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RESUMO

O presente trabalho apresenta como estudo central a evolu¢cdo das praticas da
administracdo enfatizando o papel das liderancas e sua adequacdo as novas
realidades que envolvem as organizacdes. A globalizacdo esta provocando um
processo continuo de mudanca empresarial e nesse cenario a lideranca é questao
estratégica. Quanto a metodologia, trata-se de uma pesquisa bibliografica e
pesquisa de campo. No referencial teodrico foram abordadas as teorias da
administracdo e lideranca ao longo do tempo até os dias de hoje. A pesquisa de
campo foi realizada na empresa Companhia Paulista de For¢ca e Luz objetivando
identificar na pratica os comportamentos das liderancas. Foram quantificados e

analisados os resultados obtidos, referenciando o contetido tedrico.

Palavras-chave: Lideranca Situacional. Lider. Organizagcdo. Inovag¢do. Quinta
Disciplina



PAROLIN, Camila Maia Santos; SANTOS, Rodrigo Ferreira. Leadership and the
new administrative models. 2011 91f. Trabalho de Conclusdo de Curso
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ABSTRACT

This paper presents how the evolution of the core study of management practices
emphasizing the role of leadership and its adaptation to new realities that involve
organizations. Globalisation is leading to a continuous process of change in business
and in this scenario is the lead strategic issue. As for methodology, it is a literature
search and field research. In the theoretical framework we have discussed the
theories of management and leadership over time until the present day. The field
research was conducted in the Companhia Paulista de Forca e Luz in order to
identify the behaviors of leaders. We quantified and analyzed the results, referencing
the theoretical content.

Key-words: Situational Leadership. Leader. Organization. Innovation. Fifth

Discipline.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1: Piramide de Maslow 23
Figura 2: Esquema Geral da Lideranca Situacional 41
Figura 3: Nivel de Maturidade versus Estilo apropriado. 42
Figura 4: Capacidades centrais de aprendizagem em grupo 44

Grafico 1: Em seu ambiente de trabalho qual o método mais usado para estimular a

sua motivacao? 66
Grafico 2: Qual a caracteristica mais marcante em seu lider? 68
Grafico 3: Como sao discutidas as metas em seu ambiente de trabalho? 70

Grafico 4: Como sao conduzidos os processos para as solucdes dos problemas? 71
Grafico 5: Como minhas realizacdes pessoais influem no ambiente de trabalho? 73
Gréfico 6: Existe uma preocupacdo de seu lider para que vocé possa cada vez mais
tomar suas proprias decisdes? 74

Grafico 7: Em seu ambiente de trabalho qual o método mais usado para estimular a

sua motivacao? 76
Gréfico 8: Seu lider se preocupa com seu amadurecimento profissional? 77
Gréfico 9: Como o seu lider conduz os processo no ambiente de trabalho? 78

Gréfico 10: Como o seu lider lida com o poder e a autoridade? 79



LISTA DE QUADROS

Quadro 1: Pressupostos da Teoria X e a Teoria Y

25



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Em seu ambiente de trabalho qual o método mais usado para estimular a

sua motivacéo? 66
Tabela 2: Qual a caracteristica mais marcante em seu lider? 68
Tabela 3: Como sao discutidas as metas em seu ambiente de trabalho? 70

Tabela 4: Como séo conduzidos os processos para as solugdes dos problemas? 71
Tabela 5: Como minhas realiza¢gbes pessoais influem no ambiente de trabalho? 73
Tabela 6: Existe uma preocupacdo de seu lider para que vocé possa cada vez mais
tomar suas proprias decisbes? 74

Tabela 7: Em seu ambiente de trabalho qual o método mais usado para estimular a

sua motivacao? 76
Tabela 8: Seu lider se preocupa com seu amadurecimento profissional? 77
Tabela 9: Como o seu lider conduz os processo no ambiente de trabalho? 78

Tabela 10: Como o seu lider lida com o poder e a autoridade? 79



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

APO Administracdo por Objetivos

CPFL Companhia Paulista de Forca e Luz

ERC Existéncia Relacionamento e Crescimento
ERG Existence, Relatdedness e Growth

QI Quociente de Inteligéncia



SUMARIO

CAPITULO 1 CARACTERIZACAO DO TRABALHO

1

11
1.2
13
1.4

INTRODUCAO
Justificativa

Objetivo geral
Objetivos especificos

Estrutura do trabalho

CAPITULO 2 REFERENCIAL TEORICO

2

2.1

2.2

2.3
2.3.1
2.3.11
2.3.1.2
2.3.1.3
2.4
24.1
2411
24.1.2
2.4.1.3
2.4.2
2421
24.2.2
2.4.2.3
sistémico
2424
24.25

LIDERANCA: EVOLUCAO E CONCEITOS
Evolucao histérica das teorias administrativas
Teorias motivacionais

Papel da lideranca

Teorias da lideranga

Teoria dos tragos

Teoria sobre lideranca carismatica
Teoria sobre lideranca transformacional
Liderando para uma gestao inovadora
Lideranca situacional

Modelo Tannenbaum e Schmith

Modelo Fiedler

Modelo Hersey - Blanchard

“A Quinta Disciplina”

A deficiéncia de aprendizagem nas organizacfes

Mudanca de mentalidade

16
17
18
18
18
19
20
21
21
23
32
34
34
35
36
38
38
39
39
40
42
45
48

As disciplinas de aprendizagem organizacional e o pensamento

O pensamento sistémico

O novo trabalho do lider

CAPITULO 3 ESTUDO DE CASO

3

3.1
3.1.1
3.1.2

PESQUISA DE CAMPO
Procedimentos metodolégicos
Tipo de pesquisa

Coleta de dados

54
60
60
63
64
64
64
65



3.1.3 Tabela de dados

3.14 Resultados e interpretacao
3.1.4.1 Andlise descritiva e interpretativa
CAPITULO 4 CONSIDERACOES FINAIS

4 CONSIDERAQ@ES FINAIS
REFERENCIAS

65
66
66
81
82
84



CAPITULO 1
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1 INTRODUCAO

Com a globalizacdo, as empresas que sempre atuaram em mercados
altamente protegidos passaram a sofrer uma grande competicdo de concorrentes
provenientes do mundo inteiro. Segundo Bassi (1997), essa condi¢cdo estatica
passou a ser pressionada por uma necessidade de mudanca, sobretudo pela

integracdo mundial dos varios setores mercadoldgicos.

As demandas em relacdo as liderangcas empresariais tem aumentado de
forma significativa nos Ultimos anos. A globalizacdo, as preocupagdes
ambientais, a concorréncia internacional, os avancos tecnolégicos e
cientificos, além das tendéncias demograficas, combinam-se para
pressionar as organizagfes a inovar e a diferenciar-se constante, incansavel
e inexoravelmente (MCCOOL, 2010, p.63).

A partir da década de 1980, nos paises industrializados, e dos anos 1990,
no Brasil, as empresas passaram a enfrentar um novo desafio, pois as melhorias
internas deixaram gradativamente de garantir sua sobrevivéncia e seu crescimento
(BASSI, 1997). A necessidade de adaptacéo, a inconstancia da economia mundial e
o surgimento de novos perfis de individuos oriundos de geragcdes com outros
conjuntos de valores, crencas e prioridades, remetem a necessidade de estudos
para uma nova realidade daquilo que se entende da questdo da lideranca
corporativa.

De acordo com Bergamini (2006), no passado, entendia-se que apenas 0
conhecimento, tdo completo quanto possivel, das atividades exercidas na
organizacao, era 0 maior requisito para exercer e fazer-se valer do posto de lider.

Bergamini (2006) ainda descreve que a maioria dos estudos atual sobre
lideranga aponta para a compreensdo de como funcionam simultaneamente, o lider,
0 seguidor e a situagéo. Portanto, para esse autor:

O processo de lideranca parece estar vinculado a caracteristicas mais
profundas do que aquelas que prevéem uma simples relagdo de méo Unica,
estabelecida apenas em sentido descendente. Ndo somente o lider, mas
também o liderado e as contingéncias do ambiente passam a desempenhar
papéis cruciais no processo como um todo, agora considerados como

elementos de grande importancia dentro do contexto de trabalho nas
organizacbes (BERGAMINI, 2006, p.33-34).

Bridges (1986 apud BERGAMINI, 2006) descreve que a relagdo de um
lider com seus seguidores, esta cada vez menos parecida com uma governanga e

cada vez mais semelhante a uma alianca ou parceria.
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Bergamini (2006) ainda descreve que a lideranga passa a ser um
processo de troca, e a conducao dessa relagdo caminha sobre o foco do interesse
matuo, pois essa condicdo é benéfica e remete a eficacia. Cada vez mais, as
pessoas conciliam interesses pessoais com profissionais, busca-se lidar com essa
questéao.

Mccool (2010) afirma que as organizacdes de hoje precisam de lideres
gue sejam tanto inteligentes no ponto de vista emocional quanto assertivos acerca

dos negacios.

1.1 Justificativa

A lideranca é uma funcéo necessaria em todos os tipos de organizacao
humana, sendo considerada para as exigéncias atuais uma arte no que se refere a
liderar pessoas e processos nas empresas. Assim, este trabalho justifica-se pela
necessidade que as organizacfes possuem de contar com individuos que exercam a
arte de liderar, que conduzam as mudancas considerando as inovacdes propostas

pelos novos modelos de gestdo administrativas.

1.2 Objetivo geral

Identificar na literatura especializada, os elementos que envolvem o0s
estilos de lideranga e como esses agem sobre 0 universo organizacional

considerando a evolugdo dos modelos de administragéo.

1.3 Objetivos especificos

Pesquisar e realizar revisdo bibliografica sobre o tema a lideranca e a
evolucdo dos modelos de gestdo administrativa objetivando a definicdo e
sustentacao do referencial tedrico substancial para apoiar pesquisa de campo.

Desenvolver a pesquisa de campo junto a empresa Companhia Paulista
de Forca e Luz (CPFL), para identificar praticas de lideranca, politicas de gestéo
administrativa bem como fazer uma analise dos resultados sobre comportamentos

para uma gestao inovadora.
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1.4 Estrutura do trabalho

Para atender aos objetivos estabelecidos o presente trabalho foi
estruturado em 4 capitulos conforme descrito abaixo:

O capitulo 1 aborda o tema principal deste trabalho, destacando-se o
importante papel das pessoas nas organizagdes bem como os diversos estilos de
lideranca encontrados nas empresas, indicando justificativa e objetivo da elaboragao
deste trabalho.

O capitulo 2 descreve a evolucdo historica das teorias administrativas e
motivacionais que influenciaram a pesquisa da lideranca, foi explanado o
pensamento sobre o papel da lideranca e os estilos de lideranca adotados para uma
nova proposta de gestdo administrativa.

No capitulo 3 estdo definidos os métodos e técnicas com base nas
normas da ABNT para aplicacdo do estudo de caso. Neste capitulo € apresentando
o estudo de caso, demonstrando as praticas de lideranca e as consideracdes a
cerca dos resultados encontrados e a comparacdo com o referencial tedrico
apresentado.

O capitulo 4 trata das considera¢cfes finais com base nos objetivos
estabelecidos e com os resultados encontrados no estudo de caso.



CAPITULO 2
REFERENCIAL TEORICO
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2 LIDERANCA: EVOLUCAO E CONCEITOS

2.1 Evolucéo histérica das teorias administrativas

‘A passagem para o século XX marcou o inicio de um grande avango
para a administracdo. Esse avanco foi impulsionado pela expansao da Revolugao
Industrial na América, que criou uma nova realidade para as organizagbes”
(MAXIMIANO, 2005, p.53).

No inicio do século XX, dois engenheiros desenvolveram o0s primeiros
trabalhos relacionados a administracdo: o americano Frederick Winslow Taylor que
segundo Lacombe (2005) a énfase era na divisdo do trabalho em tarefas
elementares com o objetivo de obter ganhos de produtividade, e este desenvolveu a
Escola da Administracdo Cientifica; e Henry Fayol, que desenvolveu a Teoria
Classica, cuja preocupacdo segundo (MOTTA; VASCONCELOS, 2004, pg.38)
“organizar € uma funcdo do administrador”, cuja a preocupacédo era aumentar a
eficiéncia da empresa por meio da organizacdo de principios gerais da
administracdo com o uso de base cientifica.

As preocupacdes com a lideranca sdo um reflexo de duas das primeiras
escolas de teoria organizacional: administracéo Cientifica e Relagdes Humanas.

2.1.1 A escola daadministracao cientifica

Segundo Hersey; Blanchard (1986), nos primeiros anos do século XX, um
dos tedricos da administracdo, Frederick Winslow Taylor, tinha como base de sua
administracdo cientifica a natureza tecnolégica, julgava-se que a melhor maneira de
aumentar a produgdo era melhorar as técnicas e métodos utilizados pelos
trabalhadores; e sendo assim Taylor foi interpretado no sentido de considerar as

pessoas como instrumentos ou maquinas a serem manipulados pelos seus lideres.

Outras teorias do movimento da administracdo cientifica propuseram o
desenvolvimento de uma organizagdo planejada e executor o mais racional
possivel para criar mais eficiéncia na geréncia e, consequentemente,
aumentar a producdo, sendo assim a geréncia estava distanciado das
guestdes e das emocgdes humanas e como consequéncia, os trabalhadores
€ que devem se adaptar a geréncia, e ndo a geréncia as pessoas
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.106).
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Para realizar este plano, Taylor iniciou estudo de tempos e movimentos
para analisar tarefas de trabalho, visando melhorar o desempenho em todos os
aspectos da organizacdo. Reorganizadas as funcbes em vista da eficiéncia, o
interesse econémico dos trabalhadores podia ser satisfeito através de varios planos
de incentivos (pagamento por peca e etc.) (HERSEY; BLANCHARD, 1986).

“Os administradores determinam o modo mais eficiente de realizar tarefas
repetitivas e em seguida motivam os empregados com um sistema de incentivos
salariais — quanto mais produzissem, mais ganhavam” (STONER; FREEMAN, 1982,
p.322).

“Na teoria da administracao cientifica ou da classica, a funcéo do lider era
o de estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para atender os objetivos
da organizacao” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.106).

2.1.2 Escoladas relagdes humanas

Década 20 e comego da década de 30, a tendéncia iniciada por Taylor foi
substituida pelo movimento das Rela¢cdes Humanas promovido por Elton
Mayo e seus colaboradores; eles defendiam que além de procurar melhores
métodos tecnoldgicos para aumentar a producdo, a administracdo deveria
interessar-se também pelas questdes humanas, em especial as relacdes
interpessoais que se desenvolviam dentro do ambiente de trabalho
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.106).

De acordo com Maximiano (2005), Elton Mayo fez nascer a chamada
Escola das Relagcbes Humanas, porque demonstrou que entre os fatores mais
importantes para o desempenho individual estdo as relacbes com os colegas e
administradores

Stoner; Freeman (1982, p.322) concluiram que “os administradores
poderiam motivar os empregados reconhecendo suas necessidades sociais e
fazendo com que se sentissem Uteis e importantes”.

Na opinido de Hersey; Blanchard (1986) na teoria das Relagcdes Humanas
a funcdo do lider era facilitar a consecugdo cooperativa dos objetivos entre os
liderados, dando oportunidade para o seu crescimento e desenvolvimento pessoal.
Seu enfoque principal eram as necessidades pessoais, e ndo as da organizacao.

Em resumo, Maximiano (2005) define que a administragdo cientifica
enfatizava a preocupagdo com a tarefa (producdo) enquanto que as relagoes

Humanas destacavam a preocupacdo com as rela¢cées humanas (as pessoas).
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“O reconhecimento dessas duas preocupacgdes caracterizou os escritos
sobre lideranca desde que se manifestou o conflito entre a escola da Administracao
Cientifica e das Relagdes Humanas” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.107).

2.2 Teorias motivacionais

2.2.1 Teoriadas necessidades de Maslow

Maslow oferece um referencial importante sobre o aspecto da motivacao
e propde um tipo de classificacdo ou hierarquias dos motivos humanos: em primeiro
nivel coloca as necessidades corporais ou fisiologicas, seguidas da busca do
atendimento das necessidades de seguranca, e propde a seguir 0s incentivos
sociais que, uma vez satisfeitos, precedem a ultima classe de incentivos, que
denomina de incentivos de ego, caracterizados pelo dominio do conhecimento ou
auto-estima, isto €, abrange necessidade verdadeiramente psicologica, no qual
aparece a busca do atendimento das necessidades de auto-realizacéo
(BERGAMINI, 2005).

A Teoria das Necessidades de Maslow classifica as “necessidades
humanas de modo légico e conveniente, afirmando que as pessoas sdo motivadas a
satisfazer cinco tipos de necessidades, que podem ser escalonadas em uma
hierarquia” (STONER; FREEMAN, 1982, p.324), conforme figura 1.

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solucdo de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitagao dos fatos

auto-estima,
confianga, conquista,
Fstima respeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \

) seguranca do corpo, do emprego, de recursos,
Seaurar da moralidade, da familia, da saude, da propriedade

. . respiracao, comida, agua, sexo, sono, homeostase, excreca
Fisiologia / g . A

Figura 1: Piramide de Maslow
Fonte: Adaptado de Maximiano (2005)
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Segundo Dubrin (1998) os cinco niveis das necessidades de Maslow sdo
descritas como:

Necessidades fisioldgicas: referem-se as exigéncias basicas do corpo,
como nutricdo, agua, abrigo, temperaturas moderadas, descanso e
sono;

Necessidades de seguranca: incluem o desejo de estar seguro tanto
na relacéo a danos fisicos quanto a danos emocionais;

Necessidades sociais: sdo as necessidades de amor, de se fazer parte
de um grupo e de associacdo com as pessoas;

Necessidades de estima: refletem o desejo das pessoas de serem
vistas por si mesmas e pelos outros como alguém de valor;
Necessidades de auto-realizacdo: estdo relacionadas ao desejo de
atingir o proprio potencial, estas incluem as necessidades de auto-
satisfacéo e de desenvolvimento pessoal.

