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RESUMO

Estima-se que o conceito de lideranca existe desde os primordios dos tempos, ja
observada nos primeiros moldes de vida grupo. Antigamente sendo perpetuada de maneira mais
rastica, a base da forca e dominancia, com os primeiros vestigios de lideranca, partindo da
necessidade de se viver em comunidade. Nos tempos atuais, tornou-se objeto de estudo de
diversos pesquisadores. A lideranca é capaz de separar uma empresa de sucesso das que falham,
uma equipe que alcanca seus resultados de uma frustrada, de colaboradores que se desenvolvem
daqueles que entram e saem sem acrescentar habilidades e conhecimentos. A partir de uma
abordagem do conceito de lideranca como um exercicio diario, onde seu impacto positivo em
uma equipe pode distingui-la das demais, objetiva-se concluir a avaliagdo com base no estado
da arte os conceitos de lideranca e sua percepcdo pelos alunos de Engenharia em periodos de
estagio, ou contratados, matriculados nas diversas faculdades de Engenharia da cidade de Juiz

de Fora — MG e ex-alunos graduados nos cursos de Engenharia da mesma cidade.

Palavras-chave: Lideranca; Resultados; Percepcéo.



ABSTRACT

It is estimated that the concept of leadership has existed since the beginning of time,
already observed in the early forms of group life. In the past, it was perpetuated in a more rustic
manner, based on strength and dominance, with the first traces of leadership arising from the
need to live in community. In modern times, it has become the subject of study for various
researchers. Leadership is capable of differentiating a successful company from those that fail,
a team that achieves its results from a frustrated one, and employees who develop from those
who come and go without adding skills and knowledge. Taking an approach to leadership as a
daily exercise, where its positive impact on a team can set it apart from others, the objective is
to conclude the evaluation based on the state of the art of leadership concepts and their
perception by Engineering students during internship periods or employment, enrolled in
various Engineering colleges in the city of Juiz de Fora - MG, and former graduates of

Engineering courses in the same city.

Key words: Leadership; Results; Perception.
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1. INTRODUCAO

1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

Estima-se que o conceito de lideranca existe desde os primdrdios dos tempos, ainda
por volta de 4.000 A.C., na regido da Mesopotamia. Antigamente sendo perpetuada de maneira
mais rustica, a base da for¢a e dominancia, com os primeiros vestigios de lideranca, partindo
da necessidade de se viver em comunidade. Nos tempos atuais, tornou-se objeto de estudo de
diversos pesquisadores.

A lideranca € capaz de separar uma empresa de sucesso das que falham, uma equipe
que alcanca seus resultados de uma frustrada, de colaboradores que se desenvolvem daqueles
gue entram e saem sem acrescentar habilidades e conhecimentos. Fiedler (2010) descreve que
ndo existe um modelo de lideranca mais certo ou melhor, e sim o entendimento das diversas
tratativas em torno deste tema. Para Maxwell (2007), “os lideres vitoriosos tém uma coisa em
comum: eles nunca estdo dispostos a aceitar a derrota. E, para eles, a vitéria como uma possivel
alternativa é inteiramente inaceitavel”.

Neste trabalho sera abordado o conceito de lideranga como um exercicio diario, onde
seu impacto positivo em uma equipe pode distingui-la das demais. A partir de um estudo e
demonstracdo tedrica, é possivel fomentar uma forma de entendimento acerca do assunto e

desenvolvimento de futuros lideres, buscando o impacto continuo na sociedade.

1.2 JUSTIFICATIVA

Segundo Maxwell (2007), “sem capacidade de lideranca, o impacto da pessoa € apenas
uma parcela do que poderia ser com uma boa lideranca”. O sucesso de uma empresa ou
organizacao € traduzido através do resultado de pessoas, cada uma com suas caracteristicas
particulares. Quando somadas tais caracteristicas com o impacto da lideranca exercido sobre
elas, ou por elas, esses resultados s3o sensivelmente alavancados. E possivel elencar um niimero
de caracteristicas de um lider, uma vez que sdo comuns em diversos exemplos de sucesso,
topico este que sera abordado ao decorrer deste trabalho.

Desde meu segundo periodo na faculdade, ainda em 2018.1, tive a oportunidade de
participar de segmentos da Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Juiz de Fora,
como a SEEPRO (Sociedade Estudantil de Engenharia de Producgdo) e GET-Producédo (Grupo
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de Educacdo Tutorial da Engenharia de Producgéo). Nestes mais de trés anos de participagao nos
segmentos, percebia que a cada troca de gestdo, com novos lideres preenchendo os cargos, 0s
alunos tinham diferentes comportamentos, com diferentes estimulos e reacfes, algumas
melhores do que as outras.

Pude ter essa nog¢do mais clara e llcida a respeito do impacto da lideranga dentro de
uma equipe quando comecei meu estagio, em 2020. Nesse periodo de quase 2 anos, tive a
oportunidade de trabalhar com dois lideres bastante distintos, cada um com suas caracteristicas
e visOes a respeito de como liderar a equipe. Nesta época comecei a me interessar mais pelo
tema, tentando buscar conhecimento tedrico e pratico, entendendo mais sobre como a lideranca
impacta relaces e resultados. Hoje, como lider de um dos times desta mesma empresa, tenho
uma preocupacao constante: Como posso ser o melhor lider para meus liderados e ajuda-los a

se desenvolverem e alcangar os objetivos da empresa?

1.3 ESCOPO DO TRABALHO

O trabalho atual tem sua atuagéo principal na avaliagdo com base no estado da arte 0s
conceitos de lideranca, listados no referencial tedrico (capitulo 2) deste, e sua percepcéo pelos
alunos de Engenharia em periodos de estagio, ou contratados, matriculados nas diversas
faculdades de Engenharia da cidade de Juiz de Fora — MG e ex-alunos graduados nos cursos de
Engenharia da mesma cidade atuando em cargo de liderancga

A partir desta abordagem, sera possivel realizar um levantamento das caracteristicas
mais observadas no dia-a-dia profissional dos estudantes e formados, sejam elas referentes as

suas motivacdes, estilos de lideranca ou até mesmo causas pessoais.

1.4 ELABORACAO DOS OBJETIVOS

O trabalho tem como objetivo geral comparar a teoria a respeito da lideranga com a
situacdo encontrada na vivéncia diaria dos estudantes (estagiarios e contratados) e graduados
lideres em seus ambientes de trabalho.

Para atingir este objetivo geral, faz-se necessario que sejam atingidos os seguintes
objetivos especificos:

o Definigédo do(s) conceito(s) de lideranca;
o Definigéo dos estilos de lideranca mais comuns na literatura;

o Definicéo das principais caracteristicas dos lideres;
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Definicdo dos principais pontos de motivacao dos liderados;

Identificar os principais pontos de percepgdo dos entrevistados acerca dos
topicos elencados na pesquisa;

Analisar a relacdo da literatura com a percepcdo diaria dos entrevistados,

buscando elencar os principais pontos de encontro e divergéncia.

1.5 DEFINICAO DA METODOLOGIA

maneira;

Segundo Miguel (2010), a metodologia deste trabalho pode ser classificada da seguinte

Natureza bésica: ndo pretende a resolucdo do problema a partir de conceitos
tedricos, apenas avalicdo comparativa;

Objetivos exploratdrios e descritivos: exploratdrio para definigdo dos conceitos
e analise dos mesmos; descritivo pois sera feita a comparacdo entre 0s
resultados;

Abordagem combinada: viés quantitativo através da pesquisa de
avalicdo/survey com os alunos em periodo de estagio ou contratados;
qualitativo pois, como o proprio autor sugere, “a preocupagdo € obter
informacgdes sobre a perspectiva dos individuos, bem como interpretar o
ambiente em que a problematica acontece”, assim como a andlise de outros
autores que seré parte crucial;

Método survey: serdo abordados os alunos de faculdades da cidade de Juiz de
Fora em periodo de estagio ou contratados e ex-alunos das mesmas faculdades

em cargo de lideranca.

Inicialmente, para o desenvolvimento deste trabalho, sera realizada uma revisdo

bibliografica acerca da lideranca e seus mais diversos conceitos e ramos, utilizando como base

artigos, livros, periodicos e publicacdes online. A partir desta referencial, sera possivel elencar

informagdes como conceituacao de liderancga e suas teorias, estilos de lideranca, causadores de

motivacdo entre os liderados.

Apés a etapa de pesquisa bibliogréfica, sera desenvolvido um survey no qual buscara

extrair a percepcédo dos entrevistados a respeito dos conceitos de lideranga observados na pratica.

Por fim, seré realizada uma comparacdo entre a literatura e as respostas coletadas no survey,

que servira de base para elencar pontos de aproximacéo e divergéncia.
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N&o sera etapa do presente trabalho formular hipdteses ou solucBGes para as
divergéncias entre a teoria e a pratica, uma vez que ndo pertence ao escopo do trabalho e prépria
limitacdo de abrangéncia dos entrevistados. Para tal, seria necessaria uma pesquisa com um

periodo mais extenso e com uma gama maior e mais variada de participantes.

Figura 1 — Metodologia de pesquisa em Engenharia de Producéo

\ ”
—> Basica
Natureza
\ — Aplicada .
\ —> Exploratoria
—> Descritiva
Objetivos
—> | Explicativa Método
\ —>i| Normativa _
\ =P Experimento
— Quantitativa —t+—> Modelagem e Simulac¢do
— Survey
Abordagem —> Estudo de caso
" Qualitativa 1> Pesquisa-agao
—> Soft System Methodology
\ | > Combinada

Fonte: Miguel et. al (2010)

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho atual é segmentado em quatro capitulo, sendo eles: Introducéo, A lideranca
como ferramenta de motivacdo e impacto organizacional, Metodologia, Resultados e, por fim
Concluséo.

O primeiro capitulo resume o assunto central a ser tratado no decorrer do texto,
lideranca, e apresenta o direcionamento basico do trabalho. No capitulo dois é apresentada um
referencial tedrico a partir de diversos estudos, contextualizando lideranga e suas teorias, 0

perfil do lider, motivacdo dos colaboradores e causa pessoal.
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O capitulo trés é responsavel por demonstrar a metodologia de estudo utilizada na
pesquisa e o capitulo quatro seus resultados e analises ao longo da pesquisa. Por fim, o Gltimo

capitulo consiste na sintese das ideias e atividades elaboradas ao longo de todo o texto.



19

2. A LIDERANCA COMO FERRAMENTA DE MOTIVACAO E IMPACTO
ORGANIZACIONAL

2.1 LIDERANCA HISTORICA

Estima-se que demonstracfes de lideranca existem desde os primérdios dos tempos,
ainda por volta de 4.000 A.C., na regido da Mesopotamia. Antigamente sendo perpetuada de
maneira mais rastica, a base da for¢a e dominancia, com os primeiros vestigios de lideranca,
partindo da necessidade de se viver em comunidade. Nos tempos modernos, tornou-se objeto
de estudo de diversos pesquisadores.

“A preocupagdo com a lideranga ¢ t3o antiga quanto a historia escrita: A republica de
Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupacdes iniciais ao falar da adequada educacao
e treinamento dos lideres politicos, assim como da grande parte dos filésofos politicos”
(FILEDER, 1967 apud BERGAMINI, 1994).

Segundo Bass (1990), lideranca é um dos conceitos mais antigos de preocupacgao do
mundo. Muitas histdrias e teorias sdo apontadas a respeito dos lideres e suas competéncias,
ambicdes, sucessos, deveres e direitos, obrigacdes e privilégios. Chiavenato (2003) reitera que
“a lideranga ocorre como um fendmeno social e exclusivamente nos grupos sociais. Ela é
decorrente dos relacionamentos entre as pessoas em uma determinada estrutura social”.

