontos fortes
possibilita que conheca bem a si mesmo e a sua organizacdo a fim de
progredir;

Avrticulacdo: articular as metas e diretrizes pessoais e organizacionais;
Alocacdo: alocar recursos pessoais, tais como tempo e acessibilidade.
Lideres que ndo gerenciam seus calendarios ndo conseguem credibilidade,
pois ndo tém tempo para alguém ou alguma coisa. Desenvolver competéncias
através de treinamento, moldar equipes, reprojetar processos de trabalho e
compartilhar informacbes, se torna um meio de alocar a energia
organizacional;

Atencdo: concentrar a prépria atencdo para ganhar credibilidade, tendo
entusiasmo em relacdo a algumas prioridades e prestando atencdo aqueles
cujos interesses ndo podem ser atendidos pela regra geral. Os lideres ajudam
as organizacdes a focalizar a atencdo, especificando algumas prioridades
principais, perseguindo, com determinacdo, estas prioridades e
desenvolvendo uma cultura organizacional que busque solucdes;
Responsabilidade: o lider tem o dever de prestar contas. Sem um processo de
responder e relatar, as metas pessoais se tornam aspiracdes, nao realidades.
Da mesma forma, torna-se imprescindivel construir um sistema de
gerenciamento do desempenho, onde 0s comportamentos organizacionais séo

esperados e explicados.
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Os lideres do futuro serdo conhecidos:
= Menos pelo que falam e mais pelo que realizam;
= Menos pelo titulo e pela posicdo e mais pela experiéncia e competéncia;
= Menos pelo que controlam e mais pelo que moldam;
= Menos pelas metas que definem e mais pela mentalidade que constroem;
= Pela grande credibilidade pessoal e pela excepcional competéncia
administrativa (ULRICH, 1996, p. 221).

Liderar pela influéncia € mais eficaz na constituicio do compromisso e do
desempenho sustentado do que liderar pela autoridade posicional ou pelo medo e pela
intimidacao direta.

N&o obstante, os lideres precisam conhecer 0s elementos com que estao trabalhando,
possuir altas aspiracdes e grandes ideais, e compreender a dinamica do movimento e como ela
gera energia. “Lideres que sdo flexiveis quando se deparam com obstaculos recarregam a
energia de seus empregados, em vez de consumi-la, e mantém a organizacdo seguindo em
frente” (PLAMONDON, 1996, p. 271).

Os bons lideres devem ser capazes de identificar talentos e habilidades nas diversas
pessoas e grupos que compdem a atual forga de trabalho, e que serdo cada vez mais diversos.

Meléndez (1996) considera que, para atender aos diversos requisitos da lideranca,
sdo desejaveis as seguintes caracteristicas:

= Entusiasmo - Lideres eficazes sdo entusiasmados com a causa que
patrocinam e com 0 compromisso para com o bem maior e publico;

= Clareza das metas - Bons lideres, normalmente, conseguem explicar o que
estdo tentando realizar com clareza e simplicidade, e conseguem convencer
sobre sua importancia. Ter clareza, contudo, ndo é sinénimo de ser definitivo
e intransigente. Bons lideres sdo bons negociadores;

= Perseveranca - Os lideres aprendem com o fracasso - eles tentam novamente,
por vezes, de maneira diferente. Sao também eternos aprendizes, utilizando o
aprendizado e sabendo quando desistir e tentar outras alternativas. Bons
lideres também compreendem as falhas de seus subordinados, evitando as
punicdes. Eles os ajudam e a organizacgéo a aprender com o fracasso. Punir o
fracasso inibe a iniciativa e a disposicdo para correr riscos, ambas necessarias
as organizagdes e a lideranca eficaz;

= Gentileza - Lideres tratam todos a sua volta com gentileza, respeito e

honestidade, da mesma forma que gostariam de ser tratados. Isto tem
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implicagdes na maneira como se comunicam, ddo feedback e instrucdes, e
definem os sistemas de recompensa e incentivos. Bons lideres estdo atentos
as necessidades humanas de seus colegas e subordinados;
= Honestidade e Integridade;
» Renovagdo continua - Lideres e organizagdes eficazes estdo constantemente
engajados na reflexdo e na auto-avaliacao;
= Lideres como professores - O bom ensino €, basicamente, uma boa
comunicagdo - uma das principais habilidades do lider. Lideres eficazes se
comunicam com os subordinados de modo a liberta-los e a extrair deles as
melhores contribuicdes;
= Auto-conhecimento.
Diante das inUmeras atribuicdes do lider, faz-se necessario que as organizagdes
atentem para a necessidade de desenvolver as novas liderangas em seu meio. Tema a ser

abordado no proximo tépico.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 METODO DE PESQUISA

Para a consecugdo do presente estudo, optou-se pela abordagem qualitativa de
pesquisa, por entender que a partir da qualidade de informacgdes obtidas seria possivel a
compreensdo mais ampla do fenémeno a ser investigado.

Segundo Duarte (2002, p. 141), uma pesquisa é sempre:

... um relato de estudos empreendidos por um sujeito cujo olhar vasculha lugares
muitas vezes ja visitados. Nada de absolutamente original, mas um modo diferente
de olhar e pensar numa determinada realidade a partir de uma experiéncia e de uma
apropriacdo do conhecimento que sdo bastante pessoais.

Pode-se dizer que no presente trabalho procurou-se levantar dados por meio de
entrevistas e aplicacdo de questionarios, dentro de uma estrutura investigatoria bem definida.
Segundo André (1995, p. 28-30), este tipo de pesquisa busca a formulacdo de hipoteses,
conceitos, abstracOes, teorias e ndo a sua testagem, fazendo uso de um plano de trabalho
aberto e flexivel, no qual o foco da investigacéo vai sendo constantemente revisto.

Ao se escolher essa abordagem, partiu-se do pressuposto que é importante que o
pesquisador compreenda os significados dados pelos sujeitos ao fenémeno estudado,
considerando-0 no contexto natural em que 0 mesmo ocorre.

Alves (1991, p. 54) afirma que a abordagem qualitativa de pesquisa parte do
pressuposto de que "as pessoas agem em funcdo de suas crengas, percepcdes, sentimentos, e
valores e seu comportamento tem sempre um sentido, um significado que ndo podemos
compreender de modo imediato, precisando ser desvelado”.

Ap6s a selecdo do tema realizou-se uma pesquisa bibliografica para o
desenvolvimento do assunto em tela, no sentido de buscar construir fundamentos teoricos
para que se pudesse efetuar a discussdo dos dados e também conhecer o que os diversos
autores mencionam acerca do assunto tratado.

Na elaboracdo do questionédrio foi utilizada a escala de Likert, devido a
possibilidade de transformar dados qualitativos em quantitativos. Considerando que cada
resposta corresponde a uma pontuacdo (de 1 a 4), foi realizada a soma destas pontuacfes a
fim de classificar as habilidades consideradas mais importantes para 0s entrevistados.

Os dados das ultimas trés perguntas foram tratados através de analise de contetdo.
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3.2 INSTRUMENTO DE COLETA

Para o desenvolvimento da pesquisa qualitativa construiu-se um Instrumento de
Pesquisa na modalidade de questionario para a coleta de dados junto a 40 funcionarios e 5
gerentes gerais, sendo que em cada agéncia ha apenas um gerente geral.

O objetivo do Instrumento foi coletar dados para a identificacdo e analise da
efetividade da lideranca exercida pelos gerentes de agéncia do BB do municipio de
Cascavel/PR, sobre suas respectivas equipes de funcionarios. De igual maneira, pesquisar as
caracteristicas que constituem o comportamento e a atitude de um lider eficaz; verificar as
opinides dos gerentes de agéncia em relacdo a sua atuacdo como lider; verificar as opinides
dos funcionarios das agéncias a respeito da lideranca exercida pelo gerente; interpretar os
dados obtidos, para a obtencdo de um diagnostico a respeito da eficdcia da lideranga exercida
nas agéncias pesquisadas.

