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      Capítulo 1


      Liderança e competências essenciais de um líder

    


    A conjunção entre capital e trabalho tem sido a tônica das organizações empresariais e tem garantido a produção e a disponibilização de bens e serviços para a sociedade. Considerando, no entanto, as mais de 9,5 milhões de citações no Google, a afirmação de um autor desconhecido de que “a fábrica do futuro terá apenas dois operários: um homem e um cachorro; o homem para alimentar o cachorro e este para não deixar o homem tocar em coisa alguma” parece vislumbrar um futuro nada animador para o trabalho humano.


    Por mais que a tecnologia avance, retirando o ser humano do trabalho braçal, mecânico e rotineiro, a figura do ser humano no trabalho vem ganhando destaque e exigindo criatividade dos gestores no trato das relações.


    Por outro lado, as pessoas procuram manter-se empregadas e, ao mesmo tempo, obter maior realização no trabalho e na vida. Os meios de comunicação digital em massa viabilizados pela disponibilidade da internet estimulam as pessoas a sentir-se mais engajadas nos mais diversos assuntos e menos dispostas a trocar horas de trabalho em detrimento de suas necessidades particulares. Há que se considerar também a rapidez das mudanças de hábitos a cada nova geração.


    Neste capítulo, vamos discutir o papel da liderança como protagonista na gestão empresarial, os estilos de liderança mais proeminentes e as competências essenciais dos líderes. Para fixação de conteúdo e reflexão do contexto do leitor, propõe-se um caso de estudo.


    Espera-se contribuir para um aumento da visão e do entendimento do leitor sobre esse importante e polêmico tema, presente e necessário nas nossas instituições.


    1 O que é liderança


    Liderança é uma habilidade de um indivíduo, utilizando seu poder e carisma pessoal, conseguir influenciar e inspirar um outro indivíduo a se motivar e fazer alguma coisa de forma positiva e entusiasta, conquistando sua lealdade e buscando atingir os objetivos identificados previamente. Assim como Jesus Cristo, muitos personagens vêm se destacando por essa habilidade ao longo da história para os mais diversos fins (HUNTER, 2010).


    De uma maneira geral, a motivação provocada por um líder vem muito mais pelas suas atitudes do que pelas suas palavras. O líder busca incutir nas pessoas o valor do alcance do objetivo e, por isso, procura sempre contar com a participação de todos que o seguem. A liderança é aplicada a qualquer grupo de pessoas e a qualquer atividade (BLANCHARD, 2019).


    Para os propósitos do presente estudo, faz-se um recorte do tema liderança, dirigindo-o ao que é importante para as organizações. Por essa razão, é possível admitir a existência de diversos vieses em relação à conceituação de liderança, bem como no aprimoramento contínuo de sua importância no contexto organizacional.


    O papel de líder remonta a épocas muito antigas. No entanto, seu papel em atividades empresariais remonta ao período pré-Revolução Industrial, quando estavam em voga diversas associações de artesãos. Somente depois da Segunda Guerra Mundial é que o assunto passou a ser mais usual para fins de motivação e inspiração dos empregados de uma empresa.


    Como o foco do pós-guerra era a produção, o papel do líder era ser chefe, ou seja, sentar-se em sua cadeira e lidar com as engrenagens (empregados) de uma grande máquina (empresa), e, portanto, suas obrigações se resumiam em organizar, planejar, corrigir erros e controlar a produção. Nos anos 1970, registrou-se uma significativa mudança de paradigma em relação à liderança. A ação das empresas passou a requerer mais a contribuição intelectual dos empregados que seus braços. Já nos anos 1980, tornou-se comum associar motivação dos empregados com sucesso nos negócios (BERGAMINI, 2009).


    Paralelamente, diversos estudos passaram a explicar o fenômeno da liderança aplicada às organizações, propiciando o surgimento de algumas teorias, conforme resume o quadro 1.


    
      Quadro 1 – Teorias sobre liderança

      
        

        
      

      
        
          	
            Teoria
          

          	
            Detalhes
          
        

      

      
        
          	
            Teoria dos traços
          

          	
            Esta teoria propõe que os indivíduos possuem características físicas, cognitivas e sociais de liderança que lhe são inatas e, portanto, não são passíveis de aprendizado ou aperfeiçoamento.
          