Ainda em 1990, Michener et al. (1990) descreve lideranga como sendo um processo
que se situa em grupos especificos onde os membros participantes sdo influenciados, bem como
suas acOes, por um outro membro no caminho de um objetivo comum. House et al. (2004)
complementa essa definicdo como sendo a habilidade de uma pessoa em motivar, influenciar e
fomentar a contribui¢cdo dos demais no sucesso e efetividade das organizagdes as quais fazem
parte.

Segundo Maxwell (2007), “lideranga ¢ lideranga, independentemente de para onde
vocé vai e 0 que vocé faz. A época muda. A tecnologia evolui. As culturas diferem de lugar
para lugar. Mas os principios de lideranca sdo constantes”. Seja entre os cidaddos da Grécia
Antiga, os mais diversos lideres mundiais, pastores, empresarios de sucesso, exercitos
modernos ou ainda os hebreus do Antigo Testamento, os principios de lideranca resistem ao
tempo e sdo constantes.

Jogulu e Wood (2006) apontam que os estudos a respeito do tema datam a partir do

século XVI1II, com conceituacOes de teorias e atributos dos lideres. Naquela época, a lideranca
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apresentava um vies de hereditariedade e forca, influenciada pela dominancia e exercicio de
poder entre as nagoes.

Bass (1990) reforca em seus estudos que
“from its infancy, the study of history has been the study of leaders — what they did

and why they did. Over the centuries, the effort to mulate principles of leadership
spread from the study of history and the philosophy associated with it to all the
developing sciences. In modern psychochistory, there is still a serch for
generalizations about leadership,built on the in-depth analysis of the development,
motivation, and competencies of world leaders, living and dead”.

Em traducdo livre:

“Desde a sua infancia, o estudo da histéria tem sido o estudo dos lideres — 0 que eles
fizeram e por que eles fizeram. Ao longo dos séculos, o esforco para emular principios
de lideranga estendeu-se do estudo da histéria e da filosofia a ela associada a todas as
ciéncias em desenvolvimento. Na psico-histéria moderna, ainda had uma busca por
generalizagbes sobre lideranga, construidas a partir da andlise aprofundada do

desenvolvimento, motivacdo e competéncias dos lideres mundiais, vivos e mortos”.

Estima-se que o conceito de lideranca, formalizado, surgiu em 1911 a partir da
publicacdo do livro Os Principios da Administracé@o Cientifica, por Frederick Winslow Taylor
— “pai da administragado cientifica” (HOLMER, 2018). Ainda assim, Burns (1978) enfoca que
o0 tema da lideranca € um dos fendmenos mundiais mais observados, e estudados, porém, menos

compreendidos no planeta.

2.2 A LIDERANCA E UM EXERCICIO DIARIO

Chiavenato (2003) conceitua lideranga como sendo “a influéncia interpessoal exercida
numa situacédo e dirigida por meio do processo da comunicagdo humana para a consecucdo de
um ou mais objetivos especificos”. O autor ainda acrescenta 0 pensamento ao dizer que
“lideranca ¢ a capacidade de influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente na busca
dos objetivos identificados como sendo para o bem comum”.

Um dos principais pontos abordados por Falconi (2009) é que a lideranca é um
exercicio continuo de cultivo, tratando ndo so6 da ideia a respeito da figura do lider, mas também
do seu contetido. “A palavra ‘cultivada’ ¢ utilizada neste texto em seu sentido especifico, para
dar a ideia de ‘esforco para fazer crescer’ .

“Lideranca exige a habilidade de fazer mais de uma coisa” (MAXWELL, 2007). Como

apontado por Maxwell na frase anterior, ndo existe uma férmula mégica de como se tornar um
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bom lider, ou um ponto principal de foco, mas sim o entendimento de que um bom lider precisa

desenvolver diversas habilidades e aspectos, elencadas pelo autor como as 21 leis irrefutaveis

da lideranga. As 21 leis, que ditam a esséncia da lideranga, sao:

Quadro 1 — As 21 irrefutaveis leis da lideranca

LEI

DEFINICAO

A lei do limite

A capacidade de uma pessoa em liderar determina o seu
grau de eficécia, ou seja, até onde chega o limite em seu

potencial.

A lei da influéncia

A influéncia é a melhor maneira para medir a lideranca.
Quem ndo tem influéncia jamais conseguira exercer a

lideranga sobre os outros.

A lei do processo

Lideranca € um processo de aprendizado continuo,
diariamente, ndo em um dia. Todo dia € uma nova

oportunidade de desenvolvimento.

A lei da navegacéo

O lider precisa estabelecer o rumo que sua equipe ira
seguir. Quanto mais qualificado o lider, maior a chance de

sucesso da viagem.

A lei da adicao

O processo de lideranca engloba tornar o trabalho de seus
liderados mais fécil. H& um processo de agregar valor ao

servir aos outros, inclusive os seguidores.

A lei da base sélida

Confianca é o principio basico da lideranca, o mais
importante. E exatamente esta conexdo que mantém um

time/empresa unido.

A lei do respeito

As pessoas, naturalmente, seguem lideres cuja lideranca
elas respeitam. Normalmente esses lideres sdo mais fortes

que elas.

A lei da intuicdo

A lei da intuicdo vai além de fatos. Lideres exemplo
analisam as situaces em funcdo da lideranca, de maneira

intuitiva.

A lei do magnetismo

Quem o lider atrai é baseado em quem ele é, e ndo
necessariamente em que ele quer. Ou seja, as pessoas sao

quem elas atraem.
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A lei da conexdo

Para que a lideranca seja eficaz, é preciso se conectar as
pessoas. Para lidar com pessoas, € preciso primeiro tocar

na emocao antes da agéo.

A lei do circulo intimo

O potencial de um lider é, em parte, determinado pelas

pessoas mais proximas a ele.

A lei do fortalecimento

Lideres com confianca empoderam os demais, ao inves de
rebaixa-los. Fortalecer a si envolve fortalecer os que lhe

cercam.

A lei da imagem

As pessoas seguem o que elas veem. Bons lideres
demonstram com agdes e na pratica como incorporar a

melhor escolha.

A lei da aquisicao

Primeiro, as pessoas compram o lider, seu merecimento de

ser sequido, e depois sua visao.

A lei da vitoria

Lideres vitoriosos descobrem um caminho de sua equipe

vencer. Nunca estdo dispostos a aceitar a derrota.

A lei do grande impulso

O impulso pode ser a grande diferenca entre sucesso e
fracasso. O impulso faz com que as atividades ocorram
com maior eficdcia e extrai um melhor desempenhos dos

liderados.

A lei das prioridades

Priorizar exige uma visdo de futuro dos lideres, se
adiantando as coisas que virdo. O simples fato de estar

ocupado ndo reflete em produtividade inteligente.

A lei do sacrificio

Para liderar é preciso sacrificar. O lider precisa abrir mao

para continuar.

A lei do momento

O bom lider deve reconhecer o momento em que liderar é

tdo importante quanto o que fazer.

A lei do crescimento explosivo

Lideres que desenvolvem lideres alcangam um nivel de

crescimento  explosivo, diferente de lideres que

desenvolvem apenas seguidores e a si mesmo.

A lei do legado

Um lider de sucesso precisa saber qual legado quer deixar,
e vive-lo diariamente. Seu valor duradouro é medido pela

sua sucessao.

Fonte: Adaptado de Maxwell (2007)
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Quando aborda os trés fatores que garantem resultados, lideranga, conhecimento

técnico e método, Falconi (2009) observa que “entre os trés fatores [...], a lideranga é o que ha

de mais importante numa organizacdo. Sem ela nada acontece. De nada adianta metodo ou

conhecimento técnico se ndo existe lideranga para fazer acontecer”.

A partir da

sua sintese principal de

lideranga, “Liderar ¢ bater metas

consistentemente, com o time e fazendo certo”, Falconi (2009) desdobra em trés topicos

principais um modelo de guia para o lider, batizada como Agenda do Lider. A Figura 2

apresenta 0 modelo da Agenda do Lider.

Figura 2 — Modelo da Agenda do Lider

— Alcancar Metas

Lideranca

Com o Time

—  Fazendo Certo

>

AGENDA DO LIDER

1. Atribuir metas baseadas em lacunas

2. Promover o dominio do método pela equipe

3. Promover a aquisicdo de conhecimento técnico
do processo pela equipe

1. Recrutar

2. Treinar

3. Inspirar

4. Fazer Coaching

5. Promover a Meritocracia

6. Tirar pessoas da zona de conforto para que
elas se desenvolvam

7. Fazer uma avaliagio de desempenha
honesta e construtiva

8. Demitir quando preciso

9. Ter um sistema de incentivos alinhados
com metas

1. Promover cultura Gnica

2. Cultura de alto desempenho

3. Cultura de fatos e dados

4, Cultura de honestidade intelectual

5. Cultura de enfrentamento dos fatos
6. Alinhamento com valores da empresa

Fonte: Falconi (2009)

A partir deste modelo, Falconi (2009) traz algumas linhas de direcionamento e aten¢ao

para o sucesso do lider, segundo a Agenda do Lider:

“1. Criar um sistema que possa atribuir a todas as pessoas metas que sejam criveis e
desafiadoras. Estas metas devem ser calculadas a partir de lacunas previamente

identificadas.

2. Promover o Dominio do Método pela equipe com crescimento constante nas
técnicas e recursos de analise bem como num perfeito Gerenciamento da Rotina.

3. Promover a aquisicdo de Conhecimento Técnico pela equipe.

4. Garantir o estabelecimento e melhoria continua de um Sistema de Recrutamento e
Selecdo (padronizar o processo). Participar do Recrutamento e Selecdo de sua equipe.
Selecionar, entre os recrutados, Pessoas Excepcionais e garantir um crescimento mais
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rapido para estes como permitido por seu potencial mental, como definido por Maslow
(algumas poucas pessoas excepcionais fazem a grande diferenga em uma
organizacao).

5. Participar das vérias formas de Treinamento de sua equipe exercendo a fungéo de
professor em alguns casos. Estabelecer e melhorar continuamente um Treinamento
Especial para pessoas excepcionais. Reconhecer que entre as pessoas excepcionais
existem pouquissimas super excepcionais. Estas pessoas sdo Imperdiveis e podem
mudar a histéria de uma organizagdo. Entender o Processo de Aprendizado Humano
e que o aprendizado de uma empresa é a somatorio do aprendizado das pessoas.
Entender o conceito de Potencial Mental Humano como formulado por Maslow e a
necessidade de que as pessoas tenham condi¢es de aprender continuamente. Este
aprendizado deve ser realizado, preferencialmente, por meio do método de solucéo de
problemas, com metas bem estabelecidas.

6. Inspirar as pessoas. Nos ndo trabalhamos somente pelo dinheiro que recebemos. O
ser humano gosta de realizar um sonho. Sonhe grande, promova o sonho e inspire as
pessoas. Sonhar grande da o mesmo trabalho que sonhar pequeno.

7. Fazer Coaching. Supervisionar a maneira de trabalhar de sua equipe e aconselhar,
fazendo ajustes de procedimento. O coaching é um treinamento no trabalho.

8. Promover a meritocracia. Garantir o estabelecimento e melhoria continua de um
Sistema de Avaliacdo do Desempenho (padronizar o processo). Promover uma
avaliacéo do desempenho de seu time de forma honesta e construtiva, dando feedback
continuo (pelo menos uma vez por ano). Demitir quando necessario. Afastar de 5 a
10% por ano daqueles mais mal avaliados do time, abrindo espaco para novos valores
e dando a oportunidade para que os demitidos possam encontrar tarefas que amem
fazer e nas quais possam ser mais felizes e valorizados.