A ideia de hierarquizar os motivos humanos foi uma solucdo inovadora
para que pudesse compreender melhor o comportamento humano na sua variedade.
Ao hierarquiza-los, pode se compreender que tipo de objetivo esta sendo perseguido
pelo individuo, ou seja, que necessidade energiza a sua acao (BERGAMINI, 2005).

‘Ao se procurar diagnosticar determinado tipo de comportamento
motivacional, é preciso procurar descobrir que necessidade esta em jogo, e iSso
explica muito de como e do porque as pessoas entram em acao” (BERGAMINI,
2005, p.147).

Faccioli (2008) explica que esta teoria parte da idéia das necessidades
subdivida em grupos, que serdo transpostos pelas pessoas a medida que forem
satisfeitos os niveis inferiores.

Para Maitland (1995, p.8) “o fato de evoluir de nivel ndo impede o retorno

a niveis inferiores quando surge uma nova necessidade neste sentido”.
2.2.2 Teoria das necessidades de McGregor
McGregor propds sua teoria sobre motivagdo, acreditava assim como

Maslow, que o homem em si mesmo, seja portador de necessidades, sendo que,

assim que uma delas tinha sido satisfeita, logo surge outra em seu lugar.
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Segundo Stoner e Freeman (1982) McGregor identificou dois conjuntos

diferentes de suposi¢cdes que os administradores fazem sobre subordinados, sendo

elas a Teoria X (também chamada de Visao Tradicional) e a Teoria Y.

Teoria X: trata-se de uma visdo tradicional da motivacdo, afirmando que o
trabalho é desagradavel para os empregados, que devem ser motivados
através da forca, de dinheiro ou de elogios; e a Teoria Y é a suposicao de
gue as pessoas sdo meramente motivadas a trabalhar e a realizar bom
servico; presume que o trabalho é tdo natural quanto a diversdao ou o
descanso. A administracdo participativa € o modo ideal de fazé-la
(STONER; FREEMAN, 1982, p.322).

O quadro 1 representa as principais caracteristicas da Teoria X e da

Teoria Y.

TEORIA X

1. O trabalho é intrinsecamente desagradavel
para a maioria das pessoas.

2. Poucas pessoas sao ambiciosas, tém desejo
de responsabilidade; a maioria prefere ser
orientada pelos outros.

3. A maioria das pessoas tem pouca capacidade
para criatividade na solugéo de problemas da
organizagéo.

4. A motivac@o ocorre apenas nos niveis
fisioldgicos e de seguranca.

5. Para a realizacédo de objetivos da organizacéo
a maioria das pessoas precisa
ser estritamente controlada e muitas vezes
obrigada a buscar objetivos da organizacao.

TEORIAY

1. O trabalho é tao natural quanto o jogo, desde
gue as condi¢des sejam favoraveis.

2. O autocontrole é freqiientemente indispensavel
para a realizacdo de objetivos de organizacao.

3. A capacidade para criatividade na solugcéo de
problemas da organizagéo esta muito distribuida
na populacao.

4. A motivacao ocorre no nivel social, de estima e
auto-realizacdo, bem como no nivel fisiolégico e
de seguranca.

5. As pessoas podem orientar-se e ser criativas
no trabalho, desde que adequadamente
motivadas.

Quadro 1: Pressupostos da Teoria X e a Teoria Y
Adaptado de Chiavenato (1995)

2.2.3

crescimento

Teoria ERG de Alderfer — teoria da existéncia, relacionamento e

ERG significa Existence, Relatedness e Growth que traduzidos para o

portugués equivale a Existéncia, Relacionamento e Crescimento (FACCIOLI, 2008).

s

A grande diferenca é que na teoria ERC as necessidades ndo sé&o

satisfeitas de maneira linear ou sequencial como propde Maslow, para Faccioli

(2008) diferentes niveis podem evoluir simultaneamente.
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Ja para Ferreira; Reis; Pereira (2006, p.22), “de uma maneira geral a
Teoria ERC é o aprimoramento da Teoria de Maslow, pois ao diminuir a rigidez das
hierarquias das necessidades, ela torna-se mais universal, adequando os conceitos
de necessidades as especificidade cultural de diferentes paises”.

Para Stoner; Freeman (1982) a Teoria ERC difere das Necessidades de

Maslow em dois fatores:

1) Alderfer dividiu as necessidades em trés categorias:

Necessidades de Existéncia: necessidades fundamentais de Maslow
mais fatores como beneficios extras no local de trabalho;

Necessidades de Relacionamento: sdo necessidades de relacdes
interpessoais;

Necessidades de Crescimento: necessidade de criatividade pessoal ou
de influéncia produtiva.

2) Alderfer enfatizou que quando as necessidades mais altas sao
frustradas, as necessidades inferiores retornam, mesmo ja tendo sido
satisfeitas.

De acordo com Maximiano (2005, p.270) dois principios formam a base

da Teoria de Alderfer: “1) mais de uma necessidade pode funcionar ao mesmo
tempo e 2) se uma necessidade de ordem elevada permanece insatisfeita, aumenta

o desejo de satisfazer uma de ordem inferior”.

2.2.4 Teoriados dois fatores de Herzberg

No final da década de 1950, Frederick Herzberg e seus colegas
realizaram um estudo das atitudes profissionais de duzentos engenheiros e
contadores, com o objetivo de pesquisar diretamente no contexto de trabalho quais
os fatores que se acham relacionado com a satisfacdo, assim como aqueles que
determinam a insatisfacdo no ambiente de trabalho (BERGAMINI, 2005).

De maneira bastante abrangente, pode-se afirmar que os fatores de
motivacdo estdo ligados ao proprio individuo e ao trabalho que ele
desempenha. Ja os fatores de higiene formam o meio ambiente no qual se

situa o individuo e sua atividade na organizacdo (BERGAMINI, 2005,
p.155).

“O oposto de satisfagcao no trabalho nao é a insatisfagao no trabalho, mas

sim a auséncia de satisfacdo; e da mesma forma, o oposto de insatisfacdo no
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trabalho, ndo ¢é satisfacdo no trabalho, mas sim auséncia de satisfacao”
(HERZBERG 1997 p.61 apud FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2006, p.23).

“Explica como o ambiente de trabalho e o proprio trabalho interage para
produzir motivagao” (MAXIMIANO, 2005, p.273).

“Nesta teoria sdo apresentados dois grupos de fatores de igual relevancia,
um de higiene e um motivador” (MAITLAND, 1995, p.7).

Fatores relacionados ao trabalho séo chamados de fatores motivacionais
ou intrinsecos e fatores relacionados a condicdo de trabalho sdo chamados de
higiénicos ou extrinsecos (MAXIMIANO, 2005).

Segundo Stoner; Freeman (1982) os fatores higiénicos séo aqueles que
envolvem salario, condicbes de trabalho, politicas empresa, enfim sdo fatores que
afetam o contexto e, que o trabalho era realizado; e os fatores motivacionais
envolvem a realizacdo, o reconhecimento, a responsabilidade e o progresso, onde
esses estdo relacionados ao conteddo do trabalho e as recompensas ao
desempenho profissional.

A teoria dos dois fatores consolidou o principio de que a motivacdo vem do
trabalho e ndo do ambiente. A teoria explica, por exemplo, porque certos
profissionais ddo mais importancia a atividade que realizam do que a

possiveis vantagens materiais que ela possa trazer (MAXIMIANO, 2005,
p.273).

De acordo com o mesmo autor os fatores motivacionais atendem a
necessidade que estdo no topo da hierarquia das necessidades. Os fatores

higiénicos atendem as necessidades que estao na base da piramide.

2.2.5 Teoria das necessidades adquiridas

A base desta teoria esta na necessidade de realizacéo, necessidade de
associacado e necessidade de poder, que segundo McClelland essas necessidades
sao adquiridas ou desenvolvidas durante a vida.

A pesquisa de David C. McClelland indicou uma forte necessidade de
realizacdo — “o desejo de ter sucesso ou de sobressair em situagdo competitiva —
relaciona-se a como os individuos sdo motivados a realizar suas tarefas
profissionais” (STONER; FREEMAN, 1982, p.326).
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Segundo Ferreira; Reis; Pereira (2006, p.19) “a grande contribuicdo da
Teoria das Necessidades Adquiridas € colocar foco sobre a importancia de se
ajustar as pessoas ao trabalho”.

Bowditch; Buono (2000, p.42) afirmam que “David McClelland identificou
trés necessidades basicas que as pessoas desenvolvem: necessidade por

realizacao, poder e afiliacdo”.

* Necessidade de Realizacdo: necessidade de sucesso, avaliado

segundo algum poder internalizado de exceléncia;
* Necessidade de Filiacdo: Necessidade relacionamento e amizade;

= Necessidade de poder: necessidade de controlar ou influenciar direta

ou indiretamente outra pessoa.

2.2.6 Teoriadaequidade

Tem como base o equilibrio entre esforco e recompensa. Basicamente

seu principio esta na justica, partindo da ideia de que o individuo pode comparar o

momento atual com situacdes anteriores, bem como situacdo semelhante de outras

pessoas ou grupo, posicionando-se de maneira igual, melhor ou pior. (Faccioli,
2008).

Equidade é a relagdo entre a contribuicdo que o individuo d& em seu

trabalho (esforco, habilidade) e as recompensas que recebe (pagamento,

promog¢éo) comparada com as recompensas que 0s outros estdo recebendo
por contribuicdes semelhantes (STONER; FREEMAN, 1982, p.330).

Para Bergamini (1997 apud FERREIRA; REIS; PEREIRA, 2006, p.20)
“segundo a Teoria da Equidade, cada pessoa tenderia a comparar aquilo que lhe é
oferecido como recompensa pelo seu desempenho com aquilo que foi oferecido a
pessoa semelhante a ele”. Nesta comparacdo, esta implicita a busca de um
tratamento justo, ou, como colocou os tedricos, a busca da equidade.

Segundo Maximiano (2005, p.264) “a teoria da equidade € a crenga de
que as recompensas devem ser proporcionais aos esforgos e iguais para todos”. A
premissa estabelece que as pessoas sempre fazem comparacdo entre seus
esforcos e recompensas com os esfor¢os e recompensas dos outros, especialmente

guando héa algum tipo de proximidade.
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2.2.7 Teoria das expectativas ou da expectacao de Victor Vroom

Victor Vroom (1964 apud CHIAVENATO, 1992, p.172) “salienta que a
motivacdo para produzir em uma empresa é funcdo de trés fatores fundamentais:
expectativa, recompensa e a relacédo entre expectativa e recompensa’.

Segundo Faccioli (2008), coloca o esforco como varidvel dependente do
valor percebido da recompensa.

Segundo Stoner; Freeman (1982) a Teoria da expectativa especifica que
o esforco para se atingir maior desempenho € resultante de se perceber a
possibilidade de que o alto desempenho pode ser alcangcado e recompensado se
alcancado e que a recompensa valera o esforco despendido.

Faccioli (2008) afirma que a teoria associa recompensa, esforco e
desempenho, em que a recompensa € o resultado final na cadeia de causa e
consequéncia, tendo valor atribuido pelo individuo, que acredita alcanca-lo através
do seu desempenho aplicando assim seus esfor¢gos no mesmo sentido.

Segundo Stoner; Freeman (1982) a teoria das Expectativas tem alguns
pressupostos basicos:

1) O comportamento é determinado por uma combinacdo de fatores do
individuo e do ambiente; 2) Os individuos tomam decis6es conscientes
sobre seu comportamento na organizagdo; 3) Individuos tem necessidades,
desejos e objetivos diferentes; 4) Os individuos decidem entre alternativas
de comportamentos baseados em suas expectativas de que um

determinado comportamento levara a um resultado desejado (STONER;
FREEMAN, 1982, p.328).

Bowditch; Buono (2000) explicam que a teoria supde que a motivagédo €
uma funcao de trés componentes: 1) uma expectativa de esforco — desempenho, no
sentido de que um esfor¢co maior trard um bom desempenho (expectativa); 2) uma
percepcdo desempenho — resultado, no sentido de que um bom desempenho trara
certos resultados ou recompensas; e 3) o valor ou atragéo de certa recompensa ou
resultado para a pessoa.

O esforc¢o varia de acordo com a percepcao de como 0s objetivos podem
ser alcancados, e de qual a recompensa obtida por isto.

Teoria da Expectativa propde que as pessoas se esforcem para alcancar

resultados ou recompensas, que para elas sao importantes, ao mesmo tempo em
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que evitam resultados indesejaveis. Esta retrata a “ideia intuitiva de que o esforgo
depende do resultado que se deseja alcangar” (MAXIMIANO, 2005, p.258).

Segundo o mesmo autor a teoria procura explicar a cadeia de causas e
efeitos que liga o esforco inicial ao resultado final.

De acordo com Stoner; Freeman (1982) o modelo de expectativas tem
alguma implicagdo para o modo como os administradores devem motivar seus
subordinados:

1. Determinar as recompensas que sao Vvalorizadas por cada

subordinado;

2. Determinar o desempenho que vocé deseja;

3. Fazer com que o nivel de desempenho seja alcancavel;

4. Ligar as recompensas ao desempenho;

5. Analisar os fatores que podem agir contra a eficacia da recompensa,;

6. Certificar-se de que a recompensa € adequada

2.2.8 Teoriado reforco

Esta teoria esta associada ao psicélogo Skinner que procura ver “como as
consequéncias de comportamentos anteriores afetam as acgfes futuras num
processo de aprendizado ciclico” (STONER; FREEMAN, 1982, p.332).

De acordo com Bergamini (2005, p.73) “Skinner defende a aprendizagem
como fator preponderante na estruturacdo da personalidade, e formulou uma teoria
que provocou polémica e controvérsia principalmente pelo fato de tentar
compreender o comportamento humano a partir da reagao do animal”.

Skinner tentou comprovar sua tese a partir de uma experiéncia idealizada
por ele que consistia em fazer com que um rato pressionasse uma barra,

dentro de uma caixa especialmente construida por ele, que levou o nome de
“caixa de Skinner” (CHIAVENATO, 1992, p.76).

Segundo Huffman (2003 apud BERGAMINI, 2005, p.71) “os reflexos
permitem ao animal responder automaticamente a estimulos especificos que sao
criticos para sua sobrevivéncia”.

De acordo com Stoner; Freeman (1982) esta teoria € baseada na lei do

efeito — a ideia de que o comportamento com consequéncias positivas tende a ser
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repetido, enquanto o comportamento com consequéncia negativa tende a nao ser
repetido.

Segundo Giglio (2005), Skinner mostra como as regras da sociedade séo,
no fundo, um conjunto de estimulos operantes positivos ou negativos e que o ser
humano repete os mesmos comportamentos dos animais de laboratorio. Dé-lhe
presente e ele incrementa um comportamento; dé-lhe um castigo e o
comportamento sera extinto.

Stoner; Freeman (1982) definem que ha quatro métodos de modificacao
do comportamento:

Reforco positivo: 0 uso de comportamento positivo para encorajar o

comportamento desejavel;

Aprendizado da Abstencdo: aprendizado que ocorre quando o0s

individuos mudam o comportamento para escapar a circunstancias
desagradaveis;

Extincdo: auséncia de reforco ai comportamento ndo desejado, de
modo que ele eventualmente pare de ser repetido;

Punicdo: aplicacdo de consequéncias negativas para interromper ou

impedir o comportamento inadequado.

2.2.9 Teoria do estabelecimento dos objetivos

E uma teoria que se concentra no processo de estabelecer objetivos.
Para Stoner; Freeman (1982, p.331) “a teoria diz que os trabalhadores s&o criaturas
pensantes que lutam em direcao a objetivos”.

Segundo o psicélogo Edwin Locke (1968 apud STONER; FREEMAN;
1982) a indicacao natural no sentido de estabelecer e lutar por objetivos so é util
apenas se o0 individuo ao mesmo tempo compreende e aceita um objetivo
determinado. Quando estes sdo especificos e desafiadores, funcionam de forma

mais eficaz como fatores motivacionais do desempenho individual e grupal.

2.2.10 Teoria do modelo de comportamento

Esta teoria tem como base a ideia de que ndo ha comportamento sem

motivacdo, bem como todo comportamento tem um motivo, e pode sofrer alteracoes.
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Segundo Faccioli (2008) essa teoria parte do principio de que as pessoas se
comportam de acordo com o0 mecanismo similar, respeitando as diferencas
individuais, onde todos séo influenciados por motivos e perseguem objetivos que

podem encontrar obstaculos, tais como frustracéao, conflito ou ansiedade.

2.2.11 Teoria de campo

Kurt Lewin elaborou a Teoria do Campo, que se baseia em duas suposi¢des
fundamentais, o comportamento humano é derivado da sua totalidade de
fatos coexistentes, esses fatos coexistentes tem o carater de um campo
dindmico, no qual cada parte do campo depende de uma inter-relagdo com
as demais outras partes. O comportamento ndo depende somente do
passado ou do futuro, mas do campo dindmico atual e presente
(CHIAVENATO, 1983, p.118).