        


        
          	
            Teoria comportamental
          

          	
            O foco desta teoria está no comportamento dos líderes, o qual pode ser aprendido e utilizado sempre que necessário. Um líder deve desempenhar o melhor possível duas funções principais: executar tarefas resolvendo problemas e exercer função social de manutenção do grupo.
          
        


        
          	
            Teoria dos estilos de liderança
          

          	
            Esta teoria foi criada por Kurt Lewin, complementando a teoria comportamental. Ela mostra a forma como os líderes agem e se posicionam perante os seus liderados. Os principais estilos são: autocrático, democrático e laissez-faire.
          
        


        
          	
            Teoria do grid gerencial (proposta por Blake e Monton – Universidade de Ohio)
          

          	
            Esta teoria cria uma mensuração da liderança, atribuindo valores entre 1 e 9 para a atuação do líder na execução das tarefas (primeira nota, à esquerda) e a atenção aos liderados (segunda nota, à direita):


            
              	
Liderança 1.9: foco nas necessidades do grupo e nas suas próprias, bom ambiente de trabalho e boa aceitação pelo grupo.


              	
Liderança 5.5: foco nas tarefas de cada empregado, atuação social, amigo e muito popular entre os funcionários.


              	
Liderança 9.1: rigidez com controle dos processos e resultados, exigência de muito trabalho do grupo e de si próprio, pouco acata opiniões e se decepciona nos insucessos.


              	
Liderança 9.9: equilíbrio entre tarefas e pessoas, relacionamento flexível e democrático, facilidade para acatar opiniões e mudar seu posicionamento quando necessário, importa-se com a evolução dos funcionários.

            

          
        


        
          	
            Teoria das trocas (Hollander)
          

          	
            Esta teoria explica liderança com base no equilíbrio entre o líder e o liderado proporcionado pelas trocas entre ambos, que pode ser uma troca de favores, uma adaptação das normas em vigor, um trabalho desenvolvido, entre outros. O processo de trocas gera mútua responsabilidade, respeito e limites, proporcionando também benefícios psicológicos como expressão de aprovação, estima e afeição.
          
        


        
          	
            Teoria do caminho-objetivo (path-goal)
          

          	
            Esta teoria afirma que a eficácia do líder é determinada pela sua disposição em ajudar os funcionários em suas expectativas motivacionais, uma vez que o incentivo para realizar um trabalho está relacionado à desejabilidade do resultado de um determinado esforço. Quanto mais desejável for o resultado esperado (por exemplo, reconhecimento), maior é o incentivo para fazer o trabalho. O mesmo raciocínio se aplica para evitar consequências graves de certos comportamentos, como rejeição social, acidentes e demissões.
          
        


        
          	
            Teorias contingenciais (diversos autores)
          

          	
            Por esta teoria, a eficácia do líder está na sua capacidade de responder ou ajustar-se a determinada situação, considerando fortemente a participação dos liderados para alcançar os propósitos da organização.
          
        


        
          	
            Teoria da liderança transacional
          

          	
            Esta teoria parte do princípio de que existe uma troca (seja política, econômica ou psicológica) entre o líder e o liderado, enquanto ambos acreditam que isso os beneficiará.
          
        


        
          	
            Teoria da liderança transformacional
          

          	
            Esta teoria supõe que os líderes eficazes possuam uma grande sensibilidade a respeito das necessidades dos liderados e, também, conheçam as suas próprias necessidades a ponto de não projetá-las nos liderados.
          
        

      

      
        
          	
            Fonte: adaptado de Faccioli (2008).
          
        

      
    


    Na prática, a aplicação da liderança tem esbarrado em algumas dificuldades. Em geral, os líderes são escolhidos entre os empregados mais antigos da empresa (relembrando a sabedoria dos anciãos, costume existente em diversas sociedades) ou como fruto de simpatias pessoais dos dirigentes. Com o passar do tempo, percebe-se que parâmetros como esses têm se mostrado inadequados (BERGAMINI, 2009).