9. Alinhar os interesses das pessoas com 0s da organizacdo por meio de um Sistema
de Incentivos.

10. Cuidar da Cultura predominante na organizacgdo, trabalhando no sentido de fixar
valores que garantirdo o seu futuro. Estes valores devem estar incluidos nos quesitos
da avaliacdo do desempenho.

11. Promover uma cultura de alto desempenho, ‘esticando’ as metas e atribuindo valor
aos que as superam.

12. Promover a cultura de tomar decisbes com base em fatos e dados. Incentive a
pratica da andlise e da sintese como elemento principal do planejamento e
fundamental no processo de aprendizado. Exija a apresentacdo das analises em suas
reunides. Valorize a honestidade intelectual. Valorize a busca da verdade contida nos
fatos e dados.

13. Promover uma cultura de ‘enfrentamento dos fatos” que valoriza a verdade e ndo
tem medo de ver os fatos como sdo. E a cultura onde se espera que 0s gerentes
comuniquem, para o time e para cima, ndo somente os bons resultados mas também o
que ndo esta indo bem e precisa ser encarado como é, de tal modo que possa ser
consertado. Uma cultura onde se valoriza a busca de fatos e dados para analisar
eventos e ndo somente opinido e intui¢do.

Apesar de facil compreensdo, nem sempre 0s preceitos desta Agenda sdo simples de
serem implementados e seguidos. E um exercicio continuo. Um dos motivos para se dizer que
a lideranga de ser “cultivada”. (FALCONI, 2009).

Segundo Maxwell (2007), o ato de se tornar um lider é comparavel com investimentos
de sucesso no mercado de ac¢les. Se seu objetivo € tornar-se rico em um dia, ndo tera sucesso.
Se o investimento é diério e continuo em lideranca, seu desenvolvimento esta rendendo, assim
como agdes. Ou seja, o que se torna importante “é aquilo que, a longo prazo, vocé faz dia apos

dia”.
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“A lideranca existe em funcdo das necessidades existentes em determinada situagao,

ou seja, da conjugacao de caracteristicas pessoais do lider, dos subordinados e da situacdo que

os envolve. Trata-se de uma abordagem situacional”. E é o lider quem tem o dever, ¢ a

habilidade, para conciliar e manejar todos estes aspectos. Ou seja, ndo é possivel segmentar um
nico tipo e exclusivo para cada situagdo (CHIAVENATO, 2003).

Existem diversos estudos e analises acerca das teorias da lideranca, Mandelli e

Loriggio (2017) apresentam uma sintese dos estilos gerenciais dos lideres comumente

encontrados nos diversos ambientes, conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Estilos gerenciais

2 3
1 4
“Vamos “Pode ir que
ESTILOS “Faca assim” “Vai sozinho”
juntos” estou aqui”
COMANDANTE DESAFIADOR
TREINADOR | ORIENTADOR
O lider ouve e
L depois Definido mais
Definicéo ] o )
o O lider estabelece estabelece Objetivos mais pelo
Objetivos/ o o )
) e dirige direcdo consensuais colaborador do
Planejamento _ )
ensinando o que pelo lider
porqué
D& um pouco
o Eventual
o ) de espaco, mas Definido em
Acompanhamento | Proximo e justo . . quando
continua conjunto o
o necessario
proximo
Intenso ] ) .
. Ainda intenso, Na&o necessario
] Basico ) 3 .
Treinamento mas exige N&o necessario | O colaborador
Passo a passo )
) respostas treina outros
On the job
N Resolver N4o necessario
Feedback Atuacédo no )
Coach O problemas O colaborador é
frequente desanimo

emocionais

coach de outros
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Elogios e
encorajamento
Feedback

frequente

Decisdo

O lider
pergunta, ouve Definido mais
) e depois Definido em pelo
O lider decide ) )

decide, conjunto colaborador do
ensinando a que pelo lider

decidir

Fonte: Mandelli e Loriggio (2017)

Chiavenato (2003) demonstra uma analise mais profunda e apresenta as teorias

estipuladas por autores humanistas, divididas em trés grupos: Teorias de Tracos de

Personalidade, Teorias sobre Estilos de Lideranca e Teorias Situacionais de Lideranca. Ainda,

muito dos pensamentos modernos sobre lideranca foram atualizados a partir da Teoria das

RelacGes Humanas. A Figura 3 sintetiza as teorias sobre lideranca.

Figura 3 — As teorias sobre lideranca

——

Caracteristicas marcantes
l———  de personalidade possuidas
- pelo lider e

Teorias de Tragns
- de Personalidade

Estilos de Lideranga

Maneiras e estilos de se

JOOEAN S0 e N comportar adotados pelo

lider
_ G o PR : .Adgq_]agéﬁ do comportamento - |
Teorias Situacionais | . | 4 jider as circunstancias da
de Lideranga . situacéo '

Fonte: Chiavenato (2003)
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2.3.1 Teoria das Relagdes Humanas

Stoner e Freeman (1999) relatam que a Teoria das Relacdes Humanas teve seu
surgimento em 1930 nos Estados Unidos, a partir das conclusdes da Experiéncia de Hawthorne,
desenvolvida por Elton Mayo. Chiavenato (2003) complementa dizendo que além dos embates
contra os postulados da Teoria Classica, extraidos da Experiéncia de Hawthorne, esta Teoria
surge da “necessidade de humanizar e democratizar a Administragdo, libertando-a dos
conceitos rigidos e mecanicistas da Teoria Classica e adequando-a aos novos padrdes de vida
do povo americano”. Além disso, tem-se 0 desenvolvimento das ciéncias humanas na época,
em especial a psicologia, com sua influéncia nas relacdes trabalhistas e pessoais. E neste
momento, segundo Stoner e Freeman (1999), que se tem o inicio de uma nova concepcao a
respeito da natureza humana, com o conceito do homem social (que ser& abordado no tdpico
2.5).

A Experiéncia de Hawthorne, conforme apresentado por Dantas (2010), ocorreu em
1927, na Western Eletric Company, empresa de equipamentos e componentes telefonicos. Silva
(1997) acrescenta que a experiéncia foi conduzida pelo médico de Harvard especialista em
psicopatologia, Elton Mayo. No local de trabalho, percebeu-se que muitos trabalhadores
apresentavam sinais de fadiga e excesso de trabalho, além de acidentes e uma alta rotatividade
de funcionarios. Mayo tinha como objetivo principal analisar a relagdo entre a produtividade
dos colaboradores e a iluminag&o no posto de trabalho.

Dantas (2010) detalha que a experiéncia foi dividida em quatro fases:

e 12 fase: Foram observados dois grupos de trabalhadores que desempenhavam
a mesma atividade, com o diferencial da iluminacdo no local. Foi o observado
que o grupo que trabalhava sob iluminacdo mais forte e constante, tinha maior
produtividade, ao passo que o grupo que trabalhava sob iluminacéo mais fraca
e varidvel, produzia menos;

e 22 fase: Nesta etapa, 0s pesquisadores alteraram o local de trabalho e o
pagamento dos funcionarios, bem como disponibilizaram lanches nos horarios
de intervalo. Observou-se que a satisfacdo dos funcionarios aumentou, bem
como o rendimento da producéo;

o 32 fase: Nesta fase, foi levado em consideragéo a relacéo entre os funcionarios.
Para isso, foram realizadas entrevistas para conhece-los melhor, bem como

suas opinides acerca das punicOes aplicadas pelos superiores e pagamentos.
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Como resultado, foi descoberta uma organizagdo informal entre os
funcionarios dentro da empresa;

e 42 fase: Por fim, foi analisada a organizacdo informal descoberta na fase
anterior, e passou a ser feito o pagamento por producdo do grupo. Tal fato
gerou maior solidariedade entre os funcionérios.

A Teoria das Relagbes Humanas concretiza o pensamento da Abordagem Humanistica
na Administracdo. Ela é caracterizada pela mudanca de gestdo, até entdo, pela Administragdo
Cientifica — com énfase na tarefa a ser desenvolvida — e pela Teoria Classica — énfase na
estrutura organizacional. A partir desse momento, a énfase passa a ser ‘“nas pessoas que

trabalham ou que participam nas organizagdes”.

“A Abordagem Humanistica faz com que a preocupagdo com a maquina € com 0
método de trabalho e a preocupagdo com a organizagdo formal e os principios de
Administragdo cedam prioridade para a preocupagdo com as pessoas e 0S grupos

sociais - dos aspectos técnicos e formais para os aspectos psicoldgicos e socioldgicos”
(CHIAVENATO, 2003).

Como resultado da Experiéncia de Hawthorne, Lacerda (2009) reforca que a produgéo
e satisfacdo dos funcionarios é influenciada por diversos quesitos, tais como integracdo e
socializagdo com seus pares; reconhecimento e puni¢fes, simbolicas e materiais; atividade
desempenhada; condi¢des de convivio com o0s superiores; a manutencdo dos grupos informais.
Ou seja, é necessaria atencdo especial as necessidades do ser humano, e ndo somente na
producéo.

Elton Mayo enfatiza que o desempenho e produtividade dos trabalhadores recebe
menos influéncia dos métodos de trabalho do que dos fatores humanos que a cercam, como
sociais e emocionais, como apresentado por Maximiano (2002). Ainda segundo o autor, 0
principal ponto a ser observado é o entendimento da empresa como um ambiente social e a

participacdo do colaborador nos seus grupos.

2.3.2 Teorias de tracos de personalidade

Se tratam das teorias mais antigas no que tange a lideranca e foram influenciadas

diretamente pela teoria do “The Great Man'”, ou Grande Homem, de Thomas Carlyle. Tais

! Thomas Carlyle defendia que “o progresso do mundo foi produto das realizagdes pessoais de alguns homens que
dominam a historia da humanidade” (CHIAVENATO, 2003). Segundo Denmark (1993), apenas algumas poucas

pessoas possuiam tais habilidades, e os lideres ja nasciam com elas (apud JOGULU; WOOD, 2006).
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teorias fomentam que o lider possui alguns tragos (“uma qualidade ou caracteristica distintiva
de personalidade”) impares em sua personalidade que o posiciona em destaque em relagao aos
demais. Tais caracteristicas o permite influenciar os que estdo ao seu redor (CHIAVENATO,
2003).

Alguns desses tracos elencados pelos autores das teorias de tracos de personalidade

estdo elencados na Quadro 3.

Quadro 3 — Tracos de personalidade

TRACOS CARACTERISTICAS
Fisicos Energia, aparéncia pessoal, estatura e peso
) Adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e
Intelectuais )
autoconfianca.
o Cooperacdo, habilidades interpessoais e
Sociais

habilidade administrativa.

) Impulso de realizacdo, persisténcia e
Relacionados com a tarefa o
iniciativa.

Fonte: Chiavenato (2003)

Chiavenato (2003), resume que, segundo a teoria, ”um lider deve inspirar confianca,
ser inteligente, perceptivo e decisivo para ter condi¢fes de liderar com sucesso”.

Porém, algumas criticas sdo tecidas a essa teoria, como o fato de ndo ter uma
“importancia relativa de cada uma das varias caracteristicas e tracos de personalidade que
realgam os aspectos da lideranga”, ou seja, um peso em relagdo aos tragcos. Neste pensamento,
todas as caracteristicas do lider possuem a mesma relevancia. Além disso, tal teoria ndo leva
em consideracgdo a figura dos liderados e seus comportamentos. Somado a isso, sdo ignoradas
as situacdes de lideranca, que exigem caracteristicas particulares, e 0s objetivos especificos a
serem atingidos dentro da situacdo. Por fim, a teoria de tragcos possui uma abordagem simplista
ao demonstrar que pessoas que apresentam tracos de lideranga sao lideres a todo momento, fato
este que ndo € veridico (CHIAVENATO, 2003).