O Instrumento de Pesquisa é composto de 4 questdes. A primeira, com 25 itens, na
modalidade de “resposta fechada”, incluindo habilidades relacionadas a: Audacia; Auto-
conhecimento; Capacidade analitica; Carisma; Coeréncia; Competéncia técnica;
Comunicacdo; Controle; Criatividade; Curiosidade; Delegacdo; Determinacéo;
Disciplina; Empatia; Entusiasmo; Equilibrio emocional; Flexibilidade; Imparcialidade;
Maturidade; Negociacdo; Persuasdo; Planejamento; Sinceridade; Tolerancia e; Visao,
para que os entrevistados possam atribuir o grau de intensidade que tem manifestado junto a
atual equipe gerenciada. As outras trés, tendo na primeira questdo respondido, de 1 a 4,
conceituando o grau de importancia de cada habilidade para cada entrevistado, pede que
indiquem, de todas as habilidades citadas, as trés que consideram mais importantes, segundo
sua conceituacdo. A questdo nimero trés busca saber se 0 entrevistado incluiria alguma outra
habilidade ou caracteristica, com atribuicdo do grau de importancia, também de 1 a 4. A
quarta e ultima questdo procura conhecer do entrevistado o que pensa ser um bom lider. As
ultimas trés questdes sdo respostas abertas, sendo permitido ao entrevistado responder com

suas proéprias palavras.

3.3 AMOSTRA E APLICACAO DO INSTRUMENTO

A populacdo total selecionada para o estudo € composta de 126 individuos, entre

funcionarios e gerentes do BB da cidade de Cascavel, em cinco (5) Unicas agéncias de varejo
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existentes na cidade, da quais se extraiu a amostra em estudo, que totalizou um nimero de 45
individuos (35,71% do total da populacao), 40 funcionarios e 5 gerentes, do sexo masculino e

feminino, conforme demonstrado na Tabela 1, a seguir.

TABELA 1 - AGENCIAS E AMOSTRA

NOME DA TOTAL DE FUNCIONARIOS AMOSTRA
AGENCIA NA AGENCIA SELECIONADA

(A) 38 Funcionarios 9 Individuos

(B) 15 Funcionarios 6 Individuos

© 18 Funcionarios 6 Individuos

(D) 25 Funcionéarios 14 Individuos

(E) 26 Funcionarios 10 Individuos

05 AGENCIAS (100%) 126 (100%) 45 (35,71%)

Fonte: Dados de pesquisa.

O instrumento foi aplicado entre o periodo de 12 a 18 de setembro de 2007, aos
gerentes, via e-mail, aos demais funcionarios, também via e-mail, distribuidos por um
integrante da equipe, escolhido aleatoriamente, ao qual foi solicitado que distribuisse, também
aleatoriamente para alguns colegas da equipe de sua agéncia.

Todos os pesquisados foram muito receptivos, dispondo-se voluntariamente em
contribuir com a pesquisa, apos ser devidamente explicado seu objetivo, que é avaliar a
eficacia da lideranca exercida pelos gestores nas suas respectivas equipes, comparando suas
proprias percepcdes com as de seus liderados. Para todos foi solicitado que avaliassem os 25
itens apontados, com a pontuacdo de 1 a 4, em que intensidade tais habilidades estdo sendo
demonstradas pelo lider em questdo, qualidades estas consideradas inerentes a um lider eficaz.
Os graus 1, 2, 3 e 4, utilizados no Instrumento de pesquisa correspondem a seguinte
valoracdo: grau 1 (Ndo Manifestou); grau 2 (Manifestou Pouco); grau 3 (Manifestou
Frequentemente); grau 4 (Manifestou Sempre). Ou seja, 0 grau de intensidade atribuido
manifesta em que grau o lider manifesta uma determinada habilidade.

Os dados serdo apresentados por agéncia, tendo em vista que o estudo busca
identificar e analisar a efetividade da lideranca exercida pelos gerentes de agéncia do BB do
municipio de Cascavel/PR sobre suas respectivas equipes de funcionarios. Esse tipo de analise

possibilitara o pesquisador efetuar uma comparabilidade entre os diferentes tipos de lideranca.
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3.4 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados contempla as respostas das entrevistas da amostra selecionada,
através do Instrumento de Coleta, o qual tornou possivel obter as informacgdes que se seguem
(Tabela 2).

Primeiro serdo mostrados os resultados da entrevista com 0s gerentes de cada
agéncia, posteriormente, serdo mostrados os resultados dos funcionérios por agéncia.
Tornando possivel, também, efetuar uma analise pormenorizada acerca de cada gerente com
os demais gerentes, compreendendo, da mesma forma, uma analise dos funcionarios de uma
agéncia, individualmente, com as demais agéncias da mesma cidade, o que permitira observar
o entendimento e o nivel de desempenho entre os gerentes, como lideres, e os funcionarios

das cinco agéncias, sobre a lideranca atual de suas agéncias.

TABELA 2 - MOSTRA DAS AGENCIAS PESQUISADAS

NOME DA AMOSTRA GERENTES FUNCIONARIOS
AGENCIA SELECIONADA ENTREVISTADOS ENTREVISTADOS

(A) 9 Individuos 1 8

(B) 6 Individuos 1 5

(© 6 Individuos 1 5

(D) 14 Individuos 1 13

(E) 10 Individuos 1 9

05 AGENCIAS (100%) 45 (35,71%) 05 40

Fonte: Dados de pesquisa.

3.4.1 Gerentes

Os resultados dos dados coletados dos gerentes serdo mostrados através dos Gréaficos
1,2, 3,4 e5 (extraidos do Anexo 3).

Ao se entrevistar o gerente da agéncia (A) verificou-se que foi atribuido grau de
intensidade 3 (manifestou freqlientemente) para habilidades como: audacia; auto-
conhecimento; capacidade analitica; carisma; coeréncia; competéncia técnica; controle;
curiosidade; delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia; equilibrio emocional;
flexibilidade; imparcialidade; maturidade; persuasdo; planejamento; toleréncia e; viséo e para
habilidades como: comunicacéo; controle; criatividade; entusiasmo; negociacgéo; sinceridade o
gerente atribuiu grau de intensidade 4 (manifestou sempre) para a atual equipe gerenciada
(Grafico 1).
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Grafico 1 — Agéncia (A)
Fonte: Dados de pesquisa.

Ainda, quando se buscou a opinido do gerente sobre o que este considera ser um
lider, verificou-se as seguintes colocagfes: ““saber manter um grupo motivado, unido em
torno de um objetivo, passando credibilidade, bom senso, valorizando sua equipe e
corrigindo quando necessario. Auxiliar na formacédo dos seus subordinados e dividir as
vitorias com todos os componentes do time. Saber explorar o que cada um tem de melhor

para o atingimento dos objetivos em um clima de harmonia”.



42

O gerente da agéncia (B) ao atribuir o grau de intensidade junto a atual equipe
gerenciada atribuiu “manifestou pouco” para habilidades como: audacia; “manifestou
freqlientemente” para habilidades como: auto-conhecimento; carisma; competéncia técnica;
comunicacdo; criatividade; curiosidade; equilibrio emocional; negociacdo; persuasao;
planejamento e; visdo; e “manifestou sempre” para habilidades como: capacidade analitica;
coeréncia; controle; delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia; entusiasmo;
flexibilidade; imparcialidade; maturidade; sinceridade e; tolerancia (Grafico 2).