    Por isso, atualmente duas tendências têm sido seguidas: coaching empresarial e programas de trainee.


    O coaching empresarial é uma metodologia de aprimoramento e desenvolvimento dos indivíduos quanto ao seu desempenho profissional. Ele tem sido utilizado para dar suporte aos atuais gestores no sentido de desenvolver, aprimorar e potencializar suas competências e habilidades técnicas, emocionais e comportamentais, melhorando o clima organizacional e mitigando os gaps e entraves. É um trabalho objetivo, sistemático, planejado, focado e sintonizado com valores corporativos e as necessidades profissionais e pessoais dos gestores, denominados coachees (treinandos). As atividades são realizadas com prazos determinados e são conduzidas por um profissional especializado, denominado coach (treinador) (BROCK, 2016).


    Os programas de trainee objetivam a qualificação de indivíduos que virão a ocupar posições gerenciais que exijam a habilidade de liderança. Esses programas têm priorizado o concurso de jovens universitários recém-formados em diversas áreas empresariais, como economia, engenharia, produção e fábrica, qualidade, desenvolvimento de produtos, marketing, finanças, vendas, logística e recursos humanos. A estratégia é olhar para o futuro e garantir a sobrevivência da empresa, por meio de treinamento profundo e abrangente. Durante o treinamento, os treinandos participam de todos os processos da empresa (job-rotation) e são frequentemente avaliados quanto aos seus conhecimentos e ao seu desempenho em projetos de melhoria e inovação e, principalmente, quanto às suas competências de liderança. Por isso, incentivam a participação de jovens egressos recentemente dos cursos superiores de terceiro grau. Além da demonstração de bons conhecimentos teóricos, a seleção analisa competências comportamentais (soft skills), que formam os pilares dos postos de gestão (MARTINS, 2008).


    Atualmente, cabe ao líder disparar mudanças organizacionais, embora não seja ele que as tenha implantado. Para que mudanças se tornem reais, é preciso que o profissional líder agregue suas ideias, suas estratégias e sua marca (BERGAMINI, 2009).


    Em outras palavras, o papel do líder é liderar pessoas e gerenciar processos e resultados.


    2 Liderança na cultura organizacional


    Em qualquer organização formal, existe uma organização informal que tem uma forte repercussão sobre o ânimo e o desempenho das pessoas, a qual se manifesta por elementos intangíveis, como missão, visão, valores, cultura organizacional, entre outros.


    A cultura organizacional é o conjunto de valores, crenças, rituais ou percepções compartilhados pelos colaboradores da empresa, que se materializam na forma de regras, padrões e normas de conduta, palavras, gestos e relacionamentos. As normas de conduta conduzem diversos aspectos da organização, como quantidade e qualidade do trabalho e dos produtos e serviços elaborados, disposição para o trabalho, comportamento ético, entre outros. Em geral, são criadas pelos fundadores e gestores, que definem também a missão, a visão e os objetivos que norteiam todas as ações da empresa. A cultura organizacional é aprendida e transmitida coletivamente de forma tácita e imperceptível (BLANCHARD; JOHNSON, 2015).


    A cultura organizacional também influi no clima organizacional, que é o reflexo das percepções sentimentais subjetivas, individuais ou coletivas, compartilhadas geralmente de forma tácita e reativa. Ela acaba sendo responsável pela formação de grupos de indivíduos, os quais são representados pelos líderes (CHIAVENATO, 2010).


    É possível entender, então, que a liderança organizacional decorre de duas vertentes: uma é institucional e formal, com delegação explícita da direção da empresa, e a outra vem da formação dos grupos de interesse das pessoas.


    A atuação da liderança é fundamental para o estabelecimento e o reconhecimento da cultura, sua consolidação e os ajustes que forem sendo necessários ou exigidos pela coletividade de colaboradores. A construção e manutenção da cultura organizacional é um processo contínuo, que está em permanente mudança e adaptação às situações e vicissitudes, mas que, no fundo, não perde sua essência (HUNTER, 2010).


    A postura do líder causa impacto direto na cultura da organização, uma vez que ele é, ao mesmo tempo, o porta-voz da equipe e quem expressa a vontade da direção e, por conseguinte, influencia o comportamento e o engajamento dos colaboradores.