2.3.3 Teorias sobre estilos de lideranga

As teorias sobre estilo de liderancga dizem respeito ao comportamento dos lideres frente
aos seus liderados. “Enquanto a abordagem dos tragcos se refere aquilo que o lider ¢, a
abordagem dos estilos de lideranca se refere aquilo que o lider faz, isto é, o seu estilo de
comportamento para liderar” (CHIAVENATO, 2003).
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Os trés principais estilos de lideranca sdo Autocratica, Democratica e Liberal. As

caracteristicas de cada estilo de lideranca estdo apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 — Os trés estilos de lideranga

AUTOCRATICA

DEMOCRATICA

LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE)

O lider fixa as diretrizes, sem

As diretrizes sdo debatidas

Ha liberdade total para as decisdes

providéncias para execucao
das tarefas, nada medida que

se tornam necessarias.

providéncias para atingir o
alvo e pede aconselhamento
do

alternativas.

lider, que
As

ganham novas perspectivas

sugere

tarefas

com os debates.

qualquer participagdo do | pelo grupo, estimulado e | grupais ou individuais, e minima
grupo. assistido pelo lider participacao do lider.
O lider determina as|O grupo esbogca  as | A participagdo do lider é limitada,

apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo
que poderia fornecer informacoes

desde que as pedissem.

O lider determina a tarefa que
cada um deve executor e 0s

companheiros.

A divisdo das tarefas fica a
criterio do grupo e cada
liberdade de

escolher seus companheiros.

membro tem

A divisdo das tarefas e escolha dos
colegas fica totalmente a cargo do
grupo.  Absoluta falta de

participacgdo do lider.

O lider é dominador e é

“pessoal” nos elogias e

criticas ao trabalho.

O lider

membro normal do grupo,

procura ser um

em espirito. O lider é
“objetivo” e limita-Se aos

“fatos” nas criticas e elogios.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla  os  acontecimentos.
Apenas comentas as atividades

quando solicitado.

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2003)

Ainda de acordo com Chiavenato (2003),

“na pratica, o lider utiliza os trés processos de lideranca, de acordo com a situacéo,

com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider tanto manda cumprir ordens,

como consulta os subordinados antes de tomar uma decisdo, como sugere a maneira

de realizar certas tarefas: ele utiliza a lideranga autocratica, democrética e liberal. O

desafio da lideranca é saber quando aplicar qual estilo, com quem e em que

circunstancias e atividades”.
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Conforme relatado pelo autor, o lider utiliza os trés estilos de lideranca
constantemente, sendo seu desafio o0 entendimento de quando aplica-los. Este desafio reflete na

énfase de cada estilo, sendo demonstrada na Figura 4.

Figura 4 — As diferentes énfases decorrentes dos trés estilos de liderancga

Estilo Estilo Estilo
Autocratico Democratico Liberal

Subordinados

Enfase Enfase Enfase
no lider no lider e subordinados nos subordinados

Fonte: Chiavenato (2003)
2.3.4 Teorias situacionais de lideranca

Chiavenato (2003) explica que as teorias situacionais de lideranca apresentam um
panorama mais completo e “partem do principio de que ndo existe um tnico estilo de lideranga
valido para toda e qualquer situagdo”, ao passo que “as teorias sobre tracos de personalidade
sdo simplistas e limitadas, as teorias sobre estilos de lideranga consideram apenas certas
variaveis da situacao”. E por isso, tal abordagem passou a ganhar maior destaque e énfase nos
estudos administrativos e de lideranca. Espera-se do lider que ele se ajuste a cada grupo de
individuos, levando em consideracdo o seu papel dentro daquele grupo e ndo somente suas
caracteristicas ou um certo estilo de lideranca.

A medida que as situacOes se alteram, dentro das suas particularidades, o estilo de
lideranca e atitude do lider deve ser ajustado na mesma medida. Esta mudanga de
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comportamento pode ser demonstrada graficamente através da Figura 5. Quanto mais proximo
do lado extremo esquerdo do grafico, mais controlador € lider, ao passo que quanto mais
proximo do lado extremo direito do grafico, mais liberal é o lider em relacéo aos seus liderados

e suas acoes.

Figura 5 — Continnum de padrdes de lideranca

Lideranca centralizada + Liderancga descentralizada
no chefe * nos subordinados

Area de autoridade do administrador

Area de liberdade dos subordinados

1 2 3 4 5 6 7
Administrador Administrador Administrador  Administrador Administrador Administrador Administrador
toma a vende sua apresenta suas apresentasua apresentao define os permite que
decisdo e decisao idéias e pede decisao, problema, limites e subordinados
comunica perguntas tentativa recebe pede ao grupo  funcionem
sujeita a sugestoes quetomeuma  dentro de
modificagdo  etomasua decisao limites
decisao definidos
por superior
Autocratico » Consultivo < » Participativo

Fonte: Chiavenato (2003)

De acordo com o exposto por Chiavenato (2003), para tomar a decisdo a respeito do
padrdo de lideranca a ser colocado em pratica, o lider deve levar em consideracgdo trés forcas

gue agem de maneira simultanea:

e Forcas na situacéo: levando em consideracao o tipo de empresa em questao,
com seus valores; eficiéncia dos liderados; o problema em analise e o espago
de tempo para resolvé-lo;

e Forca no lider: valores pessoais e convicgdes do lider; confianga nos liderados;
tolerancia para as situacdes e tendéncias de lideranca;

e Forca nos liderados: entendimento do problema em analise; inclinagdo para
assumir responsabilidade; vontade de participar dos processos decisivos;

autonomia; conhecimentos e experiéncias.
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2.4 PERFIL DO LIDER

Chiavenato (2003) alega que “a lideranca ¢ necessaria em todos os tipos de
organizacdo humana, seja nas empresas, seja em cada um de seus departamentos”. Ela ¢
essencial e o lider precisa ter o conhecimento das pessoas que a cercam para que possa saber
conduzi-las, ou seja, liderar. De acordo com Hunter (2014), o lider moderno precisa entender
as pessoas que o cercam e saber lidar com elas, pois sdo justamente as pessoas que realizam as
acdes dentro das empresas.

Hunter (2014) atesta o pensamento de que o perfil da lideranca esta totalmente atrelado
ao carater do lider. “A real capacidade de lideranca ndo fala da personalidade do lider, de suas
posses ou carisma, mas fala muito de quem ele é como pessoa. Eu achava que lideranca era
estilo, mas agora sei que lideranca é esséncia, isto é, carater”. O autor ainda ressalta que os
lideres tém o papel de identificar as necessidades dos liderados e satisfaze-las, ou seja, servi-
los, atendé-los. “O lider deve estar sempre mais preocupado com as necessidades do que com
as vontades”.

De acordo com Maximiano (2010 apud GRANEZ; BOTOLUZZI e BISSANI, 2016),
chefe é alguém que exerce o poder de mando em virtude de uma autoridade oficial ou oficiosa.
Lider é uma pessoa que, gracas a propria personalidade e ndo a qualquer injuncédo
administrativa, “dirige um grupo com a colaboracdo dos seus membros”. Ser lider ndo ¢ ser
chefe ou o gerente, é muito diferente disto.

A partir da Teoria das Rela¢cdes Humanas, Chiavenato (2003) relata que os grupos
sociais sao influenciados pelo estilo de lideranca e supervisdo ao qual estdo submetidos. O lider
de sucesso consegue influenciar seus liderados, gerando resultados positivos, alto
comprometimento com 0s objetivos da empresa e desenvolvendo lealdade. “O lider é um

estrategista que sabe indicar os rumos para as pessoas”.

2.4.1 Empatia

Garner (2010) apresenta 0 pensamento de que 0s seres humanos, como seres sociais,
buscam relacionamentos em que possam ter apoio, “e a empatia € a base que gera
relacionamentos de confianga”. Rowan (2007) complementa dizendo que “muitas pessoas
acreditam que ela é a qualidade mais importante para o desenvolvimento dos relacionamentos
humanos” (apud GARNER, 2010).
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Para Martinuzzi (2008), “a empatia ¢ uma ferramenta abstrata que leva a resultados
concretos” (apud GARNER, 2010). Garner (2010) reforca que lideres que exploram a
habilidade da empatia, seja ela natural ou desenvolvida, geram mais disciplina, coesdo e uma
melhor comunicacdo dentro da sua equipe. Kellett et al (2006) vao além, “pode desenvolver
relacionamentos positivos e melhorar a capacidade de resolucdo de problemas e tomada de
decisbes a levar ao cumprimento de metas pessoas € a um maior desenvolvimento da
organizacdo” (apud GARNER, 2010).

“A empatia ndo € pena, compaixao ou Simpatia, mas uma habilidade desenvolvida,
que gera a confianga, melhora a comunicagdo e promove relacionamentos dentro e fora das
organizagdes” (GARNER, 2010).

Para ter a reacdo percepcdo dos sentimentos, preocupacfes e motivos do outro, é
necessario colocar em pratica as habilidades cognitivas. “Precisamos ter a capacidade
emocional de nos importarmos com a preocupacao daquela pessoa”. E ndo necessariamente é
preciso concordar com a situagdo apresentada, “mas significa, isso sim, que estamos
sintonizados com o que a pessoa esta vivenciando” (MARTINUZZI 2008 apud GARNER,
2010). Além disso, Garner (2010) corrobora dizendo que a empatia ainda gera um certo risco
ao lider uma vez que se reduz o nivel de poder e torna-se uma relacdo mais linear de humildade.

De acordo com Garner (2010), o comportamento empatico promove um maior grau de
afiliacdo por parte dos liderados, cooperacdo e confianca, alem de reforcar a integridade e
credibilidade do lider. E indo mais além, o autor insiste que os lideres alienados as preocupacoes
dos colaboradores “sdo um dos principais motivos pelos quais as pessoas talentosas deixam
uma organizagao”.

Em sintese, Martinuzzi (2008) afirma que “empatia ¢ o musculo emocional que se

fortalece a medida que vocé o utiliza” (apud GARNER, 2010).

2.4.2 O poder de influéncia

Cialdini (2012) afirma que “somos mais propensos a sermos influenciados pelas
pessoas que gostamos”. Chiavenato (2003) reforca a influéncia como sendo um propulsor da
lideranga e diz que “lideranga ¢ o processo de exercer influéncia sobre pessoas ou grupos nos
esforcos para realiza¢do de objetivos em uma determinada situacao”.

Sinek (2009) revela o seguinte pensamento nos seus estudos:

“Existem lideres e existem aqueles que lideram. Lideres ocupam uma posi¢do de

poder e influéncia. Os que lideram nos inspiram.
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Sejamos individuos ou organizacdes, seguimos aqueles que lideram nédo porque somos
obrigados, mas porque queremos. Seguimos os que lideram nao por eles, mas por no6s

mesmos”.

Maxwell (2007) € incisivo ao alegar que “a verdadeira lideranca ndo pode ser
concedida, indicada ou atribuida. Ela é fruto unicamente da influéncia, e isso ndo pode ser dado.
Precisa ser conquistado”, e complementa dizendo que “a verdadeira medida de lideranca é a
influéncia — nada mais, nada menos”.

Chiavenato (2003) reforga que a caracteristica da influéncia é demonstrada como uma
forca psicolégica na qual uma pessoa tem acdes intencionais visando a mudanca de
comportamento de outra. Podem estar ligadas a essa demonstracdo de influéncia conceitos
como poder e autoridade, exercidos por uma pessoa sobre a outra.

Em sintese, “a verdadeira esséncia de todo o poder de influenciar esta em levar a outra
pessoa a participar” (OVERSTREET apud MAXWELL, 2007) .

2.4.3 Executor

Um dos principais erros dos lideres, e funcionarios em geral, para Bossidy e Charan
(2005), ¢ ter a falsa nogao de que executar ¢ a tatica das agdes, o como. “As taticas sdo a parte
central da execugdo, mas executar ndo € tatica”. A execu¢do ¢ primordial a0 se montar a
estratégia da empresa. E nenhuma estratégia deve ser elencada sem considerar a capacidade de

execucdo dela. E ainda, “executar é uma forma sistematica de expor a realidade e agir sobre

2

ela”.