A comunicacdo é atributo essencial dos lideres eficazes, Wilhelm (1996) revelou que
no centro da lideranca reside a capacidade de comunicar. O lider eficaz deve conhecer
profundamente todas as formas de comunicacdo: escrita, oral, eletrdnica e digital, por graficos

e pelo comportamento, pela arte e pela musica, pela emogéao expressa e outras.
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Grafico 2 — Agéncia (B)
Fonte: Dados de pesquisa.
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O mesmo gerente considerou que habilidades como “audacia”, foi manifestada
pouco. Visdo, planejamento, persuasdo, maturidade, imparcialidade, flexibilidade,
entusiasmo, empatia, disciplina, determinacéo, delegacao, controle, coeréncia e capacidade
analitica foram habilidades que atribuiram grau 3 (manifestou frequentemente). Ja para
habilidades como tolerancia, sinceridade, maturidade, imparcialidade, flexibilidade,
entusiasmo, empatia, disciplina, determinacéo, delegacéo, controle, coeréncia e capacidade
analitica atribuiram grau maximo (4), ou seja, manifestam sempre tais habilidades na atual
equipe gerenciada.

Dentre as habilidades que o gerente incluiria no rol ja alistado, descreveu
“reconhecer 0s bons resultados (comemorar/premiar) junto com a equipe”.

Na opinido do gerente, para um bom lider é necessario “ter a visdo do todo e
conhecer as conseqiiéncias de cada passo. Ter muito bem definido qual é o objetivo da sua
empresa. Saber os limites de cada colaborador visando poder contribuir para melhorar seus
pontos ““negativos’ (orientacdo). O lider deve também buscar incansavelmente os objetivos
definidos para sua Unidades”.

O gerente da agéncia (C) atribuiu grau de intensidade 3 (manifestou freqiientemente)
para habilidades como: maturidade; negociacdo; persuasdo; imparcialidade, equilibrio
emocional, curiosidade, controle e competéncia técnica, auto-conhecimento e capacidade
analitica. Para habilidades como: visdo, tolerancia, sinceridade, planejar, persuaséo,
entusiasmo, empatia, disciplina, determinacdo, delegacéo, criatividade, comunicacéo,

carisma e audécia atribuiu grau 4 (manifestou sempre).
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Gréfico 3 - Agéncia (C)
Fonte: Dados de pesquisa.

Dentre as habilidades apresentadas o gerente considerou essenciais habilidades
como: criatividade, determinacgéo e sinceridade. Entre outras habilidades que acrescentaria
“ética, humildade, ousadez e sonhador”. Na pergunta 4 respondeu que ser um bom lider
consiste nos seguintes pressupostos: é ““aquele que transmite seriedade, confianca e ética.
Quando um lider vai, todos os demais os seguem pela confianca e seguranca que este

transmite”’.
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O gerente da agéncia (D) atribuiu grau de intensidade 2 (manifestou pouco) para
habilidades como: competéncia técnica; 3 (manifestou freqiientemente) para audacia; auto-
conhecimento; comunicacdo; controle; criatividade; curiosidade; imparcialidade;
maturidade; negociacdo; persuasdo; planejamento; e; visdo e grau de intensidade 4
(manifestou sempre) para habilidades como: capacidade analitica; carisma; coeréncia;
delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia; entusiasmo; equilibrio emocional;

sinceridade; flexibilidade; sinceridade; tolerancia (Gréafico 4).
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Graéfico 4 — Agéncia (D)
Fonte: Dados de pesquisa.
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Quando se argiliu para 0 mesmo gerente o que considera ser um bom lider,
expressou com 0s seguintes argumentos: “um bom lider é aquele que forma bons
profissionais”. E a pessoa que tem seriamente definido seus objetivos e os objetivos da
empresa e sabe “formar” sucessores. O lider é aquela pessoa que integra sua equipe. Sua
atuac&o é percebida como um ““porto seguro” para a equipe. E ele quem é a referéncia para
a equipe. Ser um bom lider é deter habilidades necessarias para que toda a equipe siga”.

O gerente da agéncia (E) atribuiu grau de intensidade 3 (manifestou frequentemente)
para praticamente todas as habilidades indicadas no questionario como: capacidade analitica;
carisma; coeréncia; competéncia técnica; comunicacao; controle; criatividade; curiosidade;
delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia; equilibrio emocional; imparcialidade;
maturidade; negociacdo; persuasdo; planejamento; sinceridade; tolerancia e; visdo em
relacdo a atual equipe gerenciada; exceto para habilidades como: audacia; auto-
conhecimento; entusiasmo; flexibilidade, que atribuiu grau de intensidade 4 (manifestou
sempre). Observamos através das respostas que o gerente desta Unidade é Pos-graduado. O
que leva refletir que nesta agéncia o nivel de lideranca é bem expressado e bem aceito,

colocacao exposta pelo gerente (Gréfico 5).
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Fonte: Dados de pesquisa.
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Habilidades como: capacidade analitica; carisma; coeréncia; competéncia técnica;

comunicacdo; controle; criatividade; curiosidade; delegacdo; determinacdo; disciplina;

empatia; equilibrio emocional; imparcialidade;

maturidade;

negociacgao;

persuasao;

planejamento; sinceridade; tolerancia e; visao atribuiu grau 3 (manifestou freqliientemente),

excetuando-se habilidades como: audacia; auto-conhecimento; flexibilidade e entusiasmo

que atribuiu grau 4 (manifestou sempre).
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Em relacdo ao o que considera ser um bom lider, respondeu o gerente que lider: ““é

aquele que arrasta pelo exemplo, sem estar apoiado pelo poder ou pelo cargo. O verdadeiro

lider ndo impde, convence™.

3.4.2 Equipe gerenciada

O numero total de entrevistados selecionada foi de 40 individuos das 5 agéncias do

BB de Cascavel. Os resultados serdo mostrados através dos Gréaficos 6, 7, 8, 9 e 10 (extraidos

do anexo 4).

O Grafico 6 tem como objetivo apresentar o grau de intensidade que certas

habilidades tem se manifestado junto a atual lideranca, cujos elementos j& foram mencionados

anteriormente.
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Como se pode observar no Grafico 6, os itens como: visdo, persuasao,
imparcialidade, flexibilidade, curiosidade, criatividade, competéncia técnica, coeréncia,
auto-conhecimento e audacia foram habilidades consideradas que se “manifestam
freqlientemente”. Habilidades como tolerancia, sinceridade, maturidade, empatia, carisma e
capacidade analitica, foram consideradas habilidades que se “manifestam sempre” na atual
equipe gerenciada.

Observou-se que em relacdo as 25 habilidades citadas os oito entrevistados desta
agéncia colocaram como habilidades essenciais “capacidade analitica, visdo, maturidade,
audacia, carisma, comunicacdo, flexibilidade, planejamento, entusiasmo, coeréncia,
disciplina, imparcialidade, equilibrio emocional, competéncia técnica, sinceridade,
negociacao”.

Entre outras habilidades que consideram importante ““descreveram “humildade™, e
revelaram ser tdo importante quanto a competéncia técnica”.

Na opinido dos lideres, para ser um bom lider é necessario: “resumidamente, creio
que ter um certo poder de persuasao sobre as pessoas e conseguir extrair delas o seu maximo
para o objetivo da equipe e das metas”. Revelaram ainda que é necessario “ter visdo de
mercado, ser flexivel com feedbacks recebidos ou emitidos para o crescimento da equipe e da
empresa e (ou) mesmo de si préprio. Repassar informacdes precisas que contribuam para o
desenvolvimento da equipe”. “E agir com clareza, demonstrando seguranca e conhecimento
das atividades desenvolvidas, inspirando confianca e agindo com reflexdo”. “Errar e
assumir. Aprender com 0s erros e com o0s colegas, ouvir e manifestar suas opinides. Manter o
equilibrio do conjunto (equipe) e ousar sempre”. ““E uma pessoa que consegue motivar a sua
equipe, de forma que cada um coloque suas habilidades e competéncias a disposi¢do para o
atingimento dos objetivos que o grupo pretende alcancar.
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Fonte: Dados de pesquisa.