7

Todo comportamento € resultante de um equilibrio entre forca de
impulsdo para a mudanca e forca de restricho a novas propostas, e, por
conseguinte, favoraveis a manutencao da situacdo atual.

Segundo Faccioli (2008) os resultados das experiéncias de Kurt Lewin
(1935) mostraram que as decisdes tomadas em grupo comprometem mais a agao,
do que as decisbes tomadas de maneira individual.

Para que haja comportamento de grupo, € necessario que varios individuos
experimentem as mesmas emocdes de grupo, que estas emocgdes sejam
suficientemente intensas para integra-los e deles formar um grupo, que,
finalmente o grau de coesdo atingido por esses individuos seja tal que eles
se tornem capazes de adotar 0 mesmo tipo de comportamento. Esses
comportamentos de grupos podem variar em termos de duragdo, conforme
sejam desencadeados por um agente exterior ou por um agente
provocador, ou por um lider (MAILHIOT, 1981 apud CHIAVENATO, 1992,
p.96).

Segundo o0 mesmo autor a adaptacdo social em resumo, consistiria,
segundo Lewin, em concluir essa superagao, em atualizar suas aspiragdes e suas
atitudes, em atingir seus objetivos pessoais, sem nunca for¢car ou romper os lagos
funcionais com a realidade coletiva ou 0 campo social no qual o individuo se insere e

gue constitui o fundamento de sua existéncia (CHIAVENATO, 1992).

2.3 Papel dalideranca

7 s

O principio de lideranca € que esta € a relacdo entre um lider e

seguidores, sem seguidores ndo ha o que liderar (DRUCKER, 2000).
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7

‘O objetivo da lideranca é atingir a eficacia no relacionamento entre
dirigentes e dirigidos” (BERGAMINI; CODA, 1997, p.320).

O termo lideranca apareceu segundo propde Stogdill (1974 apud
BERGAMINI; CODA 1997), por volta do ano 1.300 da era cristd, embora venha sido
utilizado ha aproximadamente duzentos anos na lingua inglesa.

“O conceito de lideranga bem como as diferentes formas de direcédo e
controle acham-se ter poderosamente arraizados no pensamento popular que a
auséncia de lideranca é frequentemente vista como uma auséncia de organizagao”
(BERGAMINI; CODA, 1997, p.205).

“E indispensavel para qualquer grupo que almeja atingir sua eficacia que
possua alguém para orienta-lo na sua direcdo desejada. Este alguém é reconhecida
com lider do grupo” (BERGAMINI, 2005, p.123).

Uma organizacao formal € estabelecida sobre significados compartilhados
que definem papéis e relacionamentos de autoridade, que institucionalizam um

padréo de liderancga.

A pessoa mais facilmente reconhecida com lider organizacional é aquela
gue se eleva acima e além das especificagfes da estrutura formal para
proporcionar aos membros da organizacdo o sentido de que eles estédo
organizados, mesmo em meio a um sentimento diario de que tudo corre
perigo de desintegracdo (BERGAMINI; CODA, 1997, p.210).

Segundo Hersey; Blanchard (1986, p.103) “A organizagao bem sucedida
tem uma caracteristica principal que a distingue das organiza¢cdes mal sucedidas:
uma lideranca dinadmica e eficaz”.

De acordo com George R Terry (1960 apud HERSEY; BLANCHARD,
1986), a lideranca é a atividade de influenciar pessoas fazendo-as empenhar-se
voluntariamente em objetivos do grupo.

“Estudos empiricos mostram ser a lideranga um processo dindmico que
varia de uma situacdo para a outra, com a mudanca dos lideres, liderados e
situagdes” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.104).

“A lideranca envolve a realizagao de objetivos com e através de pessoas”
(HERSEY, BLANCHARD, 1986, p.105).

De forma semelhante, lideres coorporativos de sucesso que dao direcdo a
organizacdo em sentido estratégico, frequentemente o fazem oferecendo
uma imagem ou padrdo de pensamento de tal forma que tenha sentido para

aqueles que estdo diretamente envolvidos (BERGAMINI; CODA, 1997,
p.210).
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A lideranca estratégica, com efeito, envolve prover uma concepcdo de
direcdo para o processo organizacional que esta acima e além daquilo que esta
embutido na montagem de uma organizagdo enquanto estrutura, quer dizer um
padrdo de significado concreto e de alguma forma estavel (BERGAMINI, CODA,
1997).

2.3.1 Teorias da lideranca

O fendbmeno da lideranca nas organizagbes formais tem sido conceituado e
estudado de muitas formas. A pesquisa buscou a compreenséo da lideranca
em termos de tracos pessoais dos lideres (Mann, 1959), em termos das
situacdes nas quais eles lideram (Fiedler, 1967), em termos daquilo que os
lideres fazem (Mintzberg, 1973) ou alguma combinacdo disso tudo. Tais
enfoques de estudo da lideranca tocam levemente em importantes atributos
do que ela pode envolver na préatica do dia a dia, na identificacdo daquelas
praticas mais aptas a funcionarem em diferentes situagbes. Outros
enfoques viram a lideranca como um processo de troca e influencia
(Barnard, 1938; Jacobs, 1971) e tentativas foram feitas para compreender a
natureza das interacdes e transacbes necessdrias para que ocorra uma
lideranca eficaz (BERGAMINI; CODA, 1997, p.211).

2.3.1.1 Teoria dos tragcos

‘Houve uma época em que se pensou que as habilidades de lideranga
fossem uma questdo de nascenca. Os lideres eram natos, e ndo formados,
impelidos a liderar por algum processo insondavel” (BENNIS; BURT, 1988 p.4).

Teoria dos Tragos representa o primeiro esforgo sisteméatico de organizar os
estudos existentes sobre lideranca que foram feitos a partir de 1904 até
1944. Tais estudos visaram principalmente descrever o retrato do lider ideal.
Stogdill encontrou mais do que uma centena de tracos comuns que

possuiam aquelas pessoas reconhecidas com eficazes no desempenho da
lideranca (BERGAMINI, 2005, p.134).

Segundo Borges (2010) as primeiras teorias a respeito de lideranca
traziam a ideia de que lideres ja nascem lideres; abordagem chamada de A Teoria
dos Tracos foi elaborada no final do século passado para identificar as
caracteristicas que diferenciavam “grandes homens” das massas.

Esta teoria propde que, quem nasce com determinadas caracteristicas
sera um lider. Os tracos desenhados como ideais eram: fisicos (aparéncia, estatura

e forca fisica), intelectuais (adaptabilidade, entusiasmo, autoconfianca, e elevado
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QI?), sociais (cooperacdo, habilidades interpessoais e administrativos) e o0s
relacionamentos com as tarefas (impulso de realizacdo, persisténcia e iniciativa);
apesar desta teoria ser cada vez menos aceita, continua sendo muito popular.
Sendo assim, podemos considerar que uma empresa que adote esta teoria estara
preocupada em admitir gerentes com determinados tracos de lideranca (BORGES,
2010).
Stogdill e Mann serviram-se dos resultados das pesquisas disponiveis
acerca de lideranca que datavam de 1904 a 1948, encontrando
aproximadamente 124 projetos voltados a esse tipo de enfoque no estudo
da lideranca. Com a revisdo desses projetos foi possivel chegar a um
resultado que permitiu listar aproximadamente 34 tracos de personalidade

considerados como caracteristicas tipicas da amostragem dos lideres
eficazes (BERGAMINI, 1994, p.29).

2.3.1.2 Teoria sobre lideranca carismatica

Carisma: palavra grega que significa dom de inspiracdo divina, tal como
habilidade de realizar milagres ou predizer acontecimentos futuros.

“‘As caracteristicas pessoais associadas a ideia de carisma sdo muito
humanas e relativamente bem distribuidas, a ponto de o estudo da lideranca
carismatica ser um ramo importante do enfoque comportamental na atualidade”
(MAXIMIANO, 2007, p.208).

Segundo o socidlogo Max Weber (1947 apud BERGAMINI; CODA, 1997,
p.260) usou o termo para descrever uma forma de influéncia baseada nao na
autoridade da posicdo ou tradicdo, mas sim na percepcao que os seguidores do lider
tém de que este seja dotado de qualidades excepcionais.

Esta lideranga consiste em estabelecer valores e padrbes e criar meios
para guiar os esforgos coletivos na direcao de metas (MAXIMIANO 2007).

Segundo Dubrin (1998), os administradores podem desenvolver suas
chances de serem percebidos como carismaticos quando se envolvem em
interacOes favoraveis com membros do grupo, usando uma variedade de técnicas
como: usar a visdo € o ponto de partida, fazer uso frequente de metéaforas,
inspirarem confianga e seguranca, fazer com que os outros se sintam capazes, ser
altamente energético e orientado para as metas, exprimir suas emocdes com
frequéncia, sorrir mesmo que nao esteja de bom humor e fazer com que todos que o

encontrem se sintam importantes.



36

A lideranca carismatica foi defendida por House, Bass e Conger e

Kanungo.

Teoria sobre a lideranca carismatica de House

House em 1977 propds uma teoria para explicar a lideranca carismatica
em termos de um conjunto de folclore e misticismo. De acordo com esta teoria 0s
lideres carismaticos apresentam grande probabilidade de ter forte necessidade de
poder, grau elevado de autoconfianca e grandes conviccbes em suas crencas e
ideais proprios. Lideres carismaticos engajam-se em comportamentos voltados para
criar impressdo, entre os seguidores, de que o lider € competente e eficaz;
comportam-se de maneira que despertam motivos importantes para a missdo do
grupo; estabelecem exemplos a partir de seus proprios comportamentos,
comunicam claramente elevadas expectativas a respeito do desempenho do
seguidor (BERGAMINI; CODA, 1977).

Ampliacdo da teoria de House elaborada por Bass
Em 1985 Bass defendeu que os lideres carisméticos sdo algo mais do
que confiantes em suas crengas, véem como tendo propdsito e destino acima do
comum; os seguidores por sua vez ndo sé confiam no lider, mas também podem
idolatra-lo e adora-lo (BERGAMINI; CODA, 1977).

Teoria carismatica de Conger e Kanungo

Conger e Kanungo (1987) propuseram uma Teoria Carismatica baseada na
suposicdo de que o carisma seja um fendmeno atributivo, ou seja, a
amplitude e a importancia relativa de cada aspecto do comportamento para
atribuicdo de carisma dependem, em certo grau da situacdo de lideranca
(BERGAMINI, CODA, 1997, p.264).

2.3.1.3 Teoria sobre lideranca transformacional

Burns (1978) descreve lideranca transformacional como um processo no
qual lider e liderados elevam um ao outro a niveis mais altos de moralidade
e motivacdo. Lideres transformacionais procuram aumentar o grau de
conscientizagdo dos seguidores fazendo uso de elevados ideais e valores
morais, como liberdade, justica, igualdade, paz e humanitarismo e néo
através de emocdes mesquinhas como medo, ganancia, ciime e 6dio
(BERGAMINI; CODA, 1997, p.267).
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A lideranca transformacional pode ser exercida por qualquer um da
organizagcdo e em qualquer tipo de cargo. Burns confronta a lideranga
transformacional com a transacional, sendo esta um tipo de lideranca que motiva os
seguidores apelando para seus interesses pessoais (BERGAMINI; CODA, 1997).

“O lider transformacional desenvolve novas visbes para a organizagao e
mobiliza os empregados para aceitar a trabalhar no sentido de realizar essas visdes”
(DUBRIN, 1998, p.177).

A lideranca transformacional pode ser vista tanto como um processo de
microinfluéncia entre duas pessoas quanto macroprocessos de mobilizar for¢as para
mudar sistemas sociais e reformar instituicbes; em nivel macro a lideranca
transformacional envolve moldar, exprimir e medir conflitos entre grupos de pessoas,
além de atender motivacdes individuais (BERGAMINI; CODA, 1997)

Na lideranca transformacional, o lider procura agir de forma a aumentar o
conhecimento do seguidor sobre aquilo que € considerado como certo e importante
e aumentar a maturidade motivacional dos seguidores, bem como procurar levar 0s
seguidores a ultrapassarem seus proprios interesses em favor do grupo, da
organizagéo e da coletividade (BERGAMINI, 2005).

2.3.1.3.1 Teoria de Bass sobre a lideranca transformacional

Bass (1985) define lider transformacional com relacdo ao efeito do lider
sobre seus seguidores. Um lider pode transformar seus seguidores das seguintes
formas:

Tornando-0s mais conscientes a respeito da importancia e do valor dos
resultados do trabalho;

Levando-os a ultrapassar os seus proprios interesses em beneficio da
organizacao ou do grupo;

Ativando as necessidades de mais alto nivel que os seguidores
possuem.

De acordo com Bass (1985) o carisma € um ingrediente necessario da
lideranga transformacional, mas em si mesmo n&o é suficiente para atender ao

processo transformacional.
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2.4 Liderando para uma gestao inovadora

As evolucdes das teorias da administracdo revelam cada vez mais ao
longo do tempo a complexidade que € administrar uma organizacao. A idéia de que
o individuo deve separar sua vida pessoal da vida profissional € duramente
guestionada por novos conceitos de administracdo. As gestdes mais modernas dao
conta de que o individuo precisa estar realizado pessoalmente para que possa ter
um bom desempenho profissionalmente. Para isso, cada vez mais sao estudados
varios fatores ambientais e de comportamento na busca do melhor estilo de gestéo.
Nesse sentido, o papel do lider é imprescindivel, pois é essa figura que € condutos
para as mudancas nas organizacdes. A seguir consideramos duas propostas
tedricas de gestdo inovadora e o papel da lideranca na conducdo dos seus

propasitos.

2.4.1 Lideranca situacional

Segundo Maximiano (2005, p.299) “para ser eficaz, o estilo tem que se
ajustar a situagéo, que é a esséncia das teorias da lideranga situacional’.

Para isto é preciso descobrir qual o estilo que se ajuste a situacdo e para
isto é preciso avaliar a situacgao.

Burns (1979 apud BERGAMINI, 2005) define que a lideranca situacional
ocorre quando uma pessoa toma a iniciativa de estabelecer contato com 0s outros,
com o objetivo de trocar bens de valor.

Segundo Spricigo (1999), lideranca situacional esta implicita a idéia de
que o lider deve ajudar os liderados a amadurecer até o ponto em que sejam
capazes e estejam dispostos a fazé-lo.

Hersey; Blanchard (1986) afirmam que a lideranca situacional é uma
relacdo entre 0 comportamento da tarefa (orientacédo e direcdo que o lider oferece),
o comportamento do relacionamento (apoio sécio-emocional dado pelo lider) e o
nivel de maturidade dos subordinados. Sendo assim, esta relacdo oferece aos
lideres maior compreenséo entre o estilo de lideranca eficaz e o nivel de maturidade
dos seus liderados.

“Na liderancga situacional a énfase recai sobre o comportamento do lider
em relagao aos subordinados” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.187).
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2.4.1.1 Modelo Tannenbaum e Schmith

Segundo Maximiano (2005) o modelo de Tannenbaum e Schmith propde
trés critérios para avaliar a situacao:

O proprio gerente: a forma como o lider se comporta é influenciada
principalmente por sua formagao, conhecimento, valores e experiéncia,;
Os funcionarios: as caracteristicas dos funcionarios influenciam a
escolher a eficacia do estilo de lideranca;
A situacdo: o clima da organizacdo, o grupo de trabalho, a natureza
das tarefas e a pressao do tempo caracterizam a situacdo dentro da

qual os estilos funcionam com maior ou menor eficacia.

2.4.1.2 Modelo Fiedler

“Fred Fiedler entende que as situagcdes que os lideres enfrentam podem
ser avaliadas em termos de trés caracteristicas que permitem avaliar o grau de
favorabilidade da situagao do lider” (MAXIMIANO, 2005, p.300).

Relacao entre os lideres e seus seguidores
O grau de estruturacao da tarefa
O poder da posicao

De acordo com Stoner; Freeman (1982) os estudos de Fiedler nao

incluem outras variaveis situacionais como a motivacao do empregado e os valores

e as experiéncias dos lideres e dos membros do grupo.

Segundo Fiedler, a maioria dos administradores é muito flexivel, e tentar
mudar o estilo de um gerente para se ajustar a situacdes imprevisiveis ou
flutuantes é ineficiente ou indtil. Como os estilos séo relativamente
inflexiveis, e como nenhum estilo é apropriado para todas as situacdes, 0
desempenho eficaz de grupo s6 pode ser alcancado fazendo o
administrador se adaptar a situacdo ou mudando a situacdo para que se
adapte ao administrador (STONER; FREEMAN, 1982, p.352).

Segundo o mesmo autor o modelo de Fiedler promove a idéia de que o

lider deve flexibilizar seu comportamento a fim de ajusta-lo a situacao.

O desempenho da lideranca depende entdo tanto da organizagdo quanto
dos atributos do proprio lider. Exceto talvez em casos pouco comuns, é
simplesmente insignificante falar-se de um lider eficaz ou de lider ineficaz;
pode-se simplesmente falar de um lider que tende a eficacia numa situagéo
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particular e ineficAcia em outra. Se quisermos aumentar a eficacia
organizacional e grupos, temos que aprender ndo apenas a desenvolver
lideres mais eficazmente, como também a construir um ambiente
organizacional no qual o lider possa desempenhar-se bem. (BERGAMINI,
2005, p.128).