“Nenhuma empresa pode honrar seus compromissos ou adaptar-se bem a mudanca, a
menos que todos os seus lideres pratiquem a disciplina de execu¢cdo em todos 0s
niveis. Executar é algo que faz parte da estratégia e das metas da empresa. E o elo
perdido entre aspiracgdes e resultados. Como tal, € um dos mais importantes trabalhos,

se ndo 0 mais importante trabalho de um lider. Se vocé ndo sabe executar, o todo de

seus esforgos como lider serd menor do que a soma das partes” (BOSSIDY;

CHARAN, 2005, p. 29).
Execucdo, segundo Bossidy e Charan (2005), pode ser conceituado como:

“um processo sistematico de discussdo exaustiva dos comos e qués, questionando,
levando adiante o que foi decidido e assegurando que as pessoas terdo sua
responsabilidade especifica pela execucdo. Isso inclui elaborar hipo6teses sobre o
ambiente de negdcios, avaliar as habilidades da empresa, ligar estratégia a operagdes
e as pessoas que irdo implementa-la, sincronizando essas pessoas e suas varias

disciplinas e atrelando incentivos a resultados. Também inclui mecanismos para
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mudar as hipéteses a medida que a conjuntura muda e melhora as habilidades da

empresa para enfrentar os desafios de uma estratégia ambiciosa”.

O apice da execugdo esta no andamento alinhado dos “trés processos-chave: 0 processo
do pessoal, 0 processo da estratégia e 0 processo de operagdo”. Executar consiste em ser
atencioso com as pessoas, a estratégia e as operacOes. Ser fiél aos objetivos estipulados e
responsabilizar as pessoas pelos resultados. A participacdo coletiva parte da participacdo
individual dos lideres, ¢ eles “devem ser profundamente envolvidos nos trés processos. Eles sdo
os ‘donos’ dos processos”. E comum criar-se uma falsa expectativa e percepcio em relagio ao
cargo do lider, onde estd isento do trabalho de gerenciar as atividades e detalhes, apenas
“pensando estrategicamente”. Porém, liderar vai além. E de fato estar completamente investido,
pessoal e profissionalmente, na empresa. Liderar exigir execucdo a partir de entendimento
abrangente da empresa e seu ambiente. “O lider deve estar encarregado de fazer acontecer,
gerenciando os trés processos-chave [...]. Essas acdes sdo cerne da tarefa de executar, e 0s
lideres ndo podem delega-las, ndo importa o tamanho da organiza¢ao” (BOSSIDY; CHARAN,
2005).

Bossidy e Charan (2005) reforcam que “liderar para fazer as coisas acontecerem nao
é gerenciar detalhes”, é estar profundamente envolvido com os processos e pessoas. E ter o
conhecimento real das situacdes e domina-las. De uma maneira simplista, é liderar através do
profundo envolvimento. Além disso, é dever do lider transportar isso para a cultura da empresa,

envolvendo todos os colaboradores.

2.5 COLABORADORES SAO SERES SOCIAIS E PRECISAM SER RECONHECIDOS

Com base na Teoria das Relagdes Humanas, Chiavenato (2003) traz percepcdes a
respeito do conceito do “homem social”, refor¢ando que ““os trabalhadores sio criaturas sociais
complexas, dotados de sentimentos, desejos e temores. O comportamento no trabalho — como
0 comportamento em qualquer lugar — é uma consequéncia de muitos fatores motivacionais”.
Além disso, os colaboradores sdo motivados por suas necessidades e seus niveis de satisfacdo
estdo diretamente ligados aos grupos em que estdo inseridos. “Dificuldades em participar e em
se relacionar com o grupo provocam elevacdo da rotatividade de pessoal (turnover),
abaixamento do moral, fadiga psicoldgica, reducdo dos niveis de desempenho etc.”.

Cortella (2016) relata que, cada vez mais, os individuos estdo em busca de
desempenhar funcGes que sejam transparentes com seus objetivos, que tenham sua marca.

“Cada vez mais desejamos o autoral. A percepcao de autoria é necessaria para que a pessoa se
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construa como individuo que nado é descartavel, que ndo € inutil e que ndo pode ser colocado a
margem”.

Hunter (2014) reforca o pensamento de que as pessoas, cada vez mais, possuem a
necessidade de serem reconhecidas e estarem constantemente recebendo estimulos para se
tornarem o melhor que puderem. Se usarmos como base a Figura 6, que demonstra a Piramide
de Necessidades de Maslow, “ao atingir os dois niveis basicos de necessidades, 0s sentimentos
de pertencer a empresa e de ser amado tornam-se necessidades incentivadoras”. Apds, a
motivacdo ¢é derivada da autoestima, ou seja, a necessidade de sentir-se valorizado, admirado,
reconhecido, premiado. Ao revelar a analise da Experiéncia de Hawthorne, Dantas (2010)
reforca que “os trabalhadores esperavam ser reconhecidos, compreendidos e aceitos”, fato este
que € observado nos dias atuais.

Segundo Etzioni (1967, p.54 — 64), “as pessoas sdo motivadas pela necessidade de
reconhecimento, aprovagédo social e participagdo, ndo importando somente as recompensas
materiais, mas sim, as san¢des sociais” (apud DEL FIACO, 2006).

Muitos se enganam ao pensar que a remuneracdo financeira € o principal causador de
desmotivacao dos funcionarios. Na verdade, este problema esta ligado, principalmente, a falta
de reconhecimento. N&o ter reconhecimento do seu trabalho, do valor do seu empenho, da
colaboracéo no todo, é de tamanha frustracdo. Sendo, inclusive, um dos grandes motivos de
evasdo de talentos. Ser ‘s6 mais um’ dentro de uma empresa € uma posigdo intragavel para
muitos. “Para ilustrar a importancia do reconhecimento, basta reparar no quanto a atividade
militar trabalha com insignia, aquilo que marca. Um uniforme cheio de simbolos carrega as
marcas do que aquele integrante fez. E isso tem um poder de incentivo imenso” (CORTELA,
2016).

No que tange as normais sociais, Chiavenato (2003) diz que elas funcionam como
“mecanismos reguladores do comportamento dos membros”. E tais normais influenciam,
informalmente, os niveis de produtividade dos grupos. Estes mecanismos englobam tanto
reconhecimentos positivos — estimulos, aceitacdo social — quanto negativos — gozacdes,
esfriamento por parte do grupo, san¢des simbdlicas.

Ao pensar em reconhecimentos rotineiros, como em forma de feedbacks positivos, é
preciso que o lider tenha atencdo aos elogios vagos. Que acabem por transmitir uma sensacao
de falsidade, conveniéncia. Além disso, uma fala exagerada pode vir a ter um efeito negativo,

de estagnacdo de quem a recebe, com a falsa impressdo de que ndo ha mais no que progredir.
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Ou seja, tal qual a auséncia de reconhecimento, o reconhecimento com excesso desmedido sao
atitudes sensiveis no lidar com os demais (CORTELLA, 2016).

2.5.1 Teoria da Motivacdo de Maslow

De acordo com a defini¢do de Robbins (2005), “motivacao ¢ o resultado da interagao
do individuo com a situagdo”. Ele complementa como sendo “o processo responsavel pela
intensidade, direcdo e persisténcia dos esforcos de uma pessoa para 0 alcance de uma
determinada meta”. Algumas teorias explicam as tendéncias de motivagoes individuais, sendo
a Teoria da Motivacdo de Maslow a mais conhecida. Segundo Abraham Maslow, relator da
teoria, “dentro de cada ser humano existe uma hierarquia de cinco categorias de necessidades”.

Essas categorias podem ser observadas na Figura 6.

Figura 6 — Piramide das Necessidades de Maslow

S Auto-
/ realizacao N\

4 Estima *\
s Socials \

hy Seguranca ~

Fisiolégicas N
Fonte: Robbins (2005)

Seguindo em sua descri¢do, Robbins (2005) caracteriza as cinco categorias da seguinte

maneira;

e Fisioldgicas: inclui as necessidades basicas do corpo, como comida, agua,
Sexo;

e Seguranca: inclui o aspecto de protecdo fisica e também emocional;

e Sociais: inclui o sentimento de pertencimento, amizade, aceitacdo, carinho;

e Estima: inclui o espectro interno e externo de estima, como autonomia, respeito

proprio; reconhecimento, status;
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e Auto realizagdo: inclui o alcance de seus objetivos pessoais e profissionais,
autodesenvolvimento, “a inten¢do de tornar-se tudo aquilo que se € capaz de

99

SCr .

Maslow segmenta as categorias entre niveis mais altos e mais baixos, sendo
fisiologicas e seguranca descritas como necessidades de nivel mais baixo, enquanto auto
realizacdo se enquadra como necessidades de nivel mais alto. Apesar de ndo ser possivel
satisfazer uma categoria de necessidade por completo, “uma necessidade substancialmente
satisfeita extingue a motivacao”. Ou seja, a “medida em que cada uma destas necessidades ¢
atendida, a proxima torna-se a dominante”. Logo, “de acordo com a teoria de Maslow, para
motivar alguém é preciso saber em qual nivel da hierarquia a pessoa se encontra no momento
e focar a satisfagdo naquele nivel ou no patamar imediatamente superior” (ROBBINS, 2005).
Porém, de acordo com Silva (2011), “a base da teoria da motivacdo de Maslow € que 0s seres
humanos sdo motivados por necessidades ndo satisfeitas, e que certas necessidades inferiores
(basicas) precisam ser satisfeitas antes que necessidades maiores (secundarias) possam ser
atendidas”.

A Teoria da Motivacdo de Maslow, assim como o entendimento deste modo de pensar,
possibilitam uma vasta abertura no horizonte de liderancga. Esta nocdo auxilia no entendimento

do atual momento do liderado e a devida tratativa para com cada um, em especifico.

2.6 ENTENDA O SEU PORQUE

Muitas pessoas exercem funcgdes que ndo gostam, sem ter a paix@o e motivacao pelo
trabalho. Por isto, muitas vezes assumem a postura de “se livrar da tarefa o mais rapidamente
possivel”. Ter paixao pelo que se faz se torna uma necessidade basica de qualquer ser humano
para o desempenho plena de suas atividades e para atingir metas, principalmente aqueles em
posicdo de lider (FALCONI, 2009). Cabrera (2017) trata essa questdo do “seu porqué” como
uma causa. Na verdade, a sua causa.

Apos analisar e estudar diversos lideres e empresas, Sinek (2009) aponta que existe
uma quantidade enxuta de lideres que, em seu processo de motivacgdo de terceiros, optam por
inspirar os demais, ao invés de manipula-los. Independentemente de serem pessoas fisicas ou
corporacOes, estes lideres inspiradores pensam, agem e se expdem exatamente da mesma
maneira. E este processo se da na contramao da grande maioria. Este padrdo seguido por eles,

de forma natural, € o que o autor chama de The Golden Circle, ou O Circulo Dourado.
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O conceito por tras do Golden Circle esta baseado na proporgdo aurea?, “que oferece
evidéncia de ordem na aparente desordem da natureza”, mostrando um sentido de ordem e
previsibilidade no comportamento humano. O Circulo Dourado auxilia no entendimento do por
que fazemos o que fazemos, além de demonstrar uma possivel visdo do motivo pelo qual alguns
lideres e empresas conseguem atingir niveis desproporcionais de influéncia. Reforcando, ent&o,
0 conceito de inspiracdo para que sejam seguidos, ao invés de manipulacdo. Esta maneira de
enxergar as ac¢Oes torna tangivel como desenvolver a lideranca, a cultura corporativa, as vendas,
0 marketing, explicitando como algumas organizagGes fidelizam seus clientes e criam
movimentos (SINEK, 2009).