No Grafico 7 pode-se ser observado que habilidades como tolerancia, visao,
persuasdo, maturidade, imparcialidade e flexibilidade, equilibrio emocional, empatia,
disciplina, criatividade, controle, carisma, auto-conhecimento e audacia foram habilidades
consideradas que se “manifestam freqlientemente”. J& habilidades como sinceridade,
planejamento, flexibilidade, equilibrio emocional, entusiasmo, disciplina, comunicacao,
competéncia técnica, coeréncia e auto-conhecimento foram habilidades que se “manifestam
sempre” nesta agéncia.

Entre os cinco individuos pesquisados, entre as habilidades anunciadas na primeira
questdo, descreveram como habilidades essenciais a ““capacitacdo, negociacdo, comunicacao,
competéncia técnica, carisma, criatividade, bom senso, honestidade, bom humor, vis&o,
planejamento, capacidade analitica e carisma”. Entre outras habilidades que

acrescentariam: ““disciplina (grau 3) no sentido de organizacao™. Quando se argliu sobre o
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gue consideravam ser um bom lider descreveram que “‘ser um bom lider é ser exemplo a ser
seguido, mediador, conciliador, saber ouvir e conhecer o trabalho e a sua equipe, sua familia
e a si proprio”; “Ser um bom lider é desenvolver a¢des que complementam o acréscimo
profissional do funcionario e da agencia, estimulando e ajudando, sendo tolerante e ao
mesmo tempo firme”. Alguém que manifeste freqiientemente as habilidades descritas
consegue ser um bom lider”. ““Um bom lider deve ter capacidade para gerenciar pessoas,
conhecimento e competéncia técnica e muita capacidade analitica para poder discernir sobre

varios assuntos a ele apresentados, e conduzidos da melhor forma possivel”.
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Griéfico 8 — Agéncia (C)
Fonte: Dados de pesquisa.
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Constata-se que no Grafico 8 habilidade como criatividade, controle, auto-
conhecimento e audacia foram consideradas que se “manifestam pouco. “Manifestam
freqlientemente” habilidades como: tolerdncia, persuasdo, negociacdo, imparcialidade,
flexibilidade, equilibrio emocional, entusiasmo, delegacdo, determinacdo, delegacéo,
curiosidade, comunicacdo, auto-conhecimento e audacia. Nesta agéncia, o item sinceridade
foi a habilidade que se manifesta com maior intensidade, sendo atribuido o maior grau.

Entre os cinco individuos pesquisados percebeu-se que as habilidades mais
importantes sdo: “‘audécia, carisma, competéncia técnica, comunicagdo, entusiasmo,
capacidade analitica, imparcialidade, comunicacdo, coeréncia, determinacdo e Visao™.
Acrescentariam habilidades como ““comunicacdo, mas que o discurso seja visto nas acdes”.
Na opinido dos lideres, ser lider ““é ter clareza quanto aos objetivos da empresa, criatividade
para formular estratégias junto a sua equipe e possuir a capacidade de manter as pessoas a
sua volta estimulados e centrados no que se pretende realizar”. E “‘conseguir reunir o
maximo das habilidades citadas”. E “reunir todas as habilidades citadas nos momentos
apropriados”. E “utilizar mecanismos que tragam a equipe coesa, onde as ac¢des de todos
possam ser valorizadas, sem previlegiar ninguém, e ndo incentivar competi¢des rivalizantes”.
E “alguém que os subordinados admirem, ougam, sigam, sem sentir-se contrariados, movidos
pelo entusiasmo com rumo definido sabendo que a equipe vai ser reconhecida quando da

tarefa cumprida”.
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Graéfico 9 — Agéncia (E)
Fonte: Dados de pesquisa.

No Grafico 9 percebe-se que habilidade como visdo, toleréncia, negociacéao,
imparcialidade, flexibilidade, empatia, disciplina, criatividade, competéncia técnica, auto-
conhecimento e audacia, foram habilidades que se “manifestam sempre”. Habilidades como
visdo, sinceridade, planejar, persuasdo, maturidade, equilibrio emocional, entusiasmo,
disciplina, delegacéo, curiosidade, controle, comunicagao, coeréncia, carisma e capacidade
analitica “manifestam-se sempre”. Percebeu-se que entre as habilidades consideradas
importantes para os individuos desta agencia sdo: empatia, capacidade analitica, negociacao,
auto-conhecimento, coeréncia, maturidade, competéncia técnica, imparcialidade, equilibrio
emocional, carisma, humildade, criatividade, planejamento, audacia, visdo, delegacédo e

equilibrio emocional”. Entre outras habilidades que consideram importantes esta a
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“sensibilidade e a flexibilidade. Na opinido dos funcionarios desta agéncia, “o lider nao
manda, ele pede e € atendido”. “Desenvolver, apresentar as habilidades descritas™.
“Postura, colocar-se no lugar do outro”. “E reunir a maioria dessas habilidades e saber
usa-las em prol de um objetivo comum”. ““Pode-se definir um bom lider a pessoa que sabe
ser autocratico ou democratico quando necessario, bem como possuir um mix das

habilidades mencionadas anteriormente™.
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No Grafico 10 vislumbra-se que habilidades como audécia; auto-conhecimento;
capacidade analitica; carisma; coeréncia; competéncia técnica; comunicacdo; controle;
criatividade; curiosidade; delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia; entusiasmo;
equilibrio emocional; flexibilidade; imparcialidade; maturidade; negociacdo; persuaséo;
planejamento; sinceridade; toleréncia e; visdo foram consideradas que se “manifestam
sempre”, sendo esta a Unica agéncia que 0s entrevistados que todas as habilidades estdo
presentes.

Os funcionarios desta agéncia consideram como de fundamental importancia
habilidades como: carisma, motivacdo, sinceridade, imparcialidade, visdo, equilibrio
emocional, competéncia técnica, visdo, entusiasmo, disciplina, empatia, persuaséo,
coeréncia, auto-conhecimento, disciplina, comunicagdo, entusiasmo, flexibilidade, empatia,
negociacgdo, criatividade, competéncia, coeréncia, empatia e planejamento”. Entre outras
habilidades colocaram ““ética, discernimento das a¢des, justo/humano (grau 4), lideranca”.
Em relacdo ao que pensam ser um bom lider, revelaram que trata-se do ““gerenciar a equipe e
saber permitir o surgimento de novos lideres™. ““Ser lider é agregar todas as habilidades ja
descritas, relacionadas na busca constante da superacdo pessoal e profissional™. “Pessoa
com bom senso, segura, audaciosa e capaz de criar situacGes onde possa explorar ou
permitir que toda equipe mostre suas principais potencialidades. Este € o lider!””. ““A pessoa
gue mantenha nos itens ja relacionados (competéncia, disciplina, imparcialidade), no minimo
grau 3 e 2 (manifestar freqlientemente/sempre), na média”. “liderar a equipe com coeréncia
e sobretudo, com empatia”. “Liderar a equipe para que todos tenham oportunidade e
conhecimento para crescer”. ‘“Entusiasmar as pessoas a ponto do trabalho se tornar
prazeroso”. ““Agregar homogénea e proveitosamente as competéncias relacionadas e coloca-
las em pratica”. “é gerenciar sua equipe com empatia. Saber discernir as situacfes e a
capacidade de seus funcionarios, valorizando suas atitudes, emitindo feedback e elogios
oportunamente”. E ““conseguir alcancar os objetivos de forma natural, motivando o grupo”.

Trata-se do “individuo justo, capaz e que ndo exime-se de suas responsabilidades”.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO DOS DADOS

Para estudiosos como Stoner & Freeman (1995, p. 361), “a escolha do estilo de
lideranca deve ser influenciada por vérias forcas que existem no administrador, nos
subordinados e na situagéo de trabalho”.