2.4.1.3 Modelo Hersey - Blanchard

Para Hersey; Blanchard (1986 apud MAXIMIANO, 2005, p.300) “a
maturidade do subordinado, avaliada em termos de grau de capacidade e interesse
de fazer um bom trabalho, é a principal caracteristica da situacdo que qualquer lider
enfrenta”.

A lideranca situacional criada por Hersey e Blanchard, objetiva levar os
individuos ao seu mais elevado nivel de desempenho através da lideranca eficaz de
um a um, baseando-se em criar uma combinacao entre o nivel de desenvolvimento
do individuo (varias combinagfes de competéncia e comprometimento) para atingir
um determinado objetivo ou realizar uma tarefa e o estilo de lideranca (varias
combinac¢des de comportamento de direcdo e apoio) que o lider usa (CAVALCANTI,
2002).

Segundo esses autores, a maturidade deve ser analisada em relacéo a
uma tarefa especifica, de forma que uma pessoa ou grupo ndo é jamais imaturo de
forma completa, porque pode dominar diferentes tarefas.

O estilo de lideranca (estilo do lider) apropriado para determinado niveis
de maturidade dos liderados é indicada pela curva que passa pelos quatro
guadrantes de lideranca, chamada de curva prescritiva — porque indica o estilo de
lideranca apropriado, diretamente acima do nivel de maturidade correspondente. A
figura 2 representa a relacdo entre a maturidade relativa a tarefa e os estilos de

lideranca adequados.
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Figura 2: Esquema Geral da Lideranca Situacional.
Fonte: Hersey; Blanchard, 1986.

Cada um dos quatro estilos de lideranca, ou seja, “determinar”,

til ““

“persuadir’, “compartilhar” e “delegar”, identificados na figura 2 € uma combinagao

de comportamento da tarefa e de relacionamento.

Comportamento da tarefa é a medida com que o lider dirige as pessoas,
dizendo-lhes o que fazer, quando fazé-lo, onde fazé-lo e como fazé-lo.
Significa estabelecer-lhes objetivos e definir os seus papéis.

A maturidade de relacionamento é a medida com que um lider se empenha
em comunicar-se bilateralmente com as pessoas, dando-lhes apoio,
encorajamento e “caricias psicolégicas. Significa ouvir ativamente as
pessoas e apoiar-lhes os esforcos.

A maturidade das pessoas é uma questdo de graduacdo, sdo indicados
alguns marcos de referéncia da maturidade para determinar o estilo de



42

lideranga apropriado, pela divisdo do continuo maturidade, em quatro niveis:
baixo (M1), baixo a moderado (M2), moderado a alto (M3) e alto (M4)
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.189).

A lideranca situacional se preocupa com a adequacgdo ou eficacia dos
estilos de lideranga de acordo com a maturidade dos liderados em relacdo a tarefa.
A figura 3 indica as combinagfes adequadas para nivel de maturidade versus estilo

apropriado da lideranca.

NIYEL DE MATURIDADE (M) I ESTILO APROPRIADO (E) |
E1l = Determinar
Comportamento de tarefa alto (treinamento,
acompanhamento e controle) e
relacionamento baixo.

E2 = Persuadir
Comportamento de tarefa altae
relacionamento alto. Treinamento no posto
de trabalho com liberdade de acdo e
treinamento téchnicos com carga

M1 = Maturidade baixa.
Pessoas que ndo tem capacidade nem
disposicdo ou s3o inseguras.

M2 = Maturidade entre baixa e moderada.
Pessoas que ndo tem capacidade, mas tem
disposicdo ou confianca em si.

rmotivacional.

M3 = Maturidade entre moderada e alta. E3 = Compartilhar )
Pessoas que termn capacidade, mas nao tem Relacionamento alto e tarefa baixa. Enfase
disposicdo ou s3o inseguras, em treinamento motivacional.

E4 = Delegar
M4 = Maturidade alta. Comportamento de relacionamento baixo e
Pessoas capazes (competentes) e dispostas tarefa baixa, Acdes de treinamento de
{seguras). integracdo, seminarios de relacionamento e

reciclagem profissional.

Figura 3: Nivel de Maturidade versus Estilo apropriado.
Fonte: Hersey; Blanchard, 1986.

A chave para a utilizagdo da lideranca situacional consiste em avaliar o nivel
de maturidade dos liderados e comportar-se de acordo com o modelo. Na
lideranca situacional estd implicita a ideia de que o lider deve ajudar os
liderados a amadurecer até o ponto em que sejam capazes e estejam
dispostos a fazé-lo. Esse desenvolvimento dos liderados deve ser realizado
ajustando-se o comportamento de lideranca, ou seja, passando pelos quatro
estilos da curva prescritiva (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.193).

24.2 “A Quinta Disciplina”

A Quinta Disciplina € um conceito apresentado por Peter Senge pela
primeira vez em seu livro intitulado “A Quinta Disciplina” de 1990. Peter Senge
apresenta uma nova idéia; de que os programas de aprendizado podem ser a Unica
fonte sustentavel de vantagem competitiva. Esse aprendizado visa disseminar o
pensamento sistémico, que enxerga o mundo como um sistema interligado e que

toda acédo deve ser pensada considerando seus resultados futuros. Esse conceito
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foi considerado revolucionédrio, pois novos padrbes de pensamento a cerca da
administragao corporativa foram apresentados.

O conceito da quinta disciplina propde uma reflexdo sobre os métodos da
administracao tradicional. Segundo Senge (1990), o que distingui fundamentalmente
as organizagcdes que aprendem das organizagbes controladoras e autoritarias
tradicionais é o dominio de determinadas disciplinas basicas.

Segundo Senge (2009), o sistema predominante da administracdo acaba
com a motivacdo intrinseca, auto-respeito, dignidade, curiosidade de aprender e
alegria na aprendizagem que nasce com o ser humano. Esse processo que Senge
chama de forcas da destruicdo, comegcam agir quando ainda somos criangas, onde
constantemente somos premiados por termos a melhor roupa, a melhor nota da
escola. Esse processo continua na universidade e por fim no ambiente de trabalho,
onde as melhores equipes sdao recompensadas e as piores punidas. O estilo
convencional de da administracdo, gera perdas ainda maiores, desconhecidas e
muitas vezes impossivel de calcular.

Para tentar resgatar a condicao intrinseca do ser humano da necessidade
de descobertas e da alegria de aprender, Senge (1990) aborda o conceito da quinta
disciplina, onde a organizacdo € um todo indivisivel e esta deve estar
constantemente aprendendo. Essa pratica é determinante para que a organizacao
produza resultados sustentaveis, diferentemente de praticas administrativas
baseadas em resultados departamentalizados e na solu¢cédo de problemas.

As cinco disciplinas representam teorias e métodos para desenvolver as
trés capacidades centrais da aprendizagem: estimular as aspiracdes, desenvolver
conversas reflexivas e entender a complexidade (SENGE, 2009, p. 17).

A figura 4 representa o sistema fundamental para a aprendizagem grupo:



44

DES CENTRATS b
RENDIZAGEM EM GRUPO 4

ENTENDER AS

ASPIRACOES COMPLEXIDADES

» DOMINIO DE SI
MESMO

> VISAO
COMPARTILHADA
COM O GRUPO

» PENSAMENTO
SISTEMICO

CONVERSAS
REFLEXIVAS
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Figura 4: Capacidades centrais de aprendizagem em grupo
Fonte: Senge, 2009.

O conceito da quinta disciplina é exatamente estimular a pratica do
aprendizado em grupo. N&o basta ter uma Unica pessoa aprendendo pela empresa.
Simplesmente ndo € mais possivel encontrar solu¢cdes apenas na alta geréncia e
fazer com que todos os outros sigam as ordens do de um Unico estrategista
(SENGE, 2009).

Para que as capacidades centrais de aprendizagem em grupo sejam
estimuladas, a organizacdo necessita colocar em pratica um sistema revolucionario
de administracdo que consiste na pratica de cinco disciplinas béasicas de
aprendizagem organizacional.

As cinco disciplinas que convergem para a inovacao do sistema de
administracdo organizacional e compdem o sistema das organizagcbes que
aprendem sao, segundo Senge (1990), séo:

Dominio Pessoal: o individuo sempre buscard um nivel especial de
conhecimento durante toda sua carreira organizacional.

Modelos Mentais: sdo pressupostos profundamente arraigados em
nossas mentes e que nos influenciam na maneira de que como
enxergamos o mundo. O desenvolvimento dessa disciplina consiste em
uma forte analise de nossos modelos mentais e a capacidade de nos
deixarmos influenciar por pensamentos ricos em sabedoria.

Visdo Compartilhada: o futuro que as empresas buscam, deve estar
inspirado na capacidade compartilhada da organizacdo. As grandes
empresas que se mantém na posicdo de grandeza, compartilham

profundamente as metas, valores suas missoes.
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Aprendizagem em equipe: equipes cujo seus membros aprendem
coordenadamente, ndo s6 geram resultados eficazes, como promovem
0 crescimento individual de seus integrantes. A organizacdo s
aprende se suas equipes tiverem a capacidade de aprender.
Pensamento sistémico: as empresas sao sistemas interligados de
acles inter-relacionadas. O individuo tem a tendéncia de concentrar
em partes isoladas do sistema. A disciplina do pensamento sistémico é
a chamada quinta disciplina, aquela que integra as demais, fundindo-as
em um corpo coerente de teoria e pratica.
Segundo Senge (2009), a pratica de aprendizagem dessas cinco
disciplinas, é que da sustentacdo a teoria da quinta disciplina. Antes do de uma
explanacdo mais detalhada de cada uma delas, algumas consideragdes se fazem

necessarias a cerca do modelo tradicional de administracéo.

2.4.2.1 A deficiéncia de aprendizagem nas organizagcdes

Creio que o sistema predominante de administracdo é fundamentalmente
dedicado a mediocridade. Ele obriga as pessoas a trabalhar cada vez mais
pesado para compensar a incapacidade de acessar o espirito e a
inteligéncia coletiva que caracterizam o melhor de se trabalhar em equipe
(SENGE, 2009, p.23-25).

Estudos feitos pela Shell, e por varias outras empresas, dao conta de que
a idade média das grandes industrias € inferior a quarenta anos, metade da
perspectiva de vida do ser humano. Na maioria das empresas que desaparecem,
ocorrem indicios da existéncia prévia de problemas. Entretanto, esses indicios sdo
ignorados. As empresas Sao projetadas e gerenciadas para a resolucdo de
problemas ocasionais e pontuais. Os individuos sdo treinados para isso. Isso ocorre
independente dos esforcos de grandes profissionais brilhantes e comprometidos.
N&o se pratica o verdadeiro aprendizado, o que cria perspectivas de futuro. O que se
aprende é resolugcdo de problemas ou caminhos para se atingir os resultados
pontuais. N&o se planeja sistematicamente a condugdo da organizagdo para o
estabelecimento sustentavel (SENGE, 2009).

A seguir, descrevemos aquilo que Senge, 2009, identifica como as sete
deficiéncias da aprendizagem, fatores que impossibilitam as organizacdes de

aprenderem sistemicamente:
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a) “Eu sou meu cargo”. Os individuos sao treinados para serem leais aos

cargos que ocupam. Quando pessoas sdo perguntadas sobre o que fazem para
viver, a maioria descreve as tarefas que executa no seu dia a dia. Tornam-se alheias
ao proposito maior da organizacdo e se véem dentro de um sistema sobre o qual
tem pouca ou nenhuma influencia. Os individuos que se concentram exclusivamente
no cargo que ocupam, ficam alheios as aos resultados da interligacdo de outras
funcdes na empresa. Ademais, quando ndo se consegue o resultado esperado, é
dificil descobrir as razbes. Sao varios individuos trabalhando para executar apenas e
t&o somente com suas fungoes.

b) “O inimigo esta 14 fora”. Essa sindrome € um subproduto de “eu sou o

meu cargo”. As pessoas sao propensas a apontarem outras pessoas ou razdes para
explicarem quando alguma coisa ndo da certo. Sempre um agente externo € o
responsavel pelo seu fracasso. Essa deficiéncia de aprendizagem torna impossivel
utilizar ferramentas no processo de lidar com os problemas internos.

c) A ilusdo de assumir o controle. A maioria dos gerentes proclama a

necessidade de agirmos resolvendo problemas antes que esses se transformem em
crise, mas, com bastante frequéncia, a pro-atividade é a reatividade disfarcada.
Combater as forcas inimigas sendo mais agressivos nada mais € do que reatividade.
A verdadeira pré-atividade consiste em perceber qual é a nossa contribuicdo para
nossos proprios problemas, E um produto da nossa maneira de pensar, e ndo do
nosso estado emocional.

d) Fixacdo em eventos. Existe uma tendéncia nas organizacbes de

enxergarem OS eventos que acontecem em curto prazo. As explicagdes sempre
acontecem com base em acontecimentos imediatos. As explicacdes, embora
possam ser verdadeiras, nos impedem de identificar os padrdes de mudanca em
longo prazo que estédo por trds e de compreender as causas que provocam esses
padrdes. Isso faz com que a capacidade de aprendizagem seja dominada apenas
por acontecimentos imediatos, sem a possibilidade de vislumbrar cenarios futuros e
gue trazem a alternativa para processos mais eficazes.

e) A parabola do sapo escaldado. Senge (2009) cita essa parabola para

demonstrar a realidade do comportamento organizacional. Se colocarmos um sapo
em uma panela com agua quente, ele imediatamente pulara para fora. Se o sapo é
jogado na panela com agua em temperatura ambiente, ali ele ficara. Ao

aumentarmos a temperatura da agua gradativamente, o sapo até se sentira melhor,
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mas ao passo que a temperatura se eleva, o sapo nada faz, e assim sendo, morrera
escaldado. Isso acontece por que o mecanismo interno de sobrevivéncia do animal é
regulado para agir contra ameacas instantaneas, identificando mudancas subitas do
meio ambiente, e ndo mudancas lentas e graduais.

As grandes empresas norte americanas da industria automobilistica, ndo
perceberam a grande ameaca da participacao japonesa no mercado, que em 1962
era de menos de 4%. Ao longo de meio século, essa participacdo aumentou
gradativamente atingindo cerca de 40% (SENGE, 2009).

Para aprendermos a identificar processos lentos e graduais, precisamos
reduzir nosso ritmo frenético e prestar atencao tantos aos eventos sutis quanto aos
drasticos. Os eventos graduais sdo 0s que representam frequentemente, as maiores
ameacas.

f) Aluséo de aprender com a experiéncia. O aprendizado mais poderoso

é aquele que resulta da experiéncia direta. E quando, por exemplo, ainda criancas
aprendemos a comer, a andar e engatinhar. Esse processo de tentativa e erro, € que
geram resultados mais eficientes. O que acontece nesse sentido, € que ocorre um
dilema quando falamos em comportamento organizacional. As experiéncias nas
empresas raramente nos dao a oportunidade de experimentarmos diretamente,
imediatamente as consequéncias de nossas decisdes. Invariavelmente as respostas
das acdes implementadas demoram a aparecer, sdo demonstradas através de ciclos
qgue duram algum tempo. A maioria das pessoas tem memoria curta e quando o
tempo de resposta é superior a um ou dois anos, 0 processo de aprendizado é
comprometido.

g) O mito da equipe gerencial. Nas organizacdes existem 0s grupos

gerencias que sao treinados para resolverem o0s problemas empresariais. Nao
obstante, em geral, essas equipes se preocupam mais em manter as aparéncias
lutando para que individualmente ndo parecam pessoalmente incompetentes. Essa
pratica é fortalecida buscando abafar as divergéncias evitando que as pessoas
manifestem o0s problemas. As pessoas desde cedo aprendem a e sao
recompensadas a apresentarem solucdes e ndo apenas identificar problemas. E
dificil acreditar que alguém seja recompensado por apontar problemas nas politicas
organizacionais. Ao contrario, sdo incentivadas a apenas lidar com a resolug¢éo dos
problemas urgentes. Isso acontece por que a equipe de gerentes ndo quer ver as

deficiéncias da sua gestdo serem expostas, e impedindo que questdes complexas
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sejam expostas, abafa-se a oportunidade que problemas possam ser analisados
conjuntamente.

A histéria mostra devastadoras politicas de larga escala que
demonstraram a deficiéncia de aprendizagem das organizacdes. A incapacidade de
entender a organizagdo como um sistema interligado, onde os resultados de cada
subsistema interferem no todo, tem produzidos resultados devastadores. Somos
ensinados desde pequenos a reagir a ameacas buscando resultados de eficacia em
curto prazo. Isso se estende ao longo de nossas vidas e torna pratica nas
organizagfes. Agimos reativamente buscando solugbes imediatas para problemas.
Raramente agimos buscando respostas que levem a resultados sustentaveis de
longo prazo (SENGE, 2009).

2.4.2.2 Mudancga de mentalidade

O sentido contemporaneo de aprendizagem, nao reflete o que deve se
entender por a organizacado que aprende. No uso cotidiano, aprendizado é sinbnimo
de internalizacdo de informag¢des. O modelo atual de aprendizado € basicamente
aplicando treinamento para que individuo aprenda (SENGE, 2009).

A verdadeira aprendizagem é quando se percebe a relacdo entre o
mundo e nds mesmos. E quando estimulamos os desejos intrinsecos do ser humano
do desejo de aprender continuamente. E esse o significado béasico de uma
organizacdo que aprende uma instituicdo que esta continuamente expandindo sua
capacidade de criar seu proprio futuro (SENGE, 2009).