Como é visto na Figura 7, O Circulo Dourado é baseado em trés aspectos do
pensamento humano: O QUE, COMO e POR QUE. Enquanto a maior parte das pessoas e
empresas pensam e se expdem no sentido de fora para dentro do circulo, do que é mais nitido
para 0 mais complicado, a filosofia do Circulo Dourado esté atrelada a sempre comecar pelo
POR QUE, de dentro para fora.

“0 QUE: toda companhia e toda organizagdo no planeta sabe O QUE faz. N&o importa
se é grande ou pequena nem o campo de atividade. Todo mundo é facilmente capaz
de descrever os produtos ou servi¢os que sua companhia vende ou a funcéo do cargo
que desempenha dentro daquele sistema. O QUE é fécil de identificar.

COMO: algumas companhias e algumas pessoas sabem COMO elas fazem O QUE
fazem. Quer vocé os chame de ‘proposto de valor diferenciada’, ‘processo patenteado’
ou ‘proposicgéo exclusiva de venda’, 0s COMOs sdo apresentados com frequéncia para
explicar o modo pelo qual alguma coisa é diferente ou melhor. Néo tdo 6bvio quanto
O QUE, muitos acham que esses sdo os fatores diferenciadores ou motivadores de
uma decisdo. Seria equivocado supor que isso é tudo que é necessario. [...]

POR QUE: muito poucas pessoas ou companhias conseguem articular com clareza
POR QUE fazem O QUE fazem. [...] Com o PORQUE, refiro-me a qual é seu

proposito, sua causa ou crenga. POR QUE sua companhia existe? POR QUE vocé sai

da cama toda manha? E POR QUE alguém deveria se importar? > (SINEK, 2009)

2 “Uma simples relagdo matematica que fascinou matematicos, bidlogos, arquitetos, artistas, musicos e naturalistas
desde o inicio da histéria. Dos egipcios a Pitadgoras e Leonardo da Vinci, muitos consideraram que a proporgao
aurea oferecia uma férmula matematica para a proporg¢ao perfeita e até para a beleza. ” (SINEK, 2009). Também
conhecida como razéo aurea, média durea, proporc¢do divina e regra de ouro, este nimero pode ser alcancado a
partir de um segmento de reta, onde a soma das partes desse segmento dividida pela maior é igual a parte maior
dividida pela menor. A este termo € atribuida a constante phi (¢) (LESSA).
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Figura 7 — The Golden Circle

Fonte: Sinek (2009)

Este conceito se torna mais compreensivel ao analisarmos o exemplo da Apple e como
a empresa consegue se manter, ha mais de 30 anos, como lider de mercado, sempre com
inovacdes com um alto nivel de aceitacdo e criando um movimento de consumo por tras de seus
produtos. Sinek (2009) traz duas dpticas a respeito da Apple: como ela se portaria se fosse como
a maioria das empresas e como realmente se expressa para o publico. Se fosse como a maioria
das empresas, suas a¢des seriam tragadas de fora para dentro do circulo, expondo primeiramente
O QUE a empresa fabrica, sequido de COMO se diferenciam das demais, e finalizariam com
uma chamada a compra de seus produtos. Um exemplo desse roteiro seria: “Fazemos 6timos
computadores. Sdo lindamente projetados, simples de usar e intuitivos para o usuario. Quer
comprar um? ” Porém, a Apple atinge seu publico com a estratégia reversa, de dentro para fora
do circulo, por exemplo: “Em tudo que fazemos, acreditamos em desafiar o status quo.
Acreditamos em pensar de modo diferente. A maneira como desafiamos o status quo é criando
produtos lindamente projetados, simples de usar e intuitivos para o usuario. E o resultado disso
sdo otimos computadores. Quer comprar um? .

Esta logica vai muito além de apenas inverter a ordem em que as informagdes sdo
transmitidas. A Apple, no exemplo anterior, inicia sua comunicagdo demonstrando seu

propdsito, sua causa, que ndo é dependente do que eles produzem e vendem. Ou seja, O QUE
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eles comercializam “ndo serve mais como a razao para comprar, serve como a prova tangivel
de sua causa” (SINEK, 2009).

“Quando se comunica de dentro para fora, porém, o PORQUE é oferecido como o
motivo para a compra, e os O QUEs servem como a prova tangivel dessa crenga. As coisas que
podemos apontar para racionalizar ou explicar as razdes de sermos atraidos para um produto,
uma companhia ou uma ideia, e ndo para outros” (SINEK, 2009). Este pensamento facilmente
é levado para o cotidiano de trabalho das empresas. Os lideres, que por sua vez entendem suas
crencas e propdsitos de estarem ali, sdo capazes de inspirar e influenciar seus liderados. Ou
seja, as pessoas compram a ideia do porqué vocé faz algo.
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3. DESENVOLVIMENTO DO FORMULARIO DE PESQUISA

Conforme explicitado no capitulo 1 deste trabalho, a pesquisa atual tem como objetivo
captar a percepc¢do de alunos das faculdades de Engenharia de Juiz de Fora em experiéncia
profissional e profissionais em cargo de lideranca formados nas faculdades de Engenharia de
Juiz de Fora, com o intuito de realizar uma comparacéo entre a resposta dos entrevistados e a
teoria apresentada no capitulo 2 do texto. Para alcancar tal objetivo, foi utilizada a metodologia
de survey, através de um formulario online do Google Forms. Foi adotada a seguinte sequéncia
para elaboragdo do formulério (Anexo B):

1. Revisdo dos principais conceitos a serem abordados e avaliados pelos
entrevistados;

2. Pesquisa de questionarios ja elaborados por outros autores com objetivos
semelhantes ao do presente trabalho, com o intuito de balizar o formuléario em
elaboracéo;

3. Segmentacgéo das perguntas baseadas nas teorias e conceitos apresentados no
capitulo 2;

4. Elaboragdo do formulario online, propriamente dito.

O formulario foi divido em duas partes principais, que podem ser observadas no Anexo

e Parte 1: Informagdes bésicas do participante e sua atuacdo frente ao tema
proposto;
e Parte 2: Perguntas especificas em relacdo ao tema de lideranca.
As perguntas apresentadas no formulario ndo se distinguem a partir da experiéncia do
entrevistado frente a lideranca, ou seja, o patamar de pesquisa se manteve consistente para

estudantes liderados e lideres e formados em cargo de lideranga formal.

3.1 CAPTACAO DE RESPOSTAS

Com o formulario desenvolvido e pronto para aplicacdo, no dia 8 de dezembro de
2022, iniciou-se a circulacdo do mesmo para captacdo de respostas. Para o maior alcance da
pesquisa, contou-se com a divulgacdo em grupos de WhatsApp, Coordenagéo de Engenharia da
UFJF (Universidade Federal de Juiz de Fora) e Diretério Académico da UFJF. O formulario

esteve aberto para respostas até 0 més de maio de 2023, totalizando em torno de 5 meses de
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aplicacdo. E importante destacar que em boa parte desse periodo os alunos estavam em época
de férias, concentrando o maior volume de respostas no més de dezembro.

No capitulo seguinte serd apresentado o retorno da pesquisa até o momento de
encerramento de aceite de resposta e os principais resultados, bem como a comparagdo com a
teoria apresentada previamente.

4. RESULTADOS

Durante os quase 5 meses de aplicacdo da pesquisa, foi possivel captar 70 respostas,
sendo 62 delas validas para analise. As 8 respostas invalidadas correspondem a alunos
entrevistados que ndo estdo em periodo de estagio e formados que ndo exercem cargo de
lideranga formal em seus locais de trabalho, ndo estando englobados no escopo do trabalho,
sendo eles 7 e 1, respectivamente.

Dentre as respostas obtidas, 56 correspondem a alunos matriculados em alguma IES
(Instituicdo de Ensino Superior) de Juiz de Fora (resposta “Sim” na Figura 8) e 14 a formados

em alguma IES de Juiz de Fora (resposta “Nao” na Figura 8).

Figura 8 — Entrevistados universitarios ou formados

Vocé esta ativamente matriculado(a) em alguma Instituigao
de Ensino Superior de Juiz de Fora?

® Sim @ Nao

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.1 PERFIL DOS ENTREVISTADOS UNIVERSITARIOS EM PERIODO DE
EXPERIENCIA PROFISSIONAL

Para melhor conhecimento dos entrevistados, como apresentado no Anexo B, foram
formuladas questdes em relagdo a IES de matricula, género e idade.

Em relacdo aos universitarios com resposta valida para analise, no momento da
resposta, 97,96% estava matriculado na Universidade Federal de Juiz de Fora, enquanto 2,04%
estava matriculado no IF Sudeste MG — Campus Juiz de Fora, como pode ser observado na
Figura 9. Por ter maior contato com alunos e formados da UFJF, a grande maioria das respostas
partiram desta IES. Seguindo o objetivo e escopo do trabalho, como néo ha diferenciacéo entre

respostas por IES, a discrepancia entre os nimeros ndo afetara no resultado.

Figura 9 — IES dos universitarios em anélise

Qual a sua IES (Instituigdo de Ensino Superior)?

50

40

20

20

10

URJF IF Sudeste MG - Campus Juiz de Fora

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser observado na Figura 10, a maior parte dos respondentes se identificam
com o género masculino, totalizando 31 respostas, frente a 18 do género feminino. Além disso,
81,63% possui entre 19 e 24 anos, 16,33% possui entre 25 e 34 anos e 2,04% tem até 18 anos

de idade, conforme demonstrado na Figura 11.
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Figura 10 — Género dos alunos respondentes

Qual o seu género?

® Masculino @ Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor

E interessante destacar que apenas 9 dos 49 universitarios respondentes exercem cargo
de lideranca formal em seus locais de trabalho, conforme o Figura 12, fato este que pode ser
encarado como positivo, pela oportunidade ainda como estagiario, ou negativo, uma vez que
representa apenas 18,4%.

Figura 11 — Idade dos universitarios em analise

Idade dos universitarios em andlise

40
30
20

10

19 a 24 anos 25a 34 anos Até 18 anos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 12 — Universitarios respondentes em cargo de lideranca formal

Vocé exerce papel de lideranga formal na sua empresa?

® Nio @Sim

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2 PERFIL DOS ENTREVISTADOS FORMADOS EM CARGO DE LIDERANCA
FORMAL

Conforme mencionado anteriormente, 13 das 14 respostas de formados foram validas
para andlise, representando 92,86% de participacdo positiva. Apenas uma das respostas
representou ex-aluno sem exercer papel de lideranca formal em seu trabalho, apesar de ter se
formado em uma IES de Juiz de Fora.

Para os respondentes formados néo foi solicitado o preenchimento de informagGes
como IES de formacao, género e idade, como foi o0 caso dos alunos em formacao, apenas focou-
se na formalizacdo do cargo de lideranga.

4.3 RESULTADOS GERAIS

Uma vez que o objetivo do presente trabalho é a analise da percepcdo de lideres e
liderados sem comparacédo entre sim, apenas com a teoria disponivel acerca do assunto, foram
compiladas as 62 respostadas validas para apresentacao dos resultados gerais a serem discutidos
neste topico.

Para facilitacdo da visualizagdo e comparacao entre a teoria e as respostas coletadas, o

Quadro 5 sintetiza as perguntas do formulario com a(s) teoria(s) ou analise(s) em avaliacdo,
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bem como seus autores, caso seja possivel atribui-la a um ou mais autor, e o grafico expositivo

do resultado.

Quadro 5 — Relagdo entre as perguntas do formulario e as analises

lideranca?