Com base nas colocacGes apresentadas por Bergamini (2002, p. 54):

A lideranga é o processo de encorajar 0s outros a trabalhar entusiasticamente na
direcio dos objetivos. E o fator humano que ajuda o grupo a identificar para onde
ele esta indo, podendo vir dai a motivagdo em alcancar os objetivos. Sem lideranca
uma organizacdo seria somente uma confusdo de maquinas e pessoas, do mesmo
modo que uma orquestra sem maestro seria uma confusdo de musicos e
instrumentos. A orquestra e todas as outras organizacfes precisam de seguranga
para desenvolver a0 maximo 0s Seus precisos ativos.

Nesse sentido e observando outros estudos efetuados por Wilhelm (1996), percebeu-
se que entre os comportamentos capazes de gerar uma lideranga efetiva encontram-se a
empatia, a coeréncia, a capacidade de persuadir, a aptiddo, a disposicdo de liderar e as
habilidades de comunicacdo. Assim sendo e respaldado nas colocacfes dos autores supra
citados constatou-se que o gerente da agéncia (A) descreveu algumas destas habilidades com
grau maximo (4), para comunicacdo, controle, criatividade, entusiasmo, negociacéo e,
sinceridade, sendo 0 mesmo que dizer que tais habilidades manifestam-se sempre na atual
equipe gerenciada.

Observou-se ainda na Revisdo da Literatura que o relacionamento administrador-
subordinado passa por quatro fases (compartilhar, persuadir, delegar, determinar) a medida
que o0s subordinados desenvolvem motivagdo para a realizagdo e a experiéncia. Esses
argumentos sdo confirmados quando o gerente relata que ser lider é “saber manter um grupo
motivado, unido em torno de um objetivo, passando credibilidade, bom senso, valorizando
sua equipe e corrigindo quando necessario”.

Liderar significa compartilhar objetivos, ouvir sugestdes, delegar poder, informar,
debater, mobilizar esforcos, transformar grupos em verdadeiras equipes. Conseqlientemente, 0
incentivo ao crescimento de pessoas torna-se um pressuposto necessario, crescente,
importante e valorizado. Os lideres costumam se revelar no exercicio da lideranca,
promovendo a gestdo participativa que ultrapassa as fronteiras da empresa e amplia a
interagdo com a sociedade, o que vem a resultar no aumento da competéncia profissional de
cada colaborador. Desta forma, o gerente da agéncia (B) descreveu a habilidade “audéacia”

com grau de atribuicdo (2), ou seja, tem se “manifestado pouco” — um lider, ao ser audacioso
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serve ao bem comum e ndo ao seu proprio ego, sendo assim, constata-se que esta habilidade
praticamente ndo esteve presente nesta agéncia. Ja habilidades como capacidade analitica;
coeréncia; controle; delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia; entusiasmo;
flexibilidade; imparcialidade; maturidade; sinceridade e; tolerdncia foram habilidades
manifestadas sempre, atribuidas com grau maximo (4). As habilidades selecionadas pelo
gerente (B) incluiram o reconhecimento pelo lider dos bons resultados, através de premiacdes
e comemorac0es, 0 que pode refletir em novas motivacgdes profissionais. Todavia, o lider deve
ter bem claro bem claro na mente os “objetivos de sua empresa. Saber os limites de cada
colaborador visando poder contribuir para melhorar seus pontos ““negativos™ (orientagao).
O lider deve também buscar cumprir incansavelmente os objetivos definidos para sua
Unidades™.

Segundo Naiditch (1998), as empresas que procuram executivos pré-ativos, habeis
nas relacGes interpessoais, coordenadores de trabalhos em equipe, motivados, negociadores,
éticos, integros, dotados de visdo estratégica, capazes de liderar, conhecedores de sua
empresa, focalizados no resultado e com capacidade de decisdo obtém maiores vantagens
competitivas. Descreve ainda que predisposicdo & negociacdo e para correr riscos;
criatividade; flexibilidade; motivacdo e; intuicdo sdo fundamentais no lider. Assim, o
adequado gerenciamento e coordenacdo de trabalhos em equipe e inovacdo, tratar com
culturas diversas, antecipar ameacas e oportunidades também sdo consideradas de importancia
consideravel. Tais habilidades foram percebidas no gerente da agéncia (C). Afirmou o gerente
que um bom lider é “aquele que transmite seriedade, confianca e ética. Quando um lider vai,
todos os demais o0s seguem pela confianca e seguranca que este transmite”.

O carisma € conquistado através da empatia entre o lider e o subordinado, cujo valor
de referéncia é aquele em que conquistam o valor préprio através do relacionamento com 0s
lideres. Assim, o carisma, resultado da empatia entre si e o outro, para Wilhelm (1996), é um
importante componente para a eficiéncia do profissional e da organizacdo. O gerente da
agéncia (D) atribuiu grau de intensidade 4 (manifestou sempre) para habilidades como:
capacidade analitica; carisma; coeréncia; delegacdo; determinacdo; disciplina; empatia;
entusiasmo; equilibrio emocional; sinceridade; flexibilidade; sinceridade; tolerancia.
Ressalta-se que a proficiéncia em uma atividade especifica envolve métodos, processos,
técnicas e procedimentos, da mesma forma, que a habilidade técnica envolve conhecimento
especializado, capacidade analitica e facilidade no uso de ferramentas e técnicas dentro de
uma determinada empresa e com disciplina. O gerente da agéncia (D) atribuiu que um bom

lider é “aquele que forma bons profissionais. E a pessoa que tem seriamente definido seus
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objetivos e 0s objetivos da empresa e sabe “formar” sucessores. O lider é aquela pessoa que
integra sua equipe. Sua atuacdo é percebida como um ““porto seguro” para a equipe. E ele
guem € a referéncia para a equipe. Ser um bom lider é deter habilidades necessarias para
gue toda a equipe siga”. Covey (1994) descreveu que um lider fundamenta-se na capacidade
de correr riscos e um de seus principios definidos é a flexibilidade. A seguranca do lider esta
na sua iniciativa, expediente, criatividade, forca de vontade, coragem, energia e inteligéncia,
ao invés de depender da seguranca, protecdo e abundancia das areas de conforto. Bons lideres
buscam "territérios desconhecidos", certos de que irdo ao encontro do crescimento e de novas
contribuigdes.

O gerente da agéncia (E) atribuiu grau de intensidade 4 (manifestou sempre) para
habilidades como: audacia; auto-conhecimento; entusiasmo e; flexibilidade, sendo percebido
nesta agéncia que a lideranga é bem aceita e bem desenvolvida. Para o gerente da agéncia (E)
0 bom lider é aquele que ““arrasta pelo exemplo, sem estar apoiado pelo poder ou pelo cargo.
O verdadeiro lider ndo impde, convence”. Segundo Drucker (1996), um lider eficaz ndo é
alguém amado e admirado, mas alguém cujos seguidores fazem as coisas certas, todavia,
popularidade ndo € lideranca, mas sim resultados. Os lideres sdo bastante visiveis, portanto,
servem de exemplo em todos os tempos.