As praticas de uma administracdo tradicional e seus efeitos pouco ou
nada eficazes sao descritas por Senge, que propde uma nova reflexdo levando-se
sempre em conta, sua metodologia do pensamento sistémico.

A seguir, descrevem-se algumas consideracdes de situacdes e praticas

ao qual Senge (2009) chama de “as leis da Quinta Disciplina”.

2.4.2.2.1 Os problemas de hoje vem das solu¢cdes de ontem

Os problemas organizacionais sempre sdo motivos para apreensao. No

entanto, € olhando as solucbes dos problemas passados que se pode entender o
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presente. Alguns exemplos ajudam a entender essa colocagdo. Um vendedor de
tapetes percebeu uma ondulagdo em um dos seus produtos. Ele entdo pisou forte a
fim de achatar aquela imperfeicdo. Acontece que pouco tempo depois a ondulacdo
surgiu em outro ponto préximo, e assim sucessivamente o vendedor foi repetindo as
tentativas na esperancga de solucionar o problema. Inconformado, levantou o tapete
e percebeu que havia uma cobra embaixo se movendo a cada vez que se pisava no
tapete (SENGE, 2009).

“Sempre ficamos intrigados com causas de nossos problemas quando, na
verdade, deveriamos recordar as solucbes que demos para outros problemas no
passado” (SENGE, 2009, p.93). Uma empresa bem sucedida € pega de surpresa
com a que vertiginosa no trimestre. Porém, no trimestre anterior foi realizada uma
super promocdo com um resultado elevado de vendas. Isso fez com os clientes que
preferiram gastar aproveitando a promocao e deixando de comprar agora. Um
gerente resolveu diminuir os gastos elevados com o estoque de uma empresa.
Como consequéncia, os vendedores gastam vinte por cento a mais de seu tempo
atendendo reclamacdes de clientes com relacdo a prazo e disponibilidade dos
produtos. Ou seja, os exemplos mostram que o0s problemas detectados foram
resolvidos gerando outros problemas.

Solugbes que transferem os problemas de uma parte do sistema para outra
frequentemente ndo sdo detectadas, pois, ao contrario do mercador de
tapetes, 0s que resolveram o primeiro problema ndo sdo 0s mesmos que
herdaram o novo (SENGE, 2009, p.94).

2.4.2.2.2 Quanto mais vocé empurra, mais o sistema empurra de volta

Peter Senge (2009) cita uma passagem do livro “A revolu¢do dos bichos”
de George Orwell, onde um cavalo chamado Boxer diante das constantes
dificuldades decidia trabalhar mais e mais para tentar compensar os problemas que
ocorriam. O que acontecia era que 0s porcos que administravam a fazenda,
manipulavam os bichos em beneficio proprio. A atitude de Boxer impedia que os
demais animais percebessem o real problema, a administracdo dos porcos. Esse

fendmeno € chamado de feedback de compensacéo:

As intervencbes bem intencionadas provocam respostas do sistema que
eliminam os beneficios da intervencdo. Quanto mais vocé empurra, mais o
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sistema empurra de volta; quanto mais se esforca para resolver o0s
problemas, maior parece ser o esforgo necessario para soluciona-los
(SENGE, 2009, p.94).

Mais uma vez o conceito do pensamento sistémico explica por que as
acoes devem ser vislumbradas como um todo. Alguns exemplos ajudam a explicar o
fendmeno do feedback de compensacéo: o governo norte-americano, para resolver
problemas das populacbes de baixa renda em cidades decadentes do interior,
lancou programas habitacionais aprimoramento para qualificacdo dos individuos.
Cerca de uma década depois, as cidades sofriam pela migracdo de populacdes de
outras cidades que foram contempladas com o0s programas, ocorrendo super
povoamento. Processo semelhante ocorreu na distribuicdo de alimentos em paises
subdesenvolvidos, onde a mortalidade foi diminuida, mas em compensagéo, houve
crescimento populacional e novo aumento no indice da desnutricdo (SENGE, 2009).

Esse processo acontece também em muitas empresas. Quando
determinado produto comeca a perder espaco no mercado, o marketing entre em
acdo, desenvolvendo estratégias para reaquecimento das vendas. Propagandas,
diminuicdo de precos levam até alavancam as vendas, mas em compensagao ocorre
aumento de gastos e consequentemente corte nas despesas que por sua vez geram
diminuicao da qualidade e insatisfacdo dos clientes (SENGE, 2009).

Quando os resultados dos esfor¢cos para se reverter uma situacdo nao
sdo satisfatérios, entdo empurramos com mais forca, desprendemos mais energia,
crédulos que todos os obstaculos podem ser superados. Mas sem perceber estamos

contribuindo para o aparecimento desses mesmos obstaculos (SENGE, 2009).

2.4.2.2.3 O comportamento melhora antes de piorar

As intervengdes de baixa alavancagem realmente funcionam em curto
prazo. Casas construidas, pessoas famintas alimentadas, aumento de vendas
resolvem a primeira intervencdo. Mas seus reais problemas séo resolvidos? O
feedback de compensacado envolve uma defasagem entre o beneficio a curto prazo
e 0 prejuizo a longo prazo. Em sistemas humanos complexos, sempre ha varias
alternativas para melhorar as coisas em curto prazo. A palavra chave é

posteriormente. O fim dos sintomas parece fazer a intervencéo da cura maravilhosa.



51

Mas essa mascaracédo faz com que os problemas voltem ou criem outros ainda
piores (SENGE, 2009).

2.4.2.2.4 A saida mais facil normalmente nos leva de volta pra dentro

O individuo é levado tentar resolver os diferentes problemas com
solucbes ja conhecidas e genéricas. O que acontece € que para cada situacéo €&
exigida uma determinada acdo, principalmente para as ocorréncias de maior
complexidade. Senge (2009) cita uma pardbola onde um cidaddo encontra um
bébado ajoelhado a noite junto a um poste. O transeunte na tentativa de ajudar o
bébado descobre que esse esta procurando suas chaves perdidas que cairam na
entrada de sua casa. Quéao surpreso fica ao saber sobre a justificativa de que como
em sua casa estava escuro, procurou 0 poste com iluminagdo para encontrar as
chaves. O pensamento ndo sistémico pode levar a insisténcia da busca de solucdes

familiares, deixando que problemas basicos se acentuem.

2.4.2.2.5 A cura pode ser maior que a doenca

Quase sempre, a solucdo que lhe parece mais prética e familiar, pode se
tornar além de ineficaz, mais perigosa. O individuo que resolve relaxar tomando
pequenas doses de alcool para aliviar o stress do dia a dia, pode se tornar um
alcodlatra ao passo que necessita de doses maiores com o0 passar do tempo. A
atenuacao dos problemas da vida cotidiana apenas sdao mascarados e geram um
problema ainda maior com o estabelecimento do vicio (SENGE, 2009).

Nas organizacdes, esse fenbmeno quando ocorre tornam as empresas
dependentes de solugbes que muitas vezes sao administradas a consultores e as

responsabilidades que deviam ser dos gestores, sdo transmitidas.

2.4.2.2.6 Mais rapido significa mais devagar

Todos conhecem a fabula da tartaruga, onde sempre ela ganha as

corridas. Existe a ilusdo de que o crescimento organizacional deve ser o mais rapido

possivel. Acontece que qualquer gue seja 0 sistema, esse possui seu ritmo de
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crescimento natural. O ritmo ideal é muito mais lento do que o crescimento do que o

crescimento mais rapido possivel (SENGE, 2009).

2.4.2.2.7 Causa e efeito ndo estao préximos no espaco

Senge (2009) define efeitos como o0s sintomas Obvios que indicam
problemas: desemprego, fome, uso de drogas, queda nas vendas, diminuicdo dos
lucros. J& as causas estdo nos sistemas que antecedem a geracdo dos sintomas.
Acontece que os individuos sdo levados a acreditar que a solucao dos problemas é
atacar os sintomas. Se existe déficit habitacional, vamos construir casas, para fome
distribui-se comida, se o problema é na area producdo, buscamos a causa na
producao.

Existe uma diferenga fundamental entre a realidade dos sistemas
complexos e 0 que pensamos sobre essa realidade. O primeiro passo para corrigir
essa incoeréncia é abandonar a idéia de que causa e efeito estdo préximos no

tempo e espaco.

2.4.2.2.8 Pequenas mudancas produzem grandes resultados, mas quase

sempre ndo sdo as mais 6bvias

O pensamento sistémico aponta que pequenas atitudes podem produzir
grandes resultados se aplicado no ponto correto. Os pensadores sistémicos referem-
se a esse principio como alavancagem. A alavanca é usada para mover pesos
reduzindo o maior esforco possivel. Para isso é necessario aplica-la no ponto ideal e
em geral, essa ndo uma tarefa tdo obvia.

O principio da alavancagem é muito usado em sistemas mecanicos, onde
o controle principal € em geral uma peca menor, delicada que permite ao condutor
mover pec¢as muito maiores e pesadas. No entanto, sua engenharia ndo é téo
simples. Assim, entender como projetar processos que usem o0 principio da
alavancagem na administracdo, € aprender ver as estruturas subjacentes, em vez de
eventos e pensar em termos de processo de mudanca, em vez de considerar uma
mudanca instantanea (SENGE, 2009).
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2.4.2.2.9 Dividir um elefante ao meio néo produz dois pequenos elefantes

Senge (2009) mais uma vez cita uma parabola mulcumana que conta
uma passagem onde homens cegos se deparam no caminho com um elefante. Cada
um sem saber o que era aquilo, segura em uma parte do animal na tentativa de
descobrirem o0 que era aquilo. O primeiro passa a mao no corpo e afirma ser um
grande tapete, por imenso e aspero. O segundo segurando a tromba afirma ser um
tubo reto e oco. Por sua vez o terceiro segurando uma das pernas afirma ser uma
coluna solida.

Certamente isso acontece nas organizacdoes, onde gerentes de
departamentos diferentes ndo agem interligados nas diretrizes da empresa. Cada
um tenta resolver os dilemas pensando no seu espago e nao enxergando a
organizagdo como um todo. Talvez se os homens cegos tivessem cada qual tateado
ndo s6 uma parte, mas alem das suas as partes dos outros, seria bem provavel que
a conclusédo de estarem deparando com um elefante seria unanime. O modelo de
administracdo convencional propde essa divisdo setorial reforcando as divisdes
internas e as tornando cada vez mais rigidas com suas fronteiras bem delineadas
(SENGE, 2009). Assim:

Quase sempre, as pessoas insistem em dividir um elefante ao meio. O
resultado ndo sdo dois pequenos elefantes, e sim uma confusdo. Quando
falo assim, refiro-me a um problema complicado a qual ndo se consegue
identificar pontos de alavancagem, pois ela esta nas interagcfes, que nao
podem ser identificadas quando se analisa apenas a parte que se esta
segurando (SENGE, 2009, p.105).

2.4.2.2.10 Nao existem culpados

Nossa tendéncia é culpar as circunstancias externas pelos nossos
problemas. “Alguém la fora, os concorrentes, a imprensa, as mudangas de
mercado, o governo fez isso ou aquilo a nés. O pensamento sistémico
mostra-nos que ndo existe 14 fora, que vocé e a causa de seus problemas
fazem parte de um Unico sistema. A cura esta no relacionamento com seu
inimigo (SENGE, 2009, p.105).



54

2.4.2.3 As disciplinas de aprendizagem organizacional e o pensamento

sistémico

Em uma organizacdo que aprende, disciplinas de aprendizagem
organizacional ddo a sustentacdo para que ocorra o propésito apresentado. Todo
referencial de modelo é apoiado em uma idéia onde o pensamento sistémico é a
idéia central que conduz a organizacdo a aprender sustentavelmente. Todas as
acOes sao idealizadas com visdo de resultado que afeta todo o sistema da
organizagdo. Diferentemente do modelo tradicional, o individuo trabalha n&o de
maneira isolada, mas sim vislumbrando seu trabalho como parte de um sistema
interligado, onde sua acéo interfere no subsistema vizinho (SENGE, 1990).

O pensamento sistémico além de interligar todos os individuos e
processos, também conduz a administracdo ndo no sentido de ver o mundo em
acontecimentos isolados, mas para uma visdo de futuro e sustentabilidade
organizacional (SENGE, 2009).

Os conceitos basicos apresentados por Peter Senge (1990) servem para
acabar com a ilusdo de que o mundo é feito de forcas separadas, sem relacao entre
Si.

Quando desistirmos dessa ilusdo, poderemos construir as organizacdes que
aprendem, organizagbes na quais as pessoas expandem continuamente
sua capacidade de criar os resultados que realmente desejam, em que
estimulam padrdes de pensamento novos e abrangentes, a aspiracao

coletiva ganha liberdade e as pessoas aprendem continuamente a aprender
juntas (SENGE, 2009, p.27-28).

Para construir uma organizacdo que aprende, Senge (1990) apresenta
uma proposta de reavaliacdo dos métodos tradicionais da administracdo, uma
metodologia para a pratica da organizacdo que aprende. Em seus principios

bésicos, estdo dispostas disciplinas que conduzem a organizacéo a aprender.
2.4.2.3.1 A disciplina do dominio pessoal
"As organizacOes sO aprendem através de pessoas que aprendem. A

aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem organizacional, porém, sem

ela, a aprendizagem organizacional ndo acontece” (SENGE, 2009, p.178).
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Dominio pessoal é a expressdo que meus colegas e eu usamos para
disciplina do crescimento e aprendizado pessoais. As pessoas altos niveis
de dominio pessoal estdo expandindo continuamente sua capacidade de
criar na vida os resultados que realmente procuram. Da sua busca pelo
aprendizado continuo surge o espirito da organizacdo que aprende
(SENGE, 2009, p.179).

A vida precisa ser conduzida de maneira que ndo passemos o tempo todo
tentando resolver problemas ou tentando acreditar que estamos no caminho certo.
Levamos uma vida com acdes reativas, ou seja, reagindo conforme o sistema nos
envolve. Assim, o individuo deveria agira primeiramente descobrindo o que quer e
se posicionar diante de uma realidade atual, onde esta com relacdo ao que se quer.
A busca do posicionamento das duas coisas gera uma tenséo criativa, uma forca
que impulsiona a busca de solu¢des. E a aprendizagem generativa para avida
inteira. A organizacao que aprende sO é possivel se houver pessoas em todos 0s
niveis que a pratiquem (SENGE, 2009).

O termo dominio aqui, ndo sugere o termo dominancia sobre algo, mas
sim um estado de especial de proficiéncia. As pessoas que possuem alto nivel de
dominio pessoal enxergam as a realidade atual como aliadas e nao ficam lutando
contra ela. Ao contrario, usam-na como aliadas e extraem dela a percepc¢do para
cada vez mais aprenderem e conduzir a sua vida de maneira natural (SENGE,
2009).

As praticas da administracdo tradicional estimulam as pessoas a
buscarem o dominio pessoal porque isso as torna individuos mais competentes e
compromissados com a organizacdo. Por outro lado, o pensamento sistémico apdia
essa pratica na questao de que o individuo pode obter sua felicidade pessoal fora do
trabalho, mas que a possibilita ser feliz também no ambiente organizacional, afinal é
ali que ela passa grande parte de sua vida (SENGE, 2009).

O ponto crucial dessa evolucdo € quando os lideres assumem o
compromisso com o0 bem estar dos seus funcionarios. Tradicionalmente as
empresas usam o desenvolvimento pessoal para eficacia organizacional. O que o
pensamento sistémico busca é a condugédo do desenvolvimento pleno das pessoas
no mesmo plano que o sucesso financeiro (SENGE, 2009).

Enxergar o desenvolvimento das pessoas como um meio para os fins
organizacionais desvaloriza qualquer relacionamento que possa existir entre o

funcionario e a empresa. Deve ocorrer um pacto formal entre a organizacdo e a
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empresa, onde ambos possam buscar seus objetivos caminhando em um mesmo
plano, diferentemente do contrato tradicional onde ocorre a troca de um salério
honesto por um dia de trabalho honesto. (SENGE, 2009).

Percebe-se um sistema funcionando quando pessoas de um setor se
sentem a vontade com a responsabilidade de seus cargos e compartilham ideias
complexas, ponderam posicOes diferentes e desenvolvem raciocinios solidos
coletivos. Essas pessoas tém aspiracfes maiores para a familia, a organizacao,
para seu setor e para a sociedade. (SENGE, 2009).

Segundo Senge (2009) a forma para o desenvolvimento do dominio
pessoal € aborda-lo como uma disciplina, com préticas e principios que devem se
aplicados para serem eficazes. Algumas delas séo:

A visdo pessoal € alinhamento de desejos intrinsecos que se tornam
propositos. Esses desejos devem levar os individuos a se sentirem felizes em suas
vidas, e isso inclui o tempo em que ela fica na empresa.

A tensao criativa € 0 que ocorre quando se tenta se alinha a realidade
natural com os propésitos de cada um. Assim deixa-se de lado atitudes comuns
acao reativa para a condugéo das acdes conforme o que acontece.

O comprometimento com a verdade muitas vezes parece as pessoas uma
estratégia inadequada. Buscar a verdade é a disposicdo de descobrirmos as formas
pelas quais limitamos e impedimos de ver a realidade. O poder da verdade nos leva
a ver a realidade cada vez mais como ela €, nos livrando das distor¢cdes que

naturalmente aprendemos a imaginar.