PERGUNTA DO FORMULARIO | TEORIA OU ANALISE AUTOR FIGURA
Grande parte do sucesso da minha Impacto da lideranca em
equipe é(era) devido a efetiva uma equipe X 13
conducdo do lider organizacional
O(a) seu(ua) lider lidera(va) através . - Mandelli e
do exemplo? Estilos gerenciais Loriggio (2017) 14
O(a) seu(ua) lider estimula(va) a Estilos gerenciais Mandelli e 15
iniciativa de seus colaboradores? g Loriggio (2017)
O(a) seu(ua) lider aceita(va) criticas Estilos gerenciais; '\."a’?de”' € )
. 2 . Loriggio (2017);
e sugestdes vindas dos Teorias sobre estilos de > 16
colaboradores? lideranca Chiavenato
' (2003)
Vocé se sente(ia) orientado(a) em .
« S . . Mandelli e
relacdo as suas obrigacdes dentro da Estilos gerenciais L 17
Loriggio (2017)
empresa?
Quando surge um problema, seu(ua) .
. o x . . Mandelli e
lider auxilia(va) na resolucdo do Estilos gerenciais - 18
Loriggio (2017)
problema?
Vocé gostaria que seu(ua) lider Estilos gerenciais; '\."a’?de”' ¢ )

o i . . . : Loriggio (2017);
participasse mais do seu diaa diana | Teorias sobre estilos de Chi 19
empresa? lideranca lavenato

' (2003)
Vocé se sente(ia) mais confortavel Estilos gerenciais: Mandelli e
com o(a) seu(ua) lider te . g L Loriggio (2017);
e Teorias sobre estilos de > 20
supervisionando de perto ou lideranca Chiavenato
trabalhando com mais autonomia? ¢ (2003)
Como € 0 seu acesso aos lideres da Estilos qerenciais Mandelli e 21
empresa? g Loriggio (2017)
De acordo com as caracteristicas
listadas abaixo, avalie, na sua
opinido, de 1 a 5 a importancia delas Perfil do lider X 22
em um(a) lider (1 sendo "Muito
fraca" e 5 "Muito forte™).
Agora, de acordo com as
caracteristicas listadas abaixo, avalie
de 1 a5 a percepcdo delas em seu(a) Perfil do lider X 22
lider (1 sendo "Muito fraca" e 5
"Muito forte™).
Na sua opinido, o que faz com que Chiavenato
o(a) seu(ua) lider tenha uma boa Teorias sobre lideranga (2003) 23
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Sua relacdo com seus companheiros

Teoria das RelacOes

de trabalho & boa? Humanzjls; Teoria da Robbins (2005) 24
Motivacao de Maslow
Qual o nivel de impacto da sua . ~
relacdo social no trabalho com seus Teoria das Relagdes X 25
Humanas
resultados?
Vocé se sente(ia) motivado no seu Teoria das Relagoes
Humanas; Entendendo o Sinek (2009) 26
trabalho? A
Sseu por qué
Vocé se sente(ia) realizado no seu Teoria das Relagoes
Humanas; Entendendo o Sinek (2009) 27
trabalho? N
Seu por qué
Por fim, baseado nos estilos
gerenciais apresentados por
Mandelli e Loriggio (2017),
COMANDANTE; Mandelli e
TREINADOR,; Estilos gerenciais Loriggio (2017) 28
ORIENTADOR; 99
DESAFIADOR; qual vocé julga ser
0 mais ideal?

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 13 demonstra a importancia do lider na equipe do entrevistado, ou seja,

relacionando ao tema central deste estudo, o impacto da lideranca na equipe organizacional, em

que 83,87% entendem que seus lideres possuem nota 4 ou 5 nesse quesito, representando uma

percepcao positiva dos participantes.

Figura 13 — Participacéo do lider no sucesso da equipe

Grande parte do sucesso da minha equipe é(era) devido &

efetiva condugdo do lider.

10 15 20

Fonte: Elaborado pelo autor

28 a0
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A partir da andlise das figuras 14, 15, 16, 17, 18 e 21, podemos trazer a tona dois
pontos importantes: o estilo predominante dos lideres dos respondentes e a capacidade de
observacdo dos estilos pontuados pela teoria. Conforme apresentado no Capitulo 2 deste
trabalho, Mandelli e Loriggio (2017) e Chiavenato (2003) exploram as diferentes teorias sobre
os estilos de lideranca e os estilos gerenciais, tornando possivel relacionar as respostas do
formulario, principalmente, a um lider de perfil Orientador ou Treinador, com praticamente

nulas ressonancias ao perfil Autoritario (Autocratico ou Comandante).

Ao comparar a analise exposta no ultimo pardgrafo e as respostas na figura 13,
podemos [iniciar a] tragar uma relagdo entre o sucesso da equipe com o estilo gerencial do lider

em questao.

Figura 14 — Lideranca através do exemplo

0O(a) seu(ua) lider lidera(va) através do exemplo?

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 15 — Lider estimula iniciativa

O(a) seu(ua) lider estimula(va) a iniciativa de seus
colaboradores?

0 10 20 30 40

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 16 — Aceitacdo de criticas por parte do lider

O(a) seu(ua) lider aceita(va) criticas e sugestoes vindas dos
colaboradores?

0 5 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 17 — Orientacdo das obrigacdes

Vocé se sente(ia) orientado(a) em relagdo as suas
obrigagdes dentro da empresa?

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 18 — Lider participa da resolucdo de problemas

Quando surge um problema, seu(ua) lider auxilia(va) na
resolugdo do problema?

0 3] 10 15 20 25 30

Fonte: Elaborado pelo autor
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Com base nas Figuras 19 e 20, podemos afirmar que os entrevistados demostram
preferéncia por um estilo de lideranca mais liberal ou democratico, seguindo as explicacdes de
Chiavenato (2003), ao pontuar os trés estilos de lideranca, com poucas respostas voltadas para
um desejo de lideranca autoritaria. Tal fato vai de encontro, inclusive, aos estilos de lideranga
mais predominantes destacados pelas respondentes, demonstrados nos gréficos anteriores da

pesquisa.

Figura 19 — Desejo de mais participacao do lider

Vocé gostaria que seu(ua) lider participasse mais do seu dia
a dia na empresa?

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pelo autor

O acesso aos lideres da empresa, mesmo que em primeiro nivel, demonstrado na
Figura 21, permite uma correlagdo com a percepcao das teorias, principalmente de Estilos de
Lideranca. E possivel dizer que, quanto melhor o contato com os lideres, sejam elas diretos ou
indiretos, mais concreta e embasada se torna a analise e o aprendizado préatico dos liderados.
Além disso, uma vez que a empresa possui uma cultura de maior contato entre lideres e
liderados, os estilos gerenciais democratico, treinador e orientador tendem a aflorar de maneira
mais protuberante. Apesar disso, apenas pouco mais de um terco dos participantes constatou ter
contato com os diversos lideres da empresa, fragilizando a analise das tendéncias do tema em

estudo.
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Figura 20 — Trabalho supervisionado ou maior autonomia

Vocé se sente(ia) mais confortavel com o(a) seu(ua) lider te
supervisionando de perto ou trabalhando com mais
autonomia?

@ Prefirouma
supervisdo mais
proxima

@ Prefeiro trabalhar
com maior
autonomia

@® Paramimé
independente.
Consigo lidar bem de
qualquer jeito

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 21 — Acesso aos lideres da empresa

Como € o seu acesso aos lideres da empresa?

@ Tenho total acesso
a0s lideres da minha
empresa

@ Tenho maior acesso
ao(a) meu(minha)
lider direto(a), mas
nao tanto aos
demais lideres

Fonte: Elaborado pelo autor

Afigura 22, a partir de um grafico de radar, apresenta as 18 caracteristicas selecionadas
para analise dos respondentes, tendo destaque positivo para Inspiracdo, Catalisacdo de
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Mudangas, Autoconfianga, Adaptabilidade, Superagdo e Otimismo. Por outro lado, algumas
caracteristicas apresentaram grande discrepancia entre o ideal de um lider e o de fato observado
na pratica, sdo elas: Comunicacdo, Desenvolvimento dos liderados, Trabalho em equipe,

Autoavaliagdo e Empatia.

Figura 22 — Avaliacdo das caracteristicas ideias versus percepcdo nos lideres

Avaliacdo das caracteristicas ideais e percebidas no lider
Autoconsciéncia Emocional

Empatia Comunicacdo

Otimismo Inspiracao

Iniciativa Gerenciamente de Conflitos

Superacdo Catalisacao de Mudangas

Adaptabilidade > Desenvolvimento dos Liderados

Y

Confiabilidade Influéncia

Autocontrole Emocional “\'}::.—\i*" e’ 4 Trabalho em equipe
_'R&’I/
Autoconfianca Consciéncia Organizacional
Autoavaliacdo
== |mportancia da caracteristica == Caracteristica no lider

Fonte: Elaborado pelo autor

Baseando-se nas Teorias sobre lideranca que Chiavenato (2003) apresenta em sua tese,
de acordo com a Figura 23, a maioria significativa dos participantes da pesquisa julgam que a
adequacdo de comportamento do lider frente as situag@es os torna um bom lider, ou seja, indo
de encontro com as teorias situacionais de lideranca apresentadas pelo autor. Além disso,
podemos destacar que apenas 6 respondentes acreditam que as caracteristicas marcantes de
personalidade do seu lider, inerentes a pessoa, 0s qualifica como uma boa lideranca, seguindo

as teorias de tracos de personalidade.

N&o coincidente, as teorias de tracos de personalidade, com menor nimero de
respostas, sdo as mais antigas datadas, enquanto as teorias situacionais de liderancga sdo as mais
recentes, demonstrando a constante evolucdo do estudo da lideranca e adaptacdo as novas
realidades temporais.
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Figura 23 — Teorias sobre lideranga

Na sua opinido, o que faz com que o(a) seu(ua) lider tenha
uma boa lideran¢a?

@ Sua adequacdo de
comportamento
frente as
circunstancias das
situagdes

@® As maneiras e estilos
de se comportar que
ele(a) adota

@ As caracteristicas
marcantes de
personalidade que
ele(a) possui

Fonte: Elaborado pelo autor

A Teoria das Relagbes Humanas, exposta por Robbins (2005), explicita como somos
seres sociais e impactados pela dindmica do grupo. Uma vez apresentado o conceito de “homem
social”, podemos relacionar diretamente a qualidade das relagdes nos ambientes
organizacionais com os resultados apresentados pelos individuos. Esta relacdo, por exemplo,
foi demonstrada na Experiéncia de Hawthorne (topico 2.3.1), e pode ser reforcada nas Figuras
24 e 25.

Figura 24 — Qualidade da relacdo com os companheiros de trabalho

Sua relagdo com seus companheiros de trabalho é boa?

0 10 20 30 40 50

Fonte: Elaborado pelo autor
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Figura 25 — Impacto da relacdo social com a performance

Qual o nivel de impacto da sua relagado social no trabalho
com seus resultados?

0 10 20 30 40
Fonte: Elaborado pelo autor

Um dado preocupante é que apenas 14,52% dos participantes diz se sentir plenamente
motivado no trabalho, sendo ainda pior quando se trata da plena realizacdo, 11,29%, como
apresentado nas Figuras 26 e 27, respectivamente. Apesar de 100% dos entrevistados expressar
que possui boa relacdo com seus companheiros de trabalho, as respostas apresentadas vao na
contramao da teoria de Sinek (2009) e Falconi (2009), demonstrando como apenas um aspecto
da motivacdo dos seres humanos ndo ¢é o suficiente para refletir no pleno contentamento no
exercicio de suas fungdes. Como Falconi (2009) relata, a cada momento as pessoas buscam
mais por se sentirem motivadas e engajadas, o que pode justificar o nivel das respostas, uma
vez que 83,65% dos respondentes tém até 24 anos de idade, ou seja, esse movimento faz parte

das geracdes mais novas.
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Figura 26 — Motivacdo no trabalho

Vocé se sente(ia) motivado no seu trabalho?