    Se a conduta da liderança é necessária em tempos de estabilidade, então, ela se torna imprescindível nos momentos de turbulência, crise e crescimento da organização. A atuação interna dos líderes acaba refletindo externamente junto aos clientes e fornecedores (CHARAN; DROTTER; NOEL, 2012). Eles são, portanto, essenciais para o sucesso dos negócios, por equilibrar elementos tangíveis, como desempenho financeiro e remuneração, com elementos intangíveis, como comunicação aberta, reconhecimento dos funcionários e abertura para uma liderança acessível.


    
      [image: Ícone] IMPORTANTE


      Cultura organizacional é coisa séria no ambiente empresarial, pois, se as pessoas – gestores e colaboradores – não estiverem na mesma vibração, a continuidade dos negócios fica bastante comprometida. Quais seriam os sete erros da cultura organizacional que poderiam ser evitados?


      Erro 1: Ter uma cultura organizacional que não condiz com a organização.


      Erro 2: Faltar uma comunicação transparente.


      Erro 3: Não haver consistência e alinhamento da cultura com a liderança.


      Erro 4: Fazer avaliações de desempenho muito espaçadas.


      Erro 5: Confundir incentivos com a cultura organizacional.


      Erro 6: Contratar sem o perfil cultural certo.


      Erro 7: Não haver alinhamento entre estratégia e cultura.


      E quais seriam as consequências?


      Desorientação, desmotivação e uma alta taxa de rotatividade das pessoas.


      
        


        

      

    


    3 Estilos de liderança


    As funções gerenciais básicas são: planejamento dos objetivos a serem alcançados, organização de como o trabalho deve ser feito e de como os recursos devem ser utilizados, direção de como e quando as pessoas devem agir e monitoramento dos desvios e controle para assegurar a realização dos objetivos. O sucesso gerencial se dá pelo atingimento dos objetivos, e ele só ocorre se as pessoas subordinadas ao gestor executarem suas tarefas (CHIAVENATO, 2010).


    O papel gerencial faculta o uso do instrumento de poder e de autoridade. O poder é a faculdade que, por causa do cargo ou posição, pode forçar ou coagir alguém a fazer um trabalho, mesmo que a pessoa preferisse não o fazer. O poder é concedido pelo cargo e, por isso, pode ser retirado. Por outro lado, a autoridade é a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que o gerente determina em virtude de sua influência pessoal. A autoridade não pode ser vendida, comprada, dada ou tomada. Ela é conquistada, pois diz respeito a quem o gerente é como pessoa, ao seu caráter e à influência que estabelece sobre as pessoas. Poder é um atributo de estar como chefe; autoridade é um atributo de ser líder. Mesmo quando um líder precisa exercer o poder, ele se vale de sua autoridade conquistada (HUNTER, 2010).


    O embate entre chefia (quem manda) e trabalhador (quem obedece) vem sendo discutido há muito tempo. Douglas McGregor, psicólogo e economista norte-americano, lançou no final dos anos 1950 as teorias X e Y, que tratam dos perfis de personalidade e comportamento de funcionários e de sua motivação para o trabalho nas empresas. Pela teoria X, o colaborador é tido como relaxado, preguiçoso e gosta pouco de trabalhar; pela teoria Y, o seu perfil é de quem gosta de trabalhar e busca responsabilidades no trabalho (CHIAVENATO, 2010). A figura 1 esquematiza a relação entre chefia e trabalhador.


    
      Figura 1 – Relação entre chefia e trabalhador


      [image: ]

      Fonte: adaptado de Takahashi e Pereira (1991).

    


    O comportamento de ambos varia na medida em que a postura da chefia se mostra mais orientada para o trabalho ou mais orientada para o relacionamento com o trabalhador:


    
      	O chefe toma as decisões e depois as apresenta para os trabalhadores.


      	O chefe vende a decisão.


      	O chefe apresenta as ideias e dá oportunidade a perguntas.


      	O chefe apresenta a decisão provisória, sujeita a mudanças.


      	O chefe apresenta o problema, recebe sugestões e toma decisão.