Conforme os individuos passam a praticar a disciplinado dominio pessoal,
varias mudancas graduais ocorrem dentro deles. Muitas delas séo bastante
sutis e, muitas vezes, passam despercebidas. Além de esclarecer as
estruturas que caracterizam o dominio pessoal como uma disciplina (como
tensdo criativa, tensdo emocional e conflito estrutural), a perspectiva
sistémica também ilumina aspectos mais sutis do dominio pessoal,
especialmente: integracao de razéo e intuicdo; capacidade de ver cada vez
mais nossa conectividade com o mundo; compaixdo e comprometimento
com o todo (SENGE, 2009, p.211).

O motivo principal ao quais as organizac¢des tradicionais resistem ao
estimulo do dominio pessoal € a alegacdo de que um conceito abstrato, nao
guantitativo e baseia-se em intuicdo e visdo pessoal. Nado se pode expressar em
nameros quanto isso pode refletir em aumento de produtividade e melhoramento

financeiro. Outro motivo € de que o dominio pessoal empodera as pessoas e se
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essa disciplina ndao compartilharem de uma visdo comum, pode ocorrer 0 stress
organizacional. Para isso é necessario que as disciplinas sejam vistas em conjunto,
sistematicamente (SENGE, 2009).

2.4.2.3.2 A disciplina dos modelos mentais

Muitas das melhores ideias ndo chegam a ser colocadas em pratica. As
vezes séo colocadas em teste, experiéncia piloto, insigths, mas a adogédo em larga
escala nunca ocorre realmente. Acredita-se que isso ocorre devido a imagens
internas profundamente arraigadas que conflitam e limitam a agdo. Sdo modelos
mentais pré-adquiridos sobre a visdo das coisas. (SENGE, 2009).

Os modelos mentais podem ser generalizagdes simples, ou ser teorias
complexas. A verdade é que modelos mentais afetam fortemente o que fazemos. Se
tivermos conosco que nao se deve confiar nas pessoas, nossas agdes sempre seréo
direcionadas de maneira que nao confiemos nas pessoas, iSSO esta enraizado
dentro de cada um, sdo modelos mentais. Pessoas com modelos mentais diferentes
descrevem o mesmo evento diferentemente, segundo aquilo que acreditam. Entéo,
assim como os modelos mentais moldam nossas percep¢des tem também grande
importancia no mundo dos negdcios (SENGE, 2009).

Conforme as mudangas ocorrem no mundo, aumenta-se a defasagem
entre 0os modelos mentais e a realidade. A percepcdo das coisas baseadas em
modelos mentais impedem a aprendizagem, congela as empresas e setores nas
praticas obsoletas (SENGE, 2009).

O pensamento sistémico é igualmente importante abordar de forma eficaz
0s modelos mentais. Pesquisas atuais revelam que a maioria dos modelos mentais é
sistematicamente incorretos. A compreensédo desses erros pode ajudar a entender
onde os modelos mentais s&o mais vulneraveis e onde existe maior necessidade de
se colocar o algo a mais do simplesmente basear-se em modelos mentais dos

gerentes para a tomada de decisfes eficazes (SENGE, 2009). Portanto:

Os gerentes precisam aprender a refletir sobre seus atuais modelos
mentais. Se 0s gerentes acreditarem que suas visdes do mundo séo fatos, e
ndo um conjunto de premissas, ndo estardo abertos a desafiar essas visées
do mundo. Se néo tiverem habilidades em indagar sobre as proprias formas
de pensamento e as das outras pessoas, ficardo limitados na
experimentacdo coletiva de novas formas de pensamento (SENGE, 2009,
p.251-252).
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2.4.2.3.3 A disciplina da visdo compartilhada

Poucas forcas, e se € que existe alguma, sdo tdo poderosas quanto a
visdo compartilhada. NZo se trata de uma idéia em comum. E uma forca de
impressionante poder que esta no coracao das pessoas. Ao evoluir muitas vezes de
uma idéia, deixa de ser algo abstrato e transforma-se palpavel. Senge (2009) cita a
histéria de Spartacus, um gladiador romano, que liderou uma revolucdo e comandou
um exercito de escravos contra o exército romano. Sairam vencedores de duas
batalhas, até que por fim foram capturados pelo general Marcus Crassus. Este, ao
se dirigir aos sobreviventes capturados, informou que o0s poupariam se
denunciassem o tal de Spartacus. Subitamente, Spartacus se levanta e se declara,
porém a seguir, um a um foram se levantando e se declarando Spartacus.

Ao se levantarem, todos escolheram a morte, a lealdade do exeército ndo
era a figura de Spartacus, mas sim a visdo compartilhada, o ideal de liberdade dos
escravos. A visdo compartilhada é mais que uma idéia. Em um nivel mais simples é
a resposta ao que queremos criar. S&0 imagens que a pessoas tem no coragéo e
fazem parte de uma organizacdo. Elas desenvolvem um senso comunitario que
permeia a organizacao e da coeréncia a diversas atividades (SENGE, 2009).

A visdo é realmente compartilihada quando individuos tém a mesma
imagem e assumem 0 compromisso mantendo essa aspiracdo em comum. As
pessoas sentem o0 desejo de se manterem conectadas a um empreendimento
comum. O que se percebe nas organizacdes € uma aceitacao das visdes de alguém,
nao um comprometimento. Uma visdo compartilhada conta com o verdadeiro
comprometimento de varias pessoas, pois se reflete assim, a visdo pessoal de cada
uma (SENGE, 2009).

O compartilhamento dos propositos, visao e valores de uma empresa, séo
0S niveis basicos de visdo compartiihada. Esse comportamento muda o
relacionamento entre empresa e empregado. A empresa passa a ser vista como a
empresa de cada um. Assim, deixa-se de existir 0 eu e passa-se a compartilhar
propoésitos. A inércia da lugar a experimentacdo, promove 0 pensamento sistémico e
0 compromisso € com o longo prazo (SENGE, 2009).

Gerentes bem sucedidos afirmam que é mais dificil ouvir do que falar.

Nesse sentido, é necessaria uma abertura extraordinaria que visa lidar com uma

diversidade de ideias. Nao temos a obrigacédo de sacrificarmos nossa visdo em prol
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de uma causa maior. E preciso que ocorra a coexisténcia de multiplas visées, mas
que o curso de acbes corretas seja conduzido para a unificagcdo das visbes
individuais (SENGE, 2009).

2.4.2.3.4 A disciplina da aprendizagem em equipe

Uma equipe de especialistas depende tanto do talento individual quanto
da capacidade de trabalho em conjunto. Na maioria das equipes, energia de cada
um dos membros trabalha em sentido cruzado. Isso provoca desperdicio de energia,
mesmo que cada individuo dé tudo de si. Por outro lado, quando existe o
alinhamento das energias, ocorre a sinergia, que evita desperdicios e a
compreensao de como complementar os esforcos dos outros. Ao contrario do que se
possa imaginar, os individuos ndo sacrificam seus interesses pessoais em prol da
visdo do grupo, apenas ocorre uma expansao de suas visoes (SENGE, 2009).

A disciplina da aprendizagem em equipe envolve o dominio das praticas
do didlogo e da discussdo, as duas formas distintas de conversacdo entre as
equipes. No didlogo existe a exploracdo livre da criacdo das outras pessoas, que
envolve profunda atencéo e suspensao dos pontos de vista pessoais. Por outro lado,
a discussdo ocorre a busca da melhor visdo apresentadas que sustentem a
decisfes a serem tomadas. Dialogo e discussdo se complementam, mas na maioria
das equipes, nao se distingui uma coisa da outra (SENGE, 2009).

Assim como em qualquer disciplina, a aprendizagem em equipe demanda
muita pratica. Nao se pode imaginar uma equipe de esporte, uma peca de teatro ou
a apresentacdo de uma orguestra sinfénica sem que haja muito ensaio. Ocorre que
o desenvolvimento dessa disciplina € um ponto critico para o processo das
organizacdes que aprendem. Estudiosos ainda tentam desenvolver um melhor
entendimento desse fenbmeno. Enquanto isso se tenta distinguir inteligéncia do
grupo de pensamento em grupo. Até que haja métodos confiaveis pra formar
equipes capazes de aprender em conjunto, sua ocorréncia continuara sendo fruto do
acaso (SENGE, 2009).

Didlogo e discussdo sdo as bases do aprendizado que gera
conhecimento, porém seu poder reside em sua sinergia, mas que se perdem quando
nao se considera as diferengcas entre eles. A palavra discussdo tem origem em

sentidos que sugerem um jogo pingue-pongue. Ocorre a troca de ideias,
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informacdes, ponto de vistas, mas no final alguém quer vencer e nesse caso a ideia
de alguém prevalecera no grupo. Nesse sentido, essa pratica isolada ndo é
compativel com a disciplina de aprendizagem em equipe. No dialogo entdo ocorre 0
acesso de um grande conjunto de significados comuns que ndo podem acessados
individualmente. As pessoas saem de um estado de competi¢cdo para um estagio de
interacdo e exploram as experiéncias das pessoas, podendo ainda assim, poder ia

além de suas visdes individuais (SENGE, 2009). Entretanto:

Nunca é demais reafirmar que a aprendizagem em equipe é uma habilidade
de equipe. Um grupo de pessoas talentosas dispostas a aprender nao
produzira necessariamente uma equipe que aprende, assim como um grupo
de atletas talentosos ndo formard necessariamente um grande time. As
equipes que aprendem costumam aprender em conjunto (SENGE, 2009, p.
315).

2.4.2.4 O pensamento sistémico

E essencial que as disciplinas de aprendizagem organizacional sejam
desenvolvidas em conjunto. Por isso 0 pensamento sistémico é a quinta disciplina,
aquela de integra as demais, fundido-as em um corpo coerente de teoria e pratica.
Se aplicadas separadamente, 0s propdsitos que sustentam o modelo das
organizacdes que aprendem nao podem ser alcancados. O pensamento sistémico,
integrador das disciplinas, mostra claramente que a soma das partes pode ser maior
qgue o todo. Ou seja, ocorre um aumento da massa quando as disciplinas se juntam
(SENGE, 2009). Desse modo, pode-se afirmar, conforme o esse autor, que:

O pensamento sistémico torna compreensivel o aspecto mais sutil da
organizagdo que aprende, a nova forma pela qual os individuos se
percebem e ao seu mundo. No coragdo da organizacdo que aprende
encontra-se uma mudan¢a de mentalidade em vez de vermos como algo
separado do mundo passamos a nos ver conectados a ele, no lugar de
considerados problemas como nossas proprias agdes criam os problemas
pelos quais passamos. Uma organizacdo que aprende € um lugar em que

as pessoas descobrem continuamente como criam sua realidade (SENGE,
2009, p.40).

2.4.2.5 O novo trabalho do lider

Para realizar as mudancas necessarias para o estabelecimento de uma
organizacdo que aprende, € exigida a conducdo de um verdadeiro lider. No entanto

essa nao € uma tarefa tao facil. Apesar da resposta positiva das pessoas a respeito
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das organizacfes que aprendem, atingir o entendimento e a compreensao sobre os
compromissos necessarios para esse modelo de administracao ainda € um desafio.
E sem duvida, a lideranca tem papel importante para que 0s propositos se
estabelecam (SENGE, 2009). Assim:
Para se tornar um lider, primeiro vocé precisa se tornar um ser humano,
disse Conflcio, hd mais de 2500 anos. Em seus famosos grandes
ensinamentos, Conflcio propde uma teoria de desenvolvimento em termos
de sete espacos mediativos de cultivo de lideranca. Essas idéias encontram

paralelo nas tradicées de sabedoria no mundo inteiro. Alids, a sabedoria em
si € uma das idéias mais associadas a lideranca (SENGE, 2009, p.409-410).

Nos dias de hoje, a palavra lider esta ligada a autoridade, e as mudancas
s6 podem acontecer se guiadas pelos lideres. Essa ideia aponta para as pessoas
nos niveis mais altos nas empresas, e as chamam de lideres. Pensando assim,
apenas as pessoas nos topos das hierarquias serdo capazes de conduzir as
mudancas e ndo aquelas mais abaixo. Cria-se entdo a conclusdo que ndo existem
outros lideres a ndo ser hierarquicos e simplifica o assunto complexo de entender os
diversos papéis dos lideres nos varios niveis na empresa e como se podem
desenvolver redes de pessoas capazes para sustentar mudancgas profundas
(SENGE, 2009).

Quando se analisam os diversos esforcos em criar culturas de
aprendizagem dentro de uma estrutura organizacional que aprende, os lideres de
linhas de frente, das redes internas e os lideres executivos, sdo vitais ainda que de
maneira diferente. Os lideres locais séo vitais para integrar praticas inovadoras no
trabalho diario. Sem os lideres locais na linha de frente, as novas ideias ndo se
traduzem em acdes, e as inten¢des por tras das iniciativas vindas do topo podem ser
obstruidas. Os lideres de rede trabalham préximos dos lideres locais e séo
espalhadores de sementes, de ideias e praticas entre um grupo e outro e também
entre lideres inovadores. Eles criam redes mais amplas que difundem as inovacoes
bem sucedidas, conhecimento e aprendizados importantes. Lideres executivos
lideram ideias guias sobre os propositos da organizacdo. Também sao vitais para
lidar com os impedimentos a inovacdo (SENGE, 2009).

A visao tradicional do lider é de pessoas especiais que direcionam e
tomam as decisdes mais importantes, energizam as pessoas e esta arraigada e uma
concepcao individualista e ndo sistémica. O lider reflete a imagem do heroi, daquele

gue salva e soluciona os grandes problemas. Enquanto esse mito prevalecer,
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continuara a imagem do heroi carismatico com foco nos acontecimentos de curto
prazo e nao nas forgas sistémicas e no aprendizado coletivo. A visdo tradicional do
lider reforca a pressuposicao de que as pessoas nao tém poder, que nao tem visao
pessoal e ndo podem dominar as mudancas, fraquezas que s6 podem ser
conduzidas por poucos grandes lideres. Em contraponto:
A nova visdo da lideranca nas organizacdes que aprendem se centra em
tarefas mais sutis e mais importantes. Numa organizacdo que aprende, 0s
lideres sdo designers, professores e navegadores. Nos dias de hoje, vejo
esses papeis fundamentais como mais importantes do que nunca, mas

também vim a apreciar as dificuldades e os desafios pessoais que eles
impdem (SENGE, 2009, p.412).

Para Senge (2009), o lider deve ser um grande professor. As pessoas ao
seu lado aprendem. Ele abre espacos para a aprendizagem chamam as pessoas
para esse espaco. A motivacao central dos grandes lideres é o desejo de servir. A
melhor maneira de saber se o lider € um servidor é perceber se as pessoas a quem
ele serve estdo crescendo, se tornando mais saudaveis, sabias, livres, mais
autdbnomas e por sua vez se tornando também servidoras. A ideia de lideres que
servem aqueles que lideram pode parecer idealista, mas Senge (2009) afirma que
estar convencido de que esta é uma realidade pragmatica. A confianca das pessoas
nos lideres € proporcional ao interesse desses no bem estar dos liderados.

Para exercer a lideranca no pensamento sistémico, é preciso ser antes de
tudo um aprendiz. A paixdo pela aprendizagem contagia os aprendizes. O
aprendizado é a verdadeira fonte da lideranca (SENGE, 2009).

A realidade da lideranca pode trazer a tona exemplos do poder e da
natureza da ambicdo. O abuso de poder pode comprometer um dos pilares de
sustentacdo da lideranca sistémica. A quantidade de poder e riqueza aumentam
gradativamente nas méaos de cada vez menos pessoas. Isso pode levar a uma
disputa que transcenda o propésito do pensamento sistémico. Energias sao
despendidas na busca para o estabelecimento de lideres sobre outros lideres.
Assim, o lider sistémico € aquele tem uma vida ampla, que ndo tenha como objetivo
apenas 0 sucesso profissional e a busca do crescimento organizacional. Ele tem
seus propdsitos pessoais e alinha as demandas profissionais para a sua felicidade

pessoal e daqueles que estéo a sua volta (SENGE, 2009).
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CAPITULO 3
ESTUDO DE CASO
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3 PESQUISA DE CAMPO

A coleta de dados para a pesquisa de campo foi realizada na empresa
Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL), situada na Rua Wenceslau Braz 8-8,
municipio de Bauru.

A empresa conta com um quadro de funcionarios de aproximadamente
300 colaboradores; como populacdo de interesse, buscou-se definir uma amostra de
20% do quadro de funcionarios, ou seja, 60 colaboradores liderados, sendo, portanto
utilizado amostra probabilistica estratificada que seleciona a amostra de cada

subgrupo da populacdo considerada de interesse (GIL, 1999).

3.1 Procedimentos metodologicos

A pesquisa foi dividida em duas etapas, sendo:
12 Etapa: Pesquisa bibliografica e documental
“‘Através da pesquisa bibliografica procura-se explicar o problema de
pesquisa a partir de referéncias tedricas publicadas em documentos” (Gil, 1999,
p.65).
22 Etapa: Pesquisa de Campo, analise descritiva quantitativa.
Segundo Cervo (1996), a pesquisa de campo tem por finalidade recolher
e registrar ordenadamente os dados relativos ao assunto escolhido como objeto de
estudo.

3.1.1 Tipo de pesquisa

Para elaboracdo do projeto foram utilizados tipos de pesquisa
bibliografica e descritiva.