0 5 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pelo autor

Proximo ao contexto da Figura 20, a Figura 28 expe, de maneira totalmente direta, a
opinido dos participantes em relacdo ao estilo gerencial, baseado na demonstracdo de Mandelli
e Loriggio (2017), que julgam mais pertinente. Em coeréncia com as respostas apresentadas nas
perguntas anteriores, 54,84% dos respondentes apontam o estilo Treinador como o mais ideal,

seguido por 33,87% para Orientador.

Figura 27 — Sentimento de realiza¢do no trabalho

Vocé se sente(ia) realizado no seu trabalho?

0 a 10 15 20 25

Fonte: Elaborado pelo autor
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Proximo ao contexto da Figura 20, a Figura 28 expbe, de maneira totalmente direta, a
opinido dos participantes em relacao ao estilo gerencial, baseado na demonstracdo de Mandelli
e Loriggio (2017), que julgam mais pertinente. Em coeréncia com as respostas apresentadas nas
perguntas anteriores, 54,84% dos respondentes apontam o estilo Treinador como o mais ideal,
seguido por 33,87% para Orientador.

Figura 28 — Estilos gerenciais

Baseado nos estilos gerenciais apresentados por Mandelli e
Loriggio (2017), qual vocé julga ser o mais ideal?

40

30

20

10

Treinador Orientador Desafiador Comandante

Fonte: Elaborado pelo autor

Apesar da informagédo avaliada na Figura 28 e as analises que podem ser tecidas a
partir dele, é valido ressaltar, mais uma vez, que o objetivo deste objeto de estudo ndo engloba
a selecdo de um estilo gerencial como o mais adequado, apenas a comparagao entre a teoria e a
vivéncia dos participantes.

5. CONCLUSOES

O trabalho conclui seu objetivo central ao comparar a teoria a respeito da lideranca,
apresentadas no Capitulo 2, com a situacdo encontrada na vivéncia didria dos estudantes
(estagiarios e contratados) e graduados lideres em seus ambientes de trabalho, a partir da
captacdo das respostas no formulario de pesquisa utilizado. Por meio das respostas obtidas, é
possivel compreender que a figura da lideranca dentro de uma equipe organizacional exerce

papel fundamental no sucesso coletivo. Somado a isso, 0 estudo corrobora com a teoria no que
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tange a vivéncia das pessoas como seres sociais, sendo influenciados pelo meio e estimulados
por ele.

Ademais, este estudo contribui para a caracterizacdo da lideranca e seus mais variados
vieses, reforcando o entendimento de que € um tema em constante evolugdo e de suma
importancia.

Alguns pontos podem ser destacados como possiveis interferéncias em um melhor
andamento do trabalho:

e Escopo do trabalho limitante;

e Concentracdo das respostas de alunos e formados da UFJF, possivelmente,
enviesando o resultado;

e NuUmero de respondentes maior englobaria percep¢des mais variadas.

E possivel, ainda, mapear estudos futuros a serem desenvolvidos a partir deste atual,
com maiores aprofundamentos e mudangas focais, como por exemplo:

e Ampliacdo do escopo do trabalho para qualquer graduando em ensino superior
ou graduado, com experiéncia profissional, e para além de Juiz de Fora;

e Coleta da autoavaliagdo dos respondentes;

e Segmentacdo dos lideres e liderados por tempo de cargo, buscando
correlacionar as opiniées com o tempo de experiéncia;

e Desenvolvimento de um modelo de avaliacao e capacitacao de lideres (a Figura
22, por exemplo, possibilita avaliacbes mais profundas relacionando as
caracteristicas dos lideres dos entrevistados com as caracteristicas que julgam
ideais em um lider, sendo possivel desenvolver um mapa relacional e, até

mesmo, um modelo de desenvolvimento de lideranca).
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ANEXO A -TERMO DE AUTENTICIDADE

AN
i
N

UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ENGENHARIA

Termo de Declaragio de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto & Universidade Federal de Juiz de
Fora, que meu Trabalho de Conclusao de Curso do Curso de Graduagdo em Engenharia de
Producio ¢ original, de minha Unica e exclusiva autoria. E ndo se trata de cépia integral ou
parcial de textos e trabalhos de autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico,
digital, dudio-visual ou qualquer outro meio.
Declaro ainda ter total conhecimento e compreensdo do que é considerado plagio, nao
apenas a copia integral do trabalho, mas também de parte dele, inclusive de artigos e/ou
paragrafos, sem citacao do autor ou de sua fonte.

Declaro, por fim, ter total conhecimento e compreensdo das puni¢des decorrentes da
prética de plagio, através das sanges civis previstas na lei do direito autoral e criminais
previstas no Cédigo Penal, além das cominagdes administrativas e académicas que poderao
resultar em reprovagao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, L8 de _Junko de 2023 .
Povgq Hevoraws Tomon Agnor 201 4a0¢
NOME LEGIVEL DO ALUNO (A) Matricula
Tebdhno? b L6 . 243 -08

Ji]
ASSINATURA CPF
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ANEXO B - FORMULARIO DE PESQUISA

Parte 1: Informagoes basicas

Caso seja aluno(a) com a matricula ativa, responder Sim.
Caso seja ex-aluno(a), responder Néo.

Vocé esta ativamente matriculado(a) em alguma Instituicdo de Ensino Superior  *
de Juiz de Fora?

O Sim
O Nzo

Parte 1: Informagdes basicas

Caso vocé esteja em periodo de estagio ou até mesmo seja contratado(a), ou ja tenha
passado por um dos dois, responder Sim.

Atualmente, vocé é estagidrio(a), contratado (a) ou ja passou por alguma dessas *
duas experiéncias enquanto aluno (a) da IES de Juiz de Fora?

QO sim
O Nzo

Parte 1: Informagdes basicas

Qual a sua IES (Instituigdo de Ensino Superior)? *

Sua resposta

Qual a sua idade? *

O Até 18 anos
O 19a24anos
O 25a 34 anos
O 35a 44 anos

O 45 anos ou mais
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Qual o seu género? *

O Feminino

O Masculine

O Prefiro ndo me identificar

Vaocé exerce papel de lideranga formal na sua empresa? *

O Sim

O Nao

Parte 1: Informagdes basicas

Vocé se formou em Engenharia em alguma IES de Juiz de Fora? *

O Sim
O Nao

Parte 1: Informagdes basicas

Vocé exerce papel de lideranca formal na sua empresa? *

O Sim
O Nao

Parte 2: Perguntas especificas

As perguntas que seguem dizem respeito a liderenga e seu impacto em uma equipe
organizacional.

Nesta secdo sdo apresentados trés tipos de pergunta: perguntas com escala linearde 1a 5,
sendo a nota 1 “Discordo totalmente® e a nota 5 “Concordo totalmente"; perguntas de
multipla escolha e pergunta aberta.

Grande parte do sucesso da minha equipe € (era) devido a efetiva condugdo do  *
lider.

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

0O(a) seu(ua) lider lidera(va) através do exemplo? *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente
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0(a) seu(ua) lider estimula(va) a iniciativa de seus colaboradores? *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

0O(a) seu(ua) lider aceita(va) criticas e sugestdes vindas dos colaboradores? *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Vocé se sente(ia) orientado(a) em relagdo as suas obrigagdes dentro da =
empresa?

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Quando surge um problema, seu(ua) lider auxilia(va) na resolug&o do problema? *
1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Vocé gostaria que seu(ua) lider participasse mais do seu dia a dia na empresa? *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Vocé se sente(ia) mais confortavel com o(a) seu(ua) lider te supervisionando de *
perto ou trabalhando com mais autonomia?

O Prefiro uma supervisdo mais proxima
O Para mim € independente. Consigo lidar bem de qualquer jeito

QO Prefeiro trabalhar com maior autonomia

Como € o seu acesso aos lideres da empresa? *

O Tenho total acesso aos lideres da minha empresa

O Tenho maior acesso ao(a) meu(minha) lider direto(a), mas néo tanto aos demais
lideres

(O Néo tenho um acesso tdo bom aos lideres da empresa



De acordo com as caracteristicas listadas abaixo, avalie, na sua opinido,de1a5 *
a importancia delas em um(a) lider (1 sendo "Muito fraca” e 5 "Muito forte").

Autoconsciéncia
Emocional

Comunicacdo

Inspiragao

Gerenciamente
de Conflitos

Catalisagdo de
Mudancas

0 O 0 O O
QL@ RO E@
Q0 0 0 0 O
Q0 OO0
e ©6 o O 0O

Desenvolvimento
dos Liderados

Influéncia

Trabalho em
equipe

Consciéncia
Organizacional

Auto-avaliagdo

Autoconfianga

Autocontrole
Emocional

Confiabilidade

Adaptabilidade

Superacédo

Iniciativa

Otimismo

Qe @ 09 @ 6 © o o la o 9
Ol =BG FOF 1@ BT VB SO B O HO | RO 1O RO
9 a0 o9 @@ 6 ©o o lg| 0 0
O @ O @9 e 0 9|0 oo 0 o
O\ e O e PO e 0 O OO | O | OO

Empatia



Agora, de acordo com as caracteristicas listadas abaixo, avaliede1a5a
percepgéo delas em seu(a) lider (1 sendo "Muito fraca" e 5 “Muito forte”).

Autoconsciéncia
Emocional

Comunicagédo

Inspiracéo

Gerenciamente
de Conflitos

Catalisac&o de
Mudangas

Desenvolvimento
dos Liderados

Influéncia

Trabalho em
equipe

Consciéncia
Organizacional

Auto-avaliagdo

Autoconfianga

Autocontrole
Emocional

Confiabilidade

G e © o |0 0 9 O v D0 O
@ RO O RO L@ RaH L@ | ON RO RGO SO KON O
@O O O O NON oY O O SO O O | O
@ 9 6 e @ @ o o 9 9 8lo 9
@\ 0 O e 9 e Q| O e o allo O

Adaptabilidade @) O O @) &)
Superagdo @) O &) @) O
Iniciativa @) O O O O
Otimismo O O O O O
Empatia ) O O @) O

Na sua opinido, o que faz com que o(a) seu(ua) lider tenha uma boa lideranga? *

O As caracteristicas marcantes de personalidade que ele(a) possui
O As maneiras e estilos de se comportar que ele(a) adota

O Sua adequagdo de comportamento frente as circunsténcias das situagdes

Se vocé pudesse escolher, o que mudaria na forma de liderar do(a) seu(ua) lider? *

Sua resposta
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Sua relagdo com seus companheiros de trabalho é boa? *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Qual o nivel de impacto da sua relag&o social no trabalho com seus resultados? *

Muito baixa O O O O O Muito alta

Vocé se sente(ia) motivado no seu trabalho? *

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Vocé se sente(ia) realizado no seu trabalho? *

1 2 3 4 5

Discordo totalmente O O O O O Concordo totalmente

Par fim, baseado nos estilos gerenciais apresentados por Mandelli e Loriggio %

(2017),

COMANDANTE: O lider estabelece e dirige 0 caminhg;

TREINADOR: O lider ouve e depois estabelece diregéo ensinando o porqué;
ORIENTADOR: Os objetivos s3c mais consensuais;

DESAFIADOR: Definido mais pelo colaborador do que pelo lider,

qual voceé julga ser o mais ideal?

O Comandante
() Treinader
O QOrientador

O Desafiador
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ANEXO C - FLUXOGRAMA DO QUESTIONARIO

SE FORMOU EM

g 7
UNIVERSITARIO? NGENHARIA EM JF2

EM ESTAGIONA
FEZICONTRATADO?

Mo

LIDER?

Mo

3im
(se for universitario, independe da resposta)

Segue para as
perguntas