Segundo as respostas das entrevistas coletadas dos funcionarios da agéncia (A),
Habilidades como: tolerancia, sinceridade, maturidade, empatia, carisma e capacidade
analitica, foram consideradas habilidades que se “manifestam sempre” na atual equipe
gerenciada. Mas entre as habilidades essenciais num grupo descreveram que deve existir a
““capacidade analitica, visdo, maturidade, audacia, carisma, comunicacdo, flexibilidade,
planejamento, entusiasmo, coeréncia, disciplina, imparcialidade, equilibrio emocional,
competéncia técnica, sinceridade, negociacdo™. Para estes pesquisados verificamos ainda que
a “humildade” €é tdo importante quanto a competéncia técnica. Na opinido destes
entrevistados percebemos que ser um bom lider é “ter um certo poder de persuasédo sobre as
pessoas e conseguir extrair delas o seu maximo para o objetivo da equipe e das metas’™; é
“ter visdo de mercado, ser flexivel com feedbacks recebidos ou emitidos para o crescimento
da equipe e da empresa e (ou) mesmo de si proprio. Repassar informacgdes precisas que
contribuam para o desenvolvimento da equipe”. “E agir com clareza, demonstrando
seguranca e conhecimento das atividades desenvolvidas, inspirando confianca e agindo com
reflexdo™. “Errar e assumir. Aprender com 0S erros e com 0s colegas, ouvir e manifestar
suas opinides. Manter o equilibrio do conjunto (equipe) e ousar sempre”. ““E uma pessoa que

consegue motivar a sua equipe, de forma que cada um coloque suas habilidades e
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competéncias a disposi¢do para o atingimento dos objetivos que o grupo pretende alcancar.
Assim sendo, verificamos que ser lider ndo é desfrutar de privilégios, mas sim se unir ao
elemento-chave “responsabilidade”.

Para Bergamini (2002, p. 55): “os lideres sdo respeitados quando conseguem
envolver as pessoas, ouvir aquilo que elas tém para dizer, mesmo que possam chegar a
concluséo de que tais sugestdes e objecGes ndo sejam convincentes”.

A agéncia (B) atribuiu grau 4 para habilidades como: sinceridade, planejamento,
flexibilidade, equilibrio emocional, entusiasmo, disciplina, comunicacdo, competéncia
técnica, coeréncia e auto-conhecimento, sendo portanto, atitudes e comportamentos que se
“manifestam sempre” nesta agéncia. Referiram que entre as qualidades para um bom lider
encontram-se a ‘“capacitacdo, negociacdo, comunicacdo, competéncia técnica, carisma,
criatividade, bom senso, honestidade, bom humor, visdo, planejamento, capacidade analitica
e carisma” e acrescentaram o elemento disciplina (atribuindo grau 3) no sentido de
organizacado™. Ademais, observaram que para “ser um bom lider precisa-se ser exemplo a ser
seguido, mediador, conciliador, saber ouvir e conhecer o trabalho e a sua equipe, sua familia
e a si préprio”; Ser um bom lider é desenvolver acbes que complementam o acréscimo
profissional do funcionario e da agencia, estimulando e ajudando, sendo tolerante e ao
mesmo tempo firme”. Alguém que manifeste freqgiientemente as habilidades descritas
consegue ser um bom lider”. “Um bom lider deve ter capacidade para gerenciar pessoas,
conhecimento e competéncia técnica e muita capacidade analitica para poder discernir sobre
varios assuntos a ele apresentados, e conduzidos da melhor forma possivel”. Os estudos
apresentados por Bergamini (2002, p. 14), na Revisdo da Literatura enfatizam que *“a
lideranga ndo pode ser atribuida ou concedida por poder ou segundo uma estrutura; so se €
lider se as pessoas seguirem sua lideranca, tendo a liberdade de néo o fazerem”.

Os funcionérios entrevistados da agéncia (C) manifestaram pontuacdo 4 para o
elemento “‘sinceridade”, acrescentaram que para ser um bom lider faz-se necessario
habilidades como ‘‘audacia, carisma, competéncia técnica, comunicacdo, entusiasmo,
capacidade analitica, imparcialidade, comunicagdo, coeréncia, determinacdo e visao”.
Todavia, a “comunicagédo, mas que o discurso seja visto nas a¢des™; ““ter clareza quanto aos
objetivos da empresa, criatividade para formular estratégias junto a sua equipe e possuir a
capacidade de manter as pessoas a sua volta estimulados e centrados no que se pretende
realizar”. E ““conseguir reunir o maximo das habilidades ...”. E “reunir todas as habilidades
citadas nos momentos apropriados™. E “utilizar mecanismos que tragam a equipe coesa,

onde as acles de todos possam ser valorizadas, sem privilegiar ninguém, e ndo incentivar
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competicdes rivalizantes”. E “alguém que os subordinados admirem, oucam, sigam, sem
sentir-se contrariados, movidos pelo entusiasmo com rumo definido sabendo que a equipe vai
ser reconhecida quando da tarefa cumprida”. Para Drucker (1996), os lideres eficazes
delegam muitas coisas e por sinal delegam-nas muito bem.

Os entrevistados da agéncia (D) atribuiram grau de intensidade 4 para habilidades
como: visao, sinceridade, planejar, persuasédo, maturidade, equilibrio emocional, entusiasmo,
disciplina, delegacéo, curiosidade, controle, comunicagdo, coeréncia, carisma e capacidade
analitica, as quais “manifestam-se sempre” no atual grupo gerenciado. Em relagdo ao que
pensam sobre a lideranca, colocaram como fundamental a: empatia, capacidade analitica,
negociacdo,  auto-conhecimento, coeréncia, maturidade, competéncia  técnica,
imparcialidade, equilibrio emocional, carisma, humildade, criatividade, planejamento,
audacia, visdo, delegacéo e equilibrio emocional. Acrescentaram como outras habilidades
importantes a: ““sensibilidade e a flexibilidade™. Para estes entrevistados, verificamos que “0
lider ndo manda, pede e é atendido”. Deve *“desenvolver e apresentar as habilidades
descritas™. Deve ter “postura, colocar-se no lugar do outro”. “E reunir a maioria dessas
habilidades e saber usa-las em prol de um objetivo comum”. ““Pode-se definir um bom lider a
pessoa que sabe ser autocratico ou democratico quando necessario, bem como possuir um
mix das habilidades mencionadas anteriormente”. Os ensinamentos de Katz (1979)
descrevem gue a habilidade humana consiste na capacidade de trabalhar com outras pessoas, é
essencial para a administracdo efetiva em cada nivel, sua importancia € muito respeitavel nos
niveis hierarquicos mais baixos, onde a interacdo entre gerentes e subordinados é mais
elevada.

Para os entrevistados da agéncia (E) prevaleceu habilidades como: audacia; auto-
conhecimento; capacidade analitica; carisma; coeréncia; competéncia técnica;
comunicacdo; controle; criatividade; curiosidade; delegagdo; determinacdo; disciplina;
empatia; entusiasmo; equilibrio emocional; flexibilidade; imparcialidade; maturidade;
negociacdo; persuasdo; planejamento; sinceridade; tolerancia e; visdo, “manifestando-se
sempre”, cuja agéncia, de acordo com as andlises efetuadas é Unica agéncia em que
praticamente todas as habilidades estdo presentes com grau de intensidade mais elevado. A
lideranca ndo é em si boa ou desejavel, mas sim, um meio necessario para a preservacao da
ordem e crescimento coletivo e individual, seja de empresas ou qualquer outra organizacdo. A
base da lideranca eficaz € compreender a missdo da organizacdo, defini-la e estabelecé-la de
forma clara e visivel. O lider fixa metas e prioridades, fixa e mantém os padrdes. Os lideres

eficazes raramente sdo permissivos, tém responsabilidade, quesito essencial para uma
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lideranca eficaz, sendo, também, a confianca fundamental, caso contrario, ndo havera
seguidores.