As pesquisas bibliograficas ttm como principal finalidade “desenvolver a
partir de materiais ja elaborados, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos” (GIL, 1999, p.65). A pesquisa bibliografica permite ao investigador uma
abrangéncia muito mais ampla que aquela que poderia pesquisar diretamente.
“Através da pesquisa bibliografica procura-se explicar o problema de pesquisa a

partir de referencias tedricos publicada em documentos” (CERVO, 1996, p.48).
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As pesquisas descritivas tém como objetivo a descricdo das
caracteristicas de uma determinada populacdo, fenbmeno, ou estabelecimento de
relacdo entre variaveis. Uma de suas caracteristicas mais significativas esta na

utilizacao de técnicas padronizada de coleta de dados.

3.1.2 Coleta de dados

O tipo de técnica proposto para a coleta de dados foi a de questionario,
que segundo Gil (1999) é uma técnica de investigacdo composta por um numero
expressivo de questdes que sao apresentadas por escrito para as pessoas, tendo
por objetivo o conhecimento das opinides, crencas, sentimento, interesses,
expectativas e situacfes variadas, de forma que possa atender ao questionamento
do objetivo proposto de verificando a influéncia da satisfacdo no trabalho com o
desempenho profissional.

O uso do questionario, segundo o mesmo autor, possibilita atingir grande
namero de pessoas, implica menor gasto com pessoal, garante o anonimato das
respostas, permite que as pessoas respondam no momento em que acharem mais
convenientes e também ndo expde os pesquisados & influéncia dos pesquisadores.

O questionario aplicado foi composto por questdes fechadas,
apresentando ao respondente um conjunto de alternativas de respostas para que
fosse escolhida a que melhor representasse a situacdo ou o seu ponto de vista.
Segundo Cervo; Bervian (2002) as perguntas fechadas permitem obter respostas
mais precisas, sdo padronizadas, de facil aplicacao, faceis de codificar e analisar.

3.1.3 Tabela de dados

Em seguida, apds a coleta de dados, foi utilizado o método estatistico.
Segundo Gil (1999) “mediante a utilizagdo do método estatistico, torna-se possivel
determinar, em termos numeéricos, a probabilidade de acerto de determinada

conclusao”.
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3.14 Resultados e interpretacao

Através dos questionarios aplicados na empresa CPFL busca-se
identificar praticas e modelos de gestdo aplicados, com o objetivo de avaliar a
incidéncia de politicas de gestédo inovadoras no comportamento dos lideres frente a
conducéo de seus liderados.

Os resultados obtidos e a sua interpretacdo sdo apresentados a seguir,

na forma de analise descritiva e interpretativa.

3.1.4.1 Anélise descritiva e interpretativa

Tabela 1 - Em seu ambiente de trabalho, qual o0 método mais usado para estimular a sua
motivagcao?

Frequéncia Frequéncia

Opcoes Absoluta Relativa

Incentivo financeiro para que eu produza mais 07 12%
Reconhecimento profissional em forma de promocdes de 10 17%
cargos
Vocé é recompensado proporcionalmente ao esforco que faz

- 32 53%
para atingir resultados
A construgdo de um ambiente que proporcione sinergia entre

. 05 8%
seu lider e seu grupo de trabalho
A minha participacdo nos processos decisorios 06 10%
Total 60 100%

60%
® Incentivo financeiro para que eu produza
mais

50%

m Reconhecimento profissional em forma
de promogdes de cargos

40%

Vocé é recompensado
30% proporcionalmente ao esfor¢o que faz
para atingir resultados

209 M A construgdo de um ambiente que
0% proporcione sinergia entre seu lider e
seu grupo de trabalho

B A minha participagdo nos processos

i e
I,

0% -

10%

Frequéncia Relativa

Gréfico 1: Em seu ambiente de trabalho qual o método mais usado para estimular a sua
motivacao?
Fonte: Crédito dos autores
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A pesquisa revelou que mais da metade dos liderados (32-53%), afirmam
que sdo recompensados proporcionalmente ao esforco que desprendem para
atingirem os objetivos. Entende-se entdo que o estimulo para motivar o individuo é a
recompensa, que € proporcional a esse esforco. Desse modo, percebemos uma
visdo de lideranca de que o esforco desprendido esta ligado ao atingimento de
metas. E devido a maioria absoluta das respostas, acredita-se que essa percepcao
esta enraizada na cultura de lideranca do ambiente pesquisado. Nota-se que néo
esta indicado o tipo de recompensa, mas ela esta ligada a o esforco do individuo,
seja qual for a recompensa.

Vérios autores identificam essa percepc¢do e a citam quando descrevem a
teoria da expectativa. Victor Vroom (1964 apud CHIAVENATO, 1994, p.172)
“salienta que a motivacado para produzir em uma empresa é fungao de trés fatores
fundamentais: expectativa, recompensa e a relacdo entre expectativa e
recompensa’.

Ja Faccioli (2008), aponta o esforco como variavel dependente do valor
percebido da recompensa.

Stoner; Freeman (1982) torna mais claro a questdo do esforco. A teoria
da expectativa especifica que o esforco para se atingir maior desempenho é
resultante de se perceber a possibilidade de que o alto desempenho pode ser
alcancado e recompensado e se alcancado, que a recompensa valera o esforco
despendido.

Faccioli (2008) afirma que a teoria associa recompensa, esforco e
desempenho, em que a recompensa € o resultado final na cadeia de causa e
consequéncia, tendo valor atribuido pelo individuo, que acredita alcanca-lo através
do seu desempenho aplicando assim seus esfor¢cos no mesmo sentido.

Se considerarmos a soma das demais respostas, nota-se que, ainda
mesmo que os respondentes afirmando que sdo recompensados dessa ou daquela
forma, a politica de que a recompensa esta ligada ao esfor¢co ainda é fortemente

notada e que ndo é apenas o incentivo financeiro que é usado como fator motivador.
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Tabela 2 — Qual a caracteristica mais marcante em seu lider?

Frequéncia  Frequéncia

Opgoes Absoluta Relativa

Um chefe controlador de resultados 22 37%
Uma pessoa que motiva as relagdes pessoais no ambiente de 07 12%
trabalho
Uma pessoa que se preocupa com as necessidades pessoais do

) 08 13%
subordinado
Uma pessoa que se adapta conforme a situacdo, tanto da

e . X 13 22%
organizacgao quanto as caracteristicas do subordinado
Meu lider esta atento ao desenvolvimento da maturidade de cada

; 10 17%
subordinado

Total 60 100%

40%

B Um chefe controlador de resultados

35%

30% A B Uma pessoa que motiva as relagdes

pessoais no ambiente de trabalho

25% A
Uma pessoa que se preocupa com as
necessidades pessoais do subordinado

20%

B Uma pessoa que se adapta conforme a
situagdo, tanto da organizagdo quanto
as caracteristicas do subirdinado

15% -

10% -
B Meu lider esta atento ao
desenvolvimento da maturidade de

0, -
5% cada subordinado

0% -

Frequéncia Relativa

Grafico 2: Qual a caracteristica mais marcante em seu lider?
Fonte: Crédito dos autores

Analisa-se através da disposi¢do dos resultados apresentados, que ainda
€ possivel notar a ocorréncia significativa dos métodos usados pelos primérdios da
administracao cientifica. A ocorréncia, na pesquisa, da maioria de lideres (22-37%)
que exercem o poder pelo controle ratifica essa idéia. Embora ndo seja um resultado
gue apresente absoluta tendéncia de comportamento, percebe-se ainda um razoavel
distanciamento das préticas de gestdo participativa.

“Na teoria da administragao cientifica ou da classica, a funcéo do lider era
o de estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para atender os objetivos
da organizacéo” (HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.106). O controle e a cobranca por
resultados era uma das caracteristicas adotadas pelo estilo primérdio dos estudos

sobre a administragéo.



69

Em uma fase mais aguda e de menor intensidade de relagdes humanas, a
cobranca por resultados ndo considera as emoc¢6es do individuo enquanto pessoa,
mas visa a eficacia de uma geréncia racional na busca de maior producao
(HERSEY; BLANCHARD, 1986).

Por outro lado, a pesquisa também revelou um movimento significativo de
personalidades de lideres que estdo se engajando em praticas que promovem a
adocéao de politicas que visam a interacao entre lideres e liderados, ainda que essa
ocorréncia esteja fortemente baseada em politicas de recompensa, como mostrou o
grafico anterior.

Essa diversidade apresentada nos resultados, com tendéncia para o
controle como forma de se manter a busca dos objetivos, também pode ser
entendida quando se analisa os quadrantes de Hersey; Blanchard (1986), o estilo de
lideranca depende da maturidade do subordinado. O universo da pesquisa realizada
envolve individuos de maturidade que vao de baixa a alta, segundo a classificacéo
defendida por Hersey; Blanchard (1986).

Considera-se a soma das outras repostas, principalmente a quarta e
quinta alternativas, que juntas somam 39%, sendo assim é possivel afirmar que
novas personalidades de lideranca, ligadas a uma forma inovadora de gestéo, esta
fortemente estabelecida no universo pesquisado. Para Senge (2009), o lider deve
ser um grande professor, onde as pessoas ao seu lado aprendem. Ele abre espacos
para a aprendizagem chamam as pessoas para esse espa¢o. A motivacdo central
dos grandes lideres € o desejo de servir.

Diferentemente de um conceito tradicional, onde o lider € centralizador de
conhecimento, uma parte dos entrevistados (10-17%) afirmam que a lideranca se
preocupa com a desenvolvimento do liderado. Ndo basta ter uma Unica pessoa
aprendendo pela empresa. Simplesmente ndo € mais possivel encontrar solucbes
apenas na alta geréncia e fazer com que todos 0s outros sigam as ordens do de um
anico estrategista (SENGE, 2009).
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Tabela 3 — Como sao discutidas as metas no ambiente de trabalho?

Opcies Frequéncia Frequéncia
P& Absoluta Relativa
Recebo minhas metas e preciso me desdobrar para atingi-las 21 35%
As metas sdo do grupo ou setor, assim sendo, minha participacao
O > : . 25 42%
individual é essencial para a composi¢éo do resultado
As metas sao definidas pelo lider que conduzira cada um para que 02 3%
possam ser atingidas
As metas sdo dadas conforme a maturidade do empregado 10 17%
As metas s&o de resultado geral, ndo existe competicdo entre 02 3%
areas

Total 60 100%

45%
B Recebo minhas metas e preciso me
desdobrar para atingi-las

40% -

35% A - .
B As metas sdo do grupo ou setor, assim

sendo, minha participagdo individual é
essencial para a composicdo do resultado

30% -

25% - As metas sdo definidas pelo lider que
conduzird cada um para que possam ser

atingidas

20% -
B As metas sdo dadas conforme a

15% 1 maturidade do empregado
10% -
B As metas sdo de resultado geral, ndo existe

59% - competi¢do entre areas

0% -

Frequéncia Relativa

Grafico 3: Como sao discutidas as metas em seu ambiente de trabalho?
Fonte: Crédito dos autores

Fica claro ao analisar os resultados obtidos no grafico, que no ambiente
pesquisado, a busca para se atingir as metas é a diretriz que norteia as a¢des dos
individuos. O sucesso de cada um é essencial para o sucesso do grupo, e por iSso
cada um deve-se desdobrar para atingi-las (21-35%).

Quase que a metade (25-42%) dos entrevistados tem consciéncia de que
sua participagdo é essencial para o bem comum, o bem do grupo na organizagédo. A
soma dos dois resultados citados sao tracos de profundo comportamento de
lideranca transformacional. O lider procura agir de forma a aumentar o
conhecimento do seguidor sobre aquilo que é considerado como certo e importante

e aumentar a maturidade motivacional dos seguidores, bem como procurar levar os
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seguidores a ultrapassarem seus proprios interesses em favor do grupo, da
organizacéo e da coletividade (BERGAMINI, 2005).

Bass (1985), afirma que o lider transformacional busca o entendimento do
liderado sobre sua importancia nos resultados do trabalho e ele mesmo se faz
entender provocando a sensacgao de necessidade da busca dos resultados positivos.

Essa caracteristica € também demonstrada quando (21-35%) respondem
que precisam se desdobrar para atingirem as metas, muito provavelmente pela
participacéo ativa do lider em promover ac¢des de transformacao.

Por outro lado, uma parcela significativa dos entrevistados (10-17%) e
(02-03%) dao mostra que ocorre uma evolucdo na politica de distribuicdo de metas e

gue essas nao estdo apenas alinhadas a recompensas.

Tabela 4 — Como séo conduzidos os processos para solu¢cdes dos problemas ocasionais?

Frequéncia Frequéncia

Opcoes Absoluta Relativa

O lider geralmente identifica os problemas e apresenta as solucdes 10 17%
O grupo é estimulado a apresentar as solu¢des dos problemas o7 12%
O lider nunca apresenta as solucdes 07 12%
A intervenc¢éo do lider depende da maturidade do grupo liderado 26 43%
Existe uma preocupacdo para que a resolucdo de um problema 10 17%
atual ndo possa gerar um problema futuro 0

Total 60 100%

50%

m O lider geralmente identifica os
45% problemas e apresenta as solugdes

0,
40% m O grupo é estimulado a apresentar as

35% solugdes dos problemas
30%
25%

20%

O lider nunca apresenta as solugdes

M A intervengdo do lider depende da

15% - maturidade do grupo liderado
10% -

5% -

W Existe uma preocupagdo para que a
resolugdo de um problema atual ndo
possa gerar um problema futuro

0% -
Frequéncia Relativa

Gréfico 4: Como séo conduzidos os processos para as soluces dos problemas ocasionais?
Fonte: Crédito dos autores
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Os resultados demonstrados na tabela e no gréfico 4, demonstram uma
significativa percepgéo (26-43%) de que a intervencdo do lider na resolugcdo de
problemas pontuais ocorre em decorréncia do nivel de maturidade do empregado.
Quanto menor a maturidade, maior a intervencao do lider.

Isso reflete forte influéncia da teoria da lideranca situacional no que tange
a intervencdo do lider sobre os liderados. A lideranca situacional criada por Hersey e
Blanchard, objetiva levar os individuos ao seu mais elevado nivel de desempenho
através da lideranca eficaz de um a um, baseando-se em criar uma combinacao
entre o nivel de desenvolvimento do individuo (varias combinacfes de competéncia
e comprometimento) para atingir um determinado objetivo ou realizar uma tarefa e o
estilo de lideranca (varias combinacfes de comportamento de dire¢cdo e apoio) que o
lider usa (CAVALCANTI, 2002).

A lideranca situacional se preocupa com a adequac¢do ou eficacia dos
estilos de lideranga de acordo com a maturidade dos liderados em relacdo a tarefa.
A evolucao do estilo de lideranca ainda é percebida quando se demonstra que (07-
12%) estimulam os liderados a buscarem solu¢des dos problemas e (10-17%) dos
liderados afirmam uma preocupacao ainda mais criteriosa do lider em seu setor,

considerando os impactos das decisdes sobre o futuro.

Tabela 5—- Como minhas realizagdes pessoais influem no ambiente de trabalho?

Frequéncia Frequéncia

Opcoes Absoluta Relativa
No meu trabalho h&4 uma politica de ndo se misturar vida pessoal o
com vida profissional 07 12%
A rn.inha~ realizac;ao_ profissional compde grande parte das minhas 10 17%
realizagdes pessoais
Quanto mais me realizo profissionalmente, mais resultados busco 23 38%
na empresa
Os I.ide,re.s nao se importa~m com a satisfacdo de pessoal de 10 17%
funcionéarios de menor escaldao
Para mim ndo existe separagdo entre satisfacdo profissional e 10 17%

pessoal

Total 60 100%




73

9 sa
45% m No meu trabalho a uma politica de
ndo se misturar vida pessoal com
vida profissional

40%
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Grafico 5: Como minhas realizac6es pessoais influem no ambiente de trabalho?
Fonte: Crédito dos autores

A tabela e o gréfico 5, mostra que maioria dos individuos representados
na pesquisa sobre a influéncia de suas realizacbes pessoais no ambiente de
trabalho (23-38%), entendem que quanto mais se realizam pessoalmente, mais
buscam resultados na empresa. As demonstracdes de que as realizacdes
profissionais fazem parte do sucesso pessoal (10-17%) e num modelo de
sentimento mais avancado onde nao existe essa distincdo (10-17%), pode ser
entendido quando Maslow escreveu sobre a teoria das necessidades. A Teoria das
Necessidades de Maslow classifica as “necessidades humanas de modo logico e
conveniente, afirmando que as pessoas sdo motivadas a satisfazer cinco tipos de
necessidades, que podem ser escalonadas em uma hierarquia” (STONER;
FREEMAN, 1982, p.324).

Assim, ao passo que o individuo vai conquistando a realizacéo de cada
nivel de necessidade, esse busca no trabalho a fonte de riqueza para buscar realizar
niveis mais elevados. A idéia de hierarquizar os motivos humanos foi uma solugéo
inovadora para que pudesse compreender melhor o comportamento humano na sua
variedade. Ao hierarquiza-los, pode-se compreender que tipo de objetivo esta sendo
perseguido pelo individuo, ou seja, que necessidade energiza a sua acao
(BERGAMINI, 2005).

Porém, é possivel identificar focos de um estilo arcaico onde a
lideranca e a politica administrativa ndo se importam com a satisfacdo pessoal do
liderado. As respostas da primeira pergunta (07-12%) e da quarta pergunta (10-17%)
demonstram essa posicédo. Segundo Hersey; Blanchard (1986), nos primeiros anos



74

do século XX, um dos tedricos da administracdo, Frederick Winslow Taylor, tinha
como base de sua administracdo cientifica a natureza tecnolégica, julgava-se que a
melhor maneira de aumentar a producdo era melhorar as técnicas e métodos
utilizados pelos trabalhadores; sendo assim, Taylor foi interpretado no sentido de
considerar as pessoas como instrumentos ou maquinas a serem manipulados pelos

seus lideres.