      	O chefe define limites e pede para os trabalhadores tomarem uma decisão.


      	O chefe permite que os trabalhadores funcionem em limites definidos para a ação.

    


    Não necessariamente um líder tem que ter um cargo de chefia, pois o que o caracteriza é a sua habilidade de motivar, influenciar e conduzir uma equipe em rumo a um objetivo. É uma pessoa que, quando fala, todos a ouvem, pois ganha confiança e respeito das demais pessoas, e, nos negócios, se torna ponto de referência.


    Os estilos de liderança são, portanto, formas de como um líder exerce a autoridade ou o poder. O quadro 2 apresenta os estilos de liderança mais usuais.


    
      Quadro 2 – Estilos de liderança

      
        

        
      

      
        
          	
            Estilo de liderança
          

          	
            Detalhes
          
        

      

      
        
          	
            Líder autocrático
          

          	
            Centraliza decisões e apenas transmite as instruções de como fazer o trabalho, e os liderados apenas executam. É o típico chefe autoritário.
          
        


        
          	
            Líder democrático
          

          	
            Provoca interações constantes, discussões e ações coletivas, incentiva a participação, atribui responsabilidades, valoriza o time e fornece feedbacks para estimular o crescimento do empregado.
          
        


        
          	
            Líder laissez-faire
          

          	
            Atua de forma liberal, não interfere muito no trabalho, confia na capacidade da equipe e atribui aos empregados as decisões sobre o trabalho.
          
        


        
          	
            Líder coach
          

          	
            Sabe desenvolver o potencial de cada membro da equipe. Identifica rapidamente competências, talentos e habilidades. Consegue instigar a equipe a se aperfeiçoar.
          
        


        
          	
            Líder técnico
          

          	
            Consegue apresentar forte influência no desempenho do trabalho devido ao alto conhecimento e à capacidade analítica. Por isso, é respeitado pela equipe. Executa o trabalho de forma objetiva e específica. Sabe exatamente o que cada colaborador faz e tem potencial de fazer.
          
        


        
          	
            Líder motivador
          

          	
            Atua com forte apelo emocional, entusiasmo e estímulo, o que contamina o ambiente e os liderados. Consegue tratar com facilidade as coisas que não dão certo.
          
        


        
          	
            Líder carismático
          

          	
            Tem a habilidade de engajar a equipe, unindo persuasão e forte apelo emocional. Mantém a calma e a harmonia mesmo nas situações mais tumultuadas. Facilidade para resolução de conflitos.
          
        


        
          	
            Líder situacional
          

          	
            Procura lidar de acordo com a maturidade da equipe e as exigências da situação. Atua de modo diferente em cada circunstância, sendo mais assertivo conforme sua experiência, seu pensamento e sua visão de negócio.
          
        


        
          	
            Líder paternalista
          

          	
            Preza por relações mais fraternais e entender as necessidades dos liderados. Facilita a resolução de conflitos, pois é mais tolerante com as falhas. Proporciona ambiente agradável e dá feedbacks positivos constantemente.
          
        

      

      
        
          	
            Fonte: adaptado de Brock (2016), Charan, Drotter e Noel (2012) e Chiavenato (2010).
          
        

      
    


    4 Competências essenciais de um líder


    Além das competências técnicas relacionadas com o tipo de atuação que o líder exerce na organização, há um conjunto de competências essenciais (soft skills), que são habilidades que caracterizam a sua atitude, tornando-o bem preparado, capaz e com alta chance de ser bem-sucedido para liderar pessoas nas organizações. Em outras palavras, dignificam seus liderados e geram valor para a empresa. O quadro 3 apresenta essas competências.


    
      Quadro 3 – Competências essenciais de um líder

      
        

        
      

      
        
          	
            Competência
          

          	
            Detalhes
          
        

      

      
        
          	
            Confiança
          

          	
            É a base de qualquer relacionamento. O líder deve proporcionar oportunidade para que seus liderados se sintam à vontade para levar a ele seus problemas, dificuldades e preocupações e oferecer-lhes condições e alternativas para que eles próprios identifiquem a melhor solução. As pessoas só confiam em quem respeitam.
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