Drucker (1996, p. 75) afirma que para se confiar num lider ndo é necessario gostar
nem concordar com ele. Confianga é a conviccao de que o lider fala sério, trata-se da crenca
em sua integridade, cujas acdes e crengas professadas devem ser congruentes ou, pelo menos
compativeis. Ndo obstante, uma lideranca eficaz ndo se baseia em ser um eximio inteligente;
baseia-se, principalmente, em ser consistente. Os entrevistados acrescentaram que “ética,
discernimento das a¢es, justo/humano e lideranca” sdo fundamentais para ser um bom lider.
Para eles, ser um bom lider € “gerenciar a equipe e saber permitir o surgimento de novos
lideres; é agregar todas as habilidades descrita na busca constante da superacédo pessoal e
profissional; pessoa com bom senso, segura, audaciosa e capaz de criar situacdes onde possa
explorar ou permitir que toda equipe mostre suas principais potencialidades. Este é o lider!;
a pessoa gue mantenha nos itens ja relacionados (competéncia, disciplina, imparcialidade);
entusiasmar as pessoas a ponto do trabalho se tornar prazeroso; agregar homogénea e
proveitosamente as competéncias relacionadas e coloca-las em pratica; gerenciar sua equipe
com empatia. Saber discernir as situacdes e a capacidade de seus funcionarios, valorizando
suas atitudes, emitindo feedback e elogios oportunamente; conseguir alcancar os objetivos de
forma natural, motivando o grupo; individuo justo, capaz e que ndo exime-se de suas
responsabilidades™.

Assim sendo, percebeu-se que aprender a servir a multiplos grupos de interesses e
gerenciar paradoxos é o novo desafio dos lideres atuais, sendo necessario que aprendam a
viver na ambiglidade e a harmonizar exigéncias concorrentes, cujas premissas forcardo 0s
lideres a aprender, desaprender e reaprender continuamente.

Liderar significa compartilhar objetivos, ouvir sugestfes, delegar poder, informar,
debater, mobilizar esforgos, transformar grupos em verdadeiras equipes. Conseqlientemente, o
incentivo ao crescimento de pessoas torna-se um pressuposto cada vez mais necessario,
importante e valorizado.

Os lideres se revelam no exercicio da lideranca. O lider promove a verdadeira gestéo
participativa, que ultrapassa as fronteiras da empresa e amplia a interagdo com a sociedade.

Como consequéncia, ocorre o0 aumento da competéncia profissional de cada colaborador.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral que norteou a presente pesquisa foi o de identificar e analisar a
efetividade da lideranca exercida pelos gerentes de agéncia do BB do municipio de
Cascavel/PR sobre suas respectivas equipes de funcionarios.

Através da coleta de dados efetuada e da andlise dos resultados, a questdo de
pesquisa foi respondida, evidenciando, de forma comparativa, dentro das préoprias equipes e
entre as Agéncias pesquisadas, a percepcdo dos gerentes e funcionarios sobre a eficacia da
lideranca exercida.

Foi possivel perceber, com intensidade variada de uma agéncia para a outra, mas em
todas as unidades pesquisadas, a existéncia de divergéncias entre as percepcbes dos Gerentes
e de seus liderados em relacdo a lideranca exercida na equipe.

Apesar de ter sido constatada uma certa divergéncia entre as Agéncias nos dados
coletados quando comparamos o resultado da avaliagdo dos gerentes e da percepcdo dos
funcionarios, em geral, a freqiiéncia atribuida a intensidade em que as os atributos associados
a uma lideranga eficaz sdo manifestados foi satisfatoria em todas as dependéncias
pesquisadas.

Outra constatacdo de eficacia nas equipes lideradas foi quando os gerentes
conceituaram o lider. Neste quesito percebemos que 0s gerentes tém bem claro em suas
mentes o0 que é ser um lider e sua importancia para toda a organizacdo. Concatenaram idéias
bastante maduras acerca do quesito, principalmente, quando mencionaram que o lider deve
buscar cumprir incansavelmente os objetivos definidos para suas unidades, transmitindo
seriedade, confianca e ética. Desta forma, para os entrevistados, quando o lider vai, todos os
demais seguem pela confianga e seguranga que transmite.

Na opinido dos funcionarios entrevistados das agéncias (A), (B), (C), (D) e (E)
muitas das habilidades citadas na questdo do instrumento de pesquisa estiveram presentes
com atribuicdo de grau maximo para muitos e ainda acrescentaram habilidades como: bom
senso, honestidade e bom humor como sendo essenciais. As respostas dos entrevistados, tanto
dos gerentes como dos funcionarios configura que a equipe gerenciada pode ndo estar
funcionando a todo vapor, mas funciona segundo o conhecimento das pessoas envolvidas no
momento e também busca seguir os ditames organizacionais, cujas diretrizes podem ser
implementadas atraves de novas estratégias de lideranca, visando assegurar um trabalho mais
consistente e eficaz nas cinco agéncias pesquisadas. Para os funcionarios, agir com

humildade, visdo de mercado e poder de persuasdo sobre as pessoas, conseguindo extrair
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delas seu maximo possivel para o objetivo da equipe e das metas da empresa € de
fundamental importancia para o lider.

Neste contexto, apesar de limitar-se as agéncias de varejo localizadas na praca de
Cascavel (PR) (cinco agéncias), e embora represente uma amostra pequena em relacéo a rede
de atendimento do Banco do Brasil, 0 estudo possibilitou a comparagao entre as unidades, néo
caracterizando uma andlise isolada. Tal fato tornou o resultado mais valioso, justamente por
permitir a confrontacdo das percepg¢des apuradas.

Como sugestdo para futuras pesquisas relacionadas ao tema, seria importante
relacionar os dados aqui apresentados com o resultado econdmico e atingimento das metas
estabelecidas pelo BB para cada uma das unidades pesquisadas. E mais, além do desempenho,
um diagndstico do clima organizacional também seria de grande valia. Desta forma, haveria
uma interpretagdo mais completa sobre a real eficdcia da lideranca existente e qual a
importancia que possui para que os resultados esperados pelo BB sejam alcancados
juntamente com a satisfacdo das pessoas, seus funcionarios.

Ainda sugere-se que novos estudos complementares sejam feitos a confirmacdo dos
dados aqui apresentados, tendo em vista a literatura oferecer embasamento suficiente para tal,
mas o0 tempo para coleta e analise foi demasiadamente curto, o que leva, sem dlvida, fazer
esse tipo de colocacdo.

Por fim, é importante ressaltar que como principais limitacbes deste estudo o tempo
para o levantamento bibliografico e a coleta de dados foi bastante curta, 0 que levou a
dificultar um estudo mais elementar e preciso sobre a atribuicdo do grau de intensidade
manifestado para cada uma das habilidades relacionadas na metodologia de estudo.

Outra limitacdo € a abrangéncia, necessitando a aplicacdo de novos estudos que
procurem verificar se os resultados encontrados se confirmam perante diferentes realidades /
publicos / regides, além do numero de entrevistados que foi reduzido, o que ndo gera a certeza

de que tais dados sao realmente confiaveis.
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ANEXO 1

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO PARA OS
GERENTES

Abaixo estéo listadas varias habilidades relacionadas a atuagao de um lider nas empresas.
O objetivo da pesquisa é verificar em que intensidade vocé tem conseguido implementar (por em pratica) essas habilidades no
exercicio de sua fungéo gerencial, em um exercicio de auto-avaliagéo.

Agéncia:
Quantidade de subordinados:
Sexo () Feminino () Masculino
Grau de Instrucdo () Médio

() Superior Incompleto () Superior Completo () Pés Graduado

68

1.  Atribua o grau de intensidade que tem manifestado junto a atual equipe gerenciada, as habilidades relacionadas:
1 2 3 4
NAO MANIFESTOU MANIFESTOU POUCO MANIFESTOU MANIFESTOU SEMPRE
FREQUENTEMENTE
HABILIDADES DESCRIQAO
Audacia Tem disposicao para correr riscos, experimenta coisas novas.

Auto-conhecimento

Reconhece suas limitagdes e qualidades.

Capacidade analitica

Capacidade de analisar fatos e dados.

Carisma

Possui lideranga natural sobre as pessoas (magnetismo pessoal).

Coeréncia

Suas agdes refletem seu discurso.

Competéncia técnica

Detém conhecimento técnico.

Comunicagdo

Capacidade de expor, ouvir e compreender idéias.

Controle Capacidade de dirigir, fiscalizar e orientar tarefas.