Tabela 6 - Existe uma preocupacéo de seu lider para que vocé possa cada vez mais tomar

suas proprias decisdes?

Frequéncia Frequéncia

Opgoes Absoluta Relativa
Il}l;eor' quando surgem davidas devo me dirigir exclusivamente ao 31 5204
Sim, sou motivado a ser decisivo 29 48%
Total 60 100%

52%

51% -

50% -

m N3o, quando surgem duvidas devo me
dirigir exclusivamente ao lider

49% -
48% B Sim, sou motivado a ser decisivo
6 -

47% -

Iy n——— I

Frequéncia Relativa

Grafico 6: Existe uma preocupacgdo de seu lider para que vocé possa cada vez mais tomar suas
préprias decisGes?
Fonte: Crédito dos autores

O equilibrio demonstrado nos resultados da amostra pesquisada aponta
gue nao existe um alinhamento de politicas de lideranca no sentido de transferir ao
individuo a capacidade deciséria. Grande parte das decisdes ainda € concentrada
nas méaos dos comandantes. A diferenca apresentada pode ser explicada em
decorréncia da pesquisa ter sido realizada em um universo com Varios setores
diferentes da organizacédo. Sendo assim, nota-se que (31-51%) dos entrevistados
alegam nao assumirem condi¢cdes decisorias e enxergam no lider a fonte para a

solucdo de problemas e davidas.



75

Nesse perfil de resultado podemos perceber varios tragcos tedricos de
pensamentos anteriores aos novos modelos de gestdo administrativa. Em 1985
Bass defendeu que os lideres carismaticos sdo algo mais do que confiantes em suas
crencas, véem como tendo propdsito e destino acima do comum; os seguidores por
sua vez nao s6 confiam no lider, mas também podem idolatrd-lo e adora-lo
(BERGAMINI; CODA, 1997).

Nota-se que o termo carisma nao esta relacionado diretamente com a
sensacao de boa pessoa, amigo, companheiro, mas sim o poder centralizador onde
o lider toma pra si essa posicdo, de ser notado com Unica fonte de sabedoria.

Por outro lado, nota-se nos resultados, que uma parte igualmente
significativa de pesquisados, afirmam serem motivados a tomarem suas préprias
decisbes (29-48%).

Novamente percebem-se tragcos dos estudos de (HERSEY; BLANCHARD,
1986), onde lideranca situacional se preocupa com a adequacdo ou eficacia dos
estilos de lideranca de acordo com a maturidade dos liderados em relacdo a tarefa.
O que se pode entender € que no universo pesquisado, os individuos estédo
separados em classes de maturidade. Isso se da em devido a exigéncia de
maturidade para cada fungéo e consequentemente um estilo adequado a cada grupo

de individuos.

Tabela 7 — O seu lider pondera a situagdo para que possa exercer seu poder?

Opcies Frequéncia Frequéncia
Ps Absoluta Relativa
A maioria das vezes é firme e rigido independente da situagao 23 43%

A maioria das vezes é flexivel seja qual for a sua intervencao 10 19%
Pondera sobre como agir conforme o quadro da situacdo 27 39%

Total 60 100%




76

50%
45%
40%
35% -
30% -
25%
20% -
15% -
10% -
5% -
0% - ]
Frequéncia Relativa

® A maioria das vezes ¢ firme e rigido
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Gréfico 7: Em seu ambiente de trabalho qual o método mais usado para estimular a sua
motivacao?
Fonte: Crédito dos autores

Considerando os resultados demonstrados na tabela e gréafico 7, percebe-
se a influéncia de politicas que se contrapdem no que se refere aos estilos de
lideranga. Enquanto uma parte consideravel dos entrevistados afirma serem
conduzidos de forma rigida (23-43%), outra parcela ndo menos significativa, afirma
gue seus lideres sao flexiveis quando agem (21-39%). O conceito de uma gestao
onde se deve considerar a situacao para que se exerca uma determinada acdo, nao
é totalmente percebida no universo pesquisado.

Segundo (STONER; FREEMAN, 1982), o modelo de Fiedler promove a
ideia de que o lider deve ser flexivel a fim de ajusta-lo a situacao.

Por outro lado, ainda percebemos estilos de lideranca que se apdiam
fortemente nos primeiros estudos cientificos da administracdo. “Na teoria da
administracdo cientifica ou da classica, a funcdo do lider era o de estabelecer e
fazer cumprir critérios de desempenho para atender os objetivos da organizagao”
(HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.106).

Tabela 8 — Seu lider se preocupa com o seu amadurecimento profissional?

Frequéncia Frequéncia

Opgaes Absoluta Relativa
N&o, apenas se imp&e cobrando os resultados 20 33%
Existe a cobranca para que eu me desenvolva, mas ndo me o5 42%
proporciona a ajuda necesséria
Promove minha maturidade dando suporte para que eu possa me 15 2504

desenvolver

Total 60 100%




77

45%

40%

35%
30% -
25% -

B N3o, apenas se imp&e cobrando os
resultados

B Existe a cobranga para que eu me
desenvolva, mas ndo me proporciona a

ajuda necessaria
Promove minha maturidade dando suporte

para que eu possa me desenvolver

20% -
15% -
10% -

5% -

0% I 1
Frequéncia Relativa

Grafico 8: Seu lider se preocupa com seu amadurecimento profissional?
Fonte: Crédito dos autores

A proposta de uma gestdo inovadora apresenta uma politica de
desenvolvimento e maturacdo das pessoas. O conceito da “Quinta Disciplina” é
exatamente estimular a pratica do aprendizado em grupo. N&o basta ter uma Unica
pessoa aprendendo pela empresa. Simplesmente ndo é mais possivel encontrar
solugcbes apenas na alta geréncia e fazer com que todos 0s outros sigam as ordens
de um Unico estrategista (SENGE, 2009).

Os resultados obtidos na amostra pesquisada (25-42%), onde o lider
cobra, mas nao disponibiliza meios para o desenvolvimento do individuo pode ser
um sinal de aprimoramento onde o desenvolvimento pessoal é importante.

Senge (2009) propbe um modelo de equipes cujo seus membros
aprendem coordenadamente, ndo s6 geram resultados eficazes, como promovem o
crescimento individual de seus integrantes. A organizacdo s6 aprende se suas
equipes tiverem a capacidade de aprender. Esse conceito € percebido apenas na
minoria da populacao pesquisada (15-25%).

A lideranga situacional criada por Hersey; Blanchard, objetiva levar os
individuos ao seu mais elevado nivel de desempenho através da lideranca eficaz de
um a um, baseando-se em criar uma combinacao entre o nivel de desenvolvimento
do individuo (varias combinagdes de competéncia e comprometimento) para atingir
um determinado objetivo ou realizar uma tarefa e o estilo de lideranca (varias
combinag¢des de comportamento de direcdo e apoio) que o lider usa (CAVALCANTI,
2002).
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Tabela 9 — Como o seu lider conduz os processos no ambiente de trabalho?

Frequéncia Frequéncia

Opcoes Absoluta Relativa
Conduz os processos usando principalmente de sua autoridade que o 23 38%
cargo lhe confere
Centraliza em si a conducdo das mudancas necessarias 23 38%
Esta sempre direcionando acdes para o crescimento dos liderados,
) ~ : 14 23%
descentralizando questfes menos importantes
Total 60 100%
45%
40% B Conduz os processos usando

principalmente de sua autoridade que o
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35% -
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25% -
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Gréfico 9: Como o seu lider conduz os processo no ambiente de trabalho?
Fonte: Crédito dos autores

Os resultados demonstrados no grafico 9, revelam varios estilos de
lideranca. A figura de um lider que mais se encaixa na figura de um chefe
controlador (23-38%) e de que as pessoas sdo conduzidas para que ajam segundo
diretrizes determinadoras e que recorram ao superior quando necessitem promover
mudancas (14-23%).

House, sobre a teoria carismatica afirma que os lideres carisméaticos
apresentam grande probabilidade de ter forte necessidade de poder, grau elevado
de autoconfianca e grandes conviccbes em suas crencas e ideais proprios
(BERGAMINI; CODA, 1997). O que se nota agui mais uma vez é que o0 termo
carismatico nao promove uma idéia de um sujeito que estd sempre pronto a ajudar,
de pessoa amavel, mas sim de centralizador, que faz questdo de mostrar forca e

poder.
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As préticas de gestdo inovadoras contrapdem este estilo percebido (14-
23%). Para Senge (2009), o lider reflete a imagem de um grande professor. Os
individuos ao seu redor aprendem. Ele promove a aprendizagem e envolve as
pessoas nessa realidade. A motivacdo central dos grandes lideres é o desejo de
servir. Percebe-se um lider servidor quando as pessoas a quem ele serve estao
crescendo, se tornando mais saudaveis, sabias, livres, mais autbnomas e por sua
vez se tornando também servidoras. A idéia de lideres servos pode parecer
idealista, mas Senge (2009) afirma que esta convencido de que esta é uma

realidade pragmatica. A confianca das pessoas nos lideres € proporcional ao

interesse desses no bem estar dos liderados.

Tabela 10 — Como o seu lider lida com o poder e a autoridade?

Frequéncia Frequéncia

Opcoes Absoluta Relativa
Na maioria das vezes faz questdo de demonstrar sua autoridade 28 47%
Sua autoridade é demonstrada por tomar a frente em todos 19 3206
processos decisorios
A autoridade € exercida através de seu empenho em servir as 13 2204
pessoas
Total 60 100%
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® Na maioria das vezes faz questdo de
demonstrar sua autoridade

M Sua autoridade é demonstrada por
tomar a frente em todos processos
decisérios
autoridade é exercida através de seu
empenho em servir as pessoas

Grafico 10: Como o seu lider lida com o poder e a autoridade?
Fonte: Crédito dos autores

Essa questdo demonstrada na tabela 10 foi formulada para ratificar os

resultados da questdo da tabela anterior. O que se obteve como resposta é a
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confirmagéo de que existe mais de um estilo de lideranca e que nenhum € exercido
com supremacia. Ao considerarmos que (28-47%) impdem a autoridade como
ferramenta de poder, percebe-se um estilo que segundo Senge (2009) s6 contribui
para o enfraguecimento da capacidade de desenvolvimento do individuo e
consequentemente emperra a disseminacdo da cultura de aprendizagem
organizacional. Indicios de préticas centralizadoras percebidas nas respostas da
segunda questao (19-32%), também demonstram um estilo tradicional de lideranca e
reforca a pressuposicdo de que as pessoas ndo tém poder, que nao tem visao
pessoal e ndo podem dominar as mudancas, fraguezas que sO podem ser
conduzidas por poucos grandes lideres (SENGE, 2009).

A proposta de um modelo novo de administracdo define que o lider deve-
se concentrar em tarefas mais sutis. Por outro lado isso obriga a descentralizacdo do
poder, 0 que exige o desprendimento de esforcos no sentido de se obter cada vez
mais equipes qualificadas e capazes de tomarem para si a pratica da tomada de
decisdo (SENGE, 2009). Tracos desse estilo inovador sdo demonstrados quando os
liderados que responderam a ultima pergunta (13-22%) enxergam em seu lider uma

pessoa que se importa em servir as pessoas.
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CAPITULO 4
CONSIDERACOES FINAIS
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Os estudos realizados apontaram a disposicdo das teorias da
administracdo e os estilos de lideranca ao longo dos tempos. Em uma ordem
cronolégica, partindo do inicio do século passado, os estudos cientificos sobre como
administrar os elementos empresariais apresentam-se de forma a buscar o
aprimoramento das praticas administrativas. A figura da lideranca na conducdo das
politicas administrativas apresenta-se como questao essencial na consolidacdo de
cada estilo estudado.

A pesquisa de campo foi realizada com objetivo de identificar as préaticas
de lideranca e revelou que nado existem estilos predominantes de lideranca na
empresa pesquisada. Percebeu-se a evidéncia de praticas que remetem ainda aos
primeiros estudos da administracdo cientifica e outras que valorizam o que se
entende por préaticas de gestédo inovadoras.

Mesmo com o mercado cada vez mais acirrado e com o aumento da
demanda por profissionais, ainda praticam-se determinados estilos de lideranca que
visam apenas o0 atingimento das metas sem a devida consideragcdo do elemento
humano. Essa questao é de suma importancia considerando que cada vez mais 0s
individuos buscam condicdes onde possam ser valorizados e que possam
demonstrar melhor seu potencial. Por outro lado, a pesquisa também revelou que
estdo sendo praticadas algumas formas de gestdo inovadora, aonde a lideranca
conduz o crescimento pessoal e valoriza as necessidades individuais das pessoas.

No entanto, o referencial tedrico aponta que uma organizagdo moderna
deve ter disseminada uma politica contagiante no que tange a importancia que cada
individuo tem para o0 sucesso sustentavel de uma empresa. Necessita-se da
homogeneidade das praticas administrativas inovadoras. Sendo assim, ndo é
possivel que apenas parte das pessoas que conduzem 0S processos estejam
engajadas nas mudancgas.

E possivel afirmar que uma organizacdo que busca a consolida¢ido no
mercado pratique os modelos apresentados como gestao inovadora e que evoluam
no mesmo ritmo que as dificuldades oriundas da globalizacdo. O novo papel da
lideranca € justamente conduzir com exceléncia e agilidade os processos de
mudanca empresarial necessarios, demonstrando a cada individuo a sua

importancia no contexto geral. Neste sentido, fortalece a idéia de que a lideranca
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deve cada vez menos se parecer com uma governanca e cada vez mais se

assemelhar a uma alianca ou parceria.
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ANEXO A

QUESTIONARIO APLICADO

Assinale somente uma alternativa

1. Em seu ambiente de trabalho qual o método mais utilizado para estimular sua motivagédo?
a) Incentivo financeiro para que eu produza mais
b) Reconhecimento profissional em forma de promoc6es de cargos
c) Vocé é recompensando proporcionalmente ao esfor¢o que faz para atingir resultados
d) A construcdo de um ambiente que proporcione sinergia entre seu lider e seu grupo de
trabalho

e) A minha participacéo nos processos decisorios

2. Qual a caracteristica mais marcante em seu lider?
a) Um chefe controlador de resultados
b) Uma pessoa que motiva as relagcfes pessoais no ambiente de trabalho
¢) Uma pessoa que se preocupa com as necessidades pessoais do subordinado
d) Uma pessoa que se adapta conforme a situacdo, tanto da organizagdo quanto as
caracteristicas do subordinado

e) Meu lider esta atento ao desenvolvimento da maturidade de cada subordinado

3. Como séo discutidas as metas no seu ambiente de trabalho?
a) Recebo minhas metas e preciso me desdobrar para atingi-las
b) As metas sdo do grupo ou setor, assim sendo, minha participagéo individual & essencial para
a composicao do resultado
c) As metas sdo definidas pelo lider que conduzira cada um para que possam ser atingidas
d) As metas sdo dadas conforme a maturidade do empregado

e) As metas sao de resultado geral, ndo existe competi¢do entre areas

4. Como séo conduzidos os processos para solu¢gdes dos problemas ocasionais?
a) O lider geralmente identifica os problemas e apresenta as solu¢des
b) O grupo é estimulado a apresentar as solu¢des dos problemas
c) O lider nunca apresenta as solugdes
d) Aintervencao do lider depende da maturidade do grupo liderado
e) Existe uma preocupacdo para que a resolugdo de um problema atual ndo possa gerar um

problema futuro

5. Como minhas realiza¢cfes pessoais influem no ambiente de trabalho?
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a) No meu trabalho hd uma politica de ndo se misturar vida pessoal com vida profissional

b) A minha realizacao profissional compde grande parte das minhas realizacdes pessoais

¢) Quanto mais me realizo profissionalmente, mais resultados busco na empresa

d) Os lideres nao se importam com a satisfacdo de pessoal de funcionarios de menor escaldo

e) Para mim nédo existe separacédo entre satisfacdo profissional e pessoal

6. Existe uma preocupacdo de seu lider para que vocé possa cada vez mais tomar suas
préprias decisbes?
a) Nao, quando surgem duvidas devo me dirigir exclusivamente ao lider
b)  Sim, sou motivado a ser decisivo

7. O seu lider pondera a situacdo para que possa exercer seu poder?
a) A maioria das vezes é firme e rigido independente da situacao
b) A maioria das vezes é flexivel seja qual for a sua intervencéo

c¢) Pondera sobre como agir conforme o quadro da situacao

8. Seu lider se preocupa com seu amadurecimento profissional?
a) Nao, apenas se impde cobrando os resultados
b) Existe a cobranca para que eu me desenvolva, mas ndo me proporciona a ajuda necessaria

c) Promove minha maturidade dando suporte para que eu possa me desenvolver

9. Como seu lider conduz os processos no ambiente de trabalho?
a) Conduz os processos usando principalmente de sua autoridade que o cargo lhe confere
b) Centraliza em si a condu¢éo das mudangas necessarias
c) Esta sempre direcionando acdes para o crescimento dos liderados, descentralizando

questdes menos importantes

10. Como seu lider lida com o poder e a autoridade?
a) Na maioria das vezes faz questio de demonstrar sua autoridade
b) Sua autoridade é demonstrada por tomar a frente em todos processos decisérios

c) A autoridade é exercida através de seu empenho em servir as pessoas