Criatividade Capacidade de perceber, idealizar e propor alternativas novas.
Curiosidade Reflete sobre tudo. Deseja sempre aprender mais.

Delegacéo Transfere autoridade e responsabilidade aos subordinados.
Determinacéo Firmeza, convicgdo em suas atitudes. Defende suas crencas.
Disciplina Observa preceitos e normas.

Empatia Coloca-se no lugar do outro.

Entusiasmo Possui real envolvimento com seu trabalho e transmite-o aos liderados.
Equilibrio emocional Tem dominio sobre si mesmo em situagdes adversas.
Flexibilidade E adaptavel as mudancas.

Imparcialidade Julga sem consideracéo de sentimentos/valores pessoais.
Maturidade Tem discernimento adquirido pelas experiéncias ao longo da vida.
Negociacao Busca solugdes adequadas as partes com precisdo

Persuasdo Tem capacidade de convencimento sem indugédo

Planejar Tem capacidade de definir objetivos e estratégias de acéo.
Sinceridade E honesto, segue principios morais.

Tolerancia V& nos erros oportunidade de aprendizagem.

Visdo Antecipa as oportunidades. Tem idéia clara do que quer fazer

(misséo).

2. Das habilidades acima, quais vocé julga essenciais? Cite 3:

3. Vocé incluiria alguma outra habilidade/caracteristica e atribuiria qual grau de importancia?

4. Em um sua opinido, o que é ser um bom lider? (Se necessario, use 0 verso para escrever sua resposta)



ANEXO 2

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO

SUBORDINADOS

Abaixo estdo listadas varias habilidades relacionadas a atuagdo de um lider nas empresas.

O objetivo da pesquisa é verificar em que intensidade seu Gerente (1° gestor da dependéncia) tem conseguido implementar (por
em prética) essas habilidades no exercicio de sua fungéo gerencial, na conducéo da equipe em sua Agéncia. O questionario sera
utilizado apenas para subsidiar pesquisa cientifica (monografia) e sera assegurado o anonimato dos entrevistados.

Agéncia:

2. Atribua o grau de intensidade que seu gerente tem manifestado cada uma das habilidades relacionadas:
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1 2 3 4
NAO MANIFESTOU MANIFESTOU POUCO MANIFESTOU MANIFESTOU SEMPRE
FREQUENTEMENTE
HABILIDADES DESCRIQAO
Audécia Tem disposicao para correr riscos, experimenta coisas novas.

Auto-conhecimento

Reconhece suas limitages e qualidades.

Capacidade analitica

Capacidade de analisar fatos e dados.

Carisma

Possui lideranga natural sobre as pessoas (magnetismo pessoal).

Coeréncia

Suas agdes refletem seu discurso.

Competéncia técnica

Detém conhecimento técnico.

Comunicagdo

Capacidade de expor, ouvir e compreender idéias.

Controle Capacidade de dirigir, fiscalizar e orientar tarefas.

Criatividade Capacidade de perceber, idealizar e propor alternativas novas.
Curiosidade Reflete sobre tudo. Deseja sempre aprender mais.

Delegacéo Transfere autoridade e responsabilidade aos subordinados.
Determinacéo Firmeza, convicgdo em suas atitudes. Defende suas crencas.
Disciplina Observa preceitos e normas.

Empatia Coloca-se no lugar do outro.

Entusiasmo Possui real envolvimento com seu trabalho e transmite-o aos liderados.
Equilibrio emocional Tem dominio sobre si mesmo em situagdes adversas.
Flexibilidade E adaptavel as mudancas.

Imparcialidade Julga sem consideracéo de sentimentos/valores pessoais.
Maturidade Tem discernimento adquirido pelas experiéncias ao longo da vida.
Negociacao Busca solugdes adequadas as partes com precisdo

Persuasdo Tem capacidade de convencimento sem indugédo

Planejar Tem capacidade de definir objetivos e estratégias de acéo.
Sinceridade E honesto, segue principios morais.

Tolerancia V& nos erros oportunidade de aprendizagem.

Visdo Antecipa as oportunidades. Tem idéia clara do que quer fazer

(misséo).

2. Das habilidades acima, quais vocé julga essenciais? Cite 3:

3. Vocé incluiria alguma outra habilidade/caracteristica e atribuiria qual grau de importancia?

4. Em um sua opinido, o que é ser um bom lider? (Se necessario, use 0 verso para escrever sua resposta)



ANEXO 3

TABELA 1-TOTAL DE ENTRTEVISTADOS E GRAU DE INTENDIDADE ATRIBUIDA PELOS FUNCIONARIOS DO BB

0531 3289 4693 3508
HABILIDADES TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
Audécia 512 8 4 1 5 4 5 6 | 3 9 115 7 13
Auto-conhecimento 513 8 5 5 2|3 5 6 3 9 2 | 2 9 13
Capacidade analitica 2 | 6 8 2 3 5 213 5 1] 7 9 11111 13
Carisma 1|7 8 3 2 5 2 |2 5 3] 6 9 2 |2 9 13
Coeréncia 512 8 2 |3 5 2 |2 5 3] 6 9 113 9 13
Competéncia técnica 6| 2 8 2 3 5 2 |2 5 5| 4 9 1]1] 11 13
Comunicacao 4 | 4 8 1 4 5 1] 4 5 3 6 9 1|3 9 13
Controle 513 8 3 2 5 3|2 5 1] 8 9 114 8 13
Criatividade 711 8 2 |3 5 3|2 5 415 9 113 9 13
Curiosidade 513 8 3|2 5 113 5 3] 6 9 6 7 13
Delegacéo 3] 4 8 3 2 5 3|2 5 2 7 9 2 | 4 7 13
Determinacdo 4 | 4 8 3 2 5 1]13]1 5 4 5 9 2| 11 13
Disciplina 4 | 4 8 5 5 11212 5 415 9 3] 10 13
Empatia 115 8 4 1 5 1122 5 51 4 9 3 9 13
Entusiasmo 315 8 1] 4 5 113 5 2| 5 9 3] 10 13
Equilibrio emocional 4 | 4 8 3 4 5 5 5 4 5 9 4 8 13
Flexibilidade 513 8 3 4 5 1|4 5 5 4 9 2 | 1] 10 13
Imparcialidade 6|2 8 2 2 5 114 5 6 | 3 9 1 9 13
Maturidade 2 | 6 8 3 2 5 112 5 3] 6 9 419 13
Negociagéo 3|5 8 2 3 5 1] 4 5 5 4 9 4 9 13
Persuasdo 513 8 4 1 5 1114 5 4 5 9 3 8 13
Planejar 3|4 8 1] 4 5 2 13 5 3] 6 9 3] 10 13
Sinceridade 315 8 11 4 5 111 5 3| 6 9 3| 11 13
Tolerancia 315 8 3 2 5 114 5 5] 4 9 5 8 13
Viséo 413 8 3 2 5 2 13 5 5] 4 9 2 | 10 13
TOTAL 98 | 95 8 63 | 65 5 32|50 5 95 | 127 9 75| 228 13
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ANEXO 4
TABELA 2-TOTAL DE ENTRTEVISTADOS E GRAU DE INTENDIDADE ATRIBUIDA PELOS GERENTES DO BB
0531 3289 1460 4693 3508
HABILIDADES TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL TOTAL
Audécia 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Auto-conhecimento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Capacidade analitica 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Carisma 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Coeréncia 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Competéncia técnica 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Comunicacéo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Controle 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Criatividade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Curiosidade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Delegacéo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Determinacéo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Disciplina 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Empatia 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Entusiasmo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Equilibrio emocional 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Flexibilidade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Imparcialidade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Maturidade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Negociacdo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Persuasdo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Planejar 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Sinceridade 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Toleréncia 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Viséo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
TOTAL 20| 5 25 11 | 13 25 11| 14 25 23] 2 25 12| 12 25




