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Resumo

O desafio que os lideres enfrentam atualmente mais do que nunca é como
formar times de alto desempenho, que trabalhem com altos niveis de sinergia e
cooperacdo e ao mesmo tempo reter os talentos na organizacdo. Nesta breve
reflexdo sobre o tema foi o que se procurou responder, por meio de um rapido

delineamento das mais atuais formas de abordagem da matéria.

Palavras-chave: Lideranca. Organizacio. Gestao de Equipes.

Abstract

Today’s leaders face important challenges such as build high performance teams
that work with high cooperation and synergy levels and retain the organization
talents. The main question that this work aims to answer is to know the

employee expectations about the leader, what really motivates them in the daily
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work and how they cooperate in teams to achieve the target results. Based on
this knowledge it is possible to guide leaders to perform better in the team

management role.

Keywords: Leadership. Organization. Management Teams.

No cenario atual de intensa competitividade entre as organizacgoes
empresariais no mundo globalizado, a gestao dos talentos humanos (atracéo,
retencdo e desenvolvimento) ganha espaco cada vez mais importante na

estratégia das empresas.

Novas arquiteturas organizacionais de negdcio, maior complexidade das
organizacoes, maior nivel de informacao e qualificacdo das pessoas e ciclos de
mudancas cada vez mais curtos sao fatores que exigem da lideranca
organizacional uma grande habilidade na gestao das equipes e das carreiras em

busca dos resultados necessarios.

Outro desafio observado na area de gestao de carreiras é o inicio da continua
migracao das carreiras tradicionais organizacionais (centradas na organizacao)
para carreiras nao tradicionais (carreiras proteanas e sem fronteiras). Nestas, a
responsabilidade da gestdo de carreira é Unica e exclusiva do individuo e nao

mais da organizacao.

Em tal contexto, os lideres! encontram grande desafio no processo de
formacdo e gestdao das equipes: orientar as pessoas de acordo com suas
expectativas, desenvolver equipes cooperativas com alto desempenho e atingir os

resultados necessarios.
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A gestdo deste processo requer habilidade de conciliar interesses da
organizacdo e do individuo que lidera. Envolve questées relacionadas com

objetivos muitas vezes conflitantes, valores e cultura organizacional.

Considerando os desafios atuais das organizacoes, tentemos compreender os
desafios da lideranca para formar equipes de alto desempenho, satisfazer as
expectativas dos liderados e promover um ambiente de alta cooperagdao. Com
mais consciéncia destes desafios, os lideres terdo éxito nas suas principais
fungbes na organizacdo: promover as mudancas necessarias, atingir os resultados
desejados e reter os talentos dentro da organizacao, estabelecendo uma cultura de

melhoria continua.

Este entendimento pode ser obtido pesquisando-se respostas para as

perguntas:

a) Que tipo de lider as pessoas querem seguir?

b) Que tipo de comportamento as pessoas desejam ver no lider?

¢) Que tipo de orientacao e apoio as pessoas esperam do seu lider?

d) O reconhecimento dos pares e o relacionamento entre os colegas de
equipe sao importantes para que o individuo se sinta bem e valorizado?

,

E mais importante do que o reconhecimento e relacionamento com o
lider?

e) Que tipo de relacéo as pessoas constroem com seus pares?

f) O que realmente move as pessoas a trabalharem de forma eficaz para

atingir resultados?

! Para fins deste trabalho nfo faremos aqui distinc&o entre lider e coordenador. Estamos cientes de que muitos
autores e tendéncias interpretam o coordenador (democratico, integrador, horizontal) como uma forma evoluida
da lideranga classica convencional.
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A gestao da carreira do individuo esta centrada na organizagao ou no

individuo?

compreender melhor os desafios das liderancas organizacionais em

relacdo a formacao e gestdo de equipes, é necessario revisitar a bibliografia que

discorre sobre a teoria de lideranca e gestao de carreiras nas organizacoes.

LIDERANCA

Considerando-se a extensa bibliografia sobre lideranga2, seria muito

pretensioso querer apresentar aqui uma completa revisao bibliografica sobre o

tema. Portanto, vamos mostrar uma curta introducgao sobre o tema e direciona-la

para os modelos de lideranga mais recentes.

Em trabalho anterior (SOUZA NETO & AZEVEDO, 2005), apresentamos

alguns conceitos elementares sobre Lideranca, que podem ser assim resumidos:

a lideranca pode ser caracterizada como um fendémeno social, que
acontece, portanto, em grupos sociais (mas, devemos lembrar ainda um
tipo de lideranca comportamental, facilmente observavel entre

animais);

2 Que, por exemplo, remonta a mais de 2500 anos com Sun Tzu e a obra A arte da guerra, ou se quisermos, mais
recentemente do que dois milénios, porém na mesma dimensdo seminal de impacto com Sigmund Freud e seu

Psicologia das massas e analise do eu.
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a lideranca é alguma forma de influéncia interpessoal, que se
estabelece numa situacdo relacional, e que pode ser direcionada, por
meio de um pacto entre as partes, a conquista de propoésitos especificos
e comuns;

pode-se entender a lideranca como uma faculdade, uma habilidade. Tal
faculdade obrigatoriamente contém grande capacidade de reflexdo, de
aprofundamento do pensamento, de sensibilidade e intuicao para
perceber a cena externa, e, sobretudo, de entusiasmo, o qual precisa ser
repartido com os demais;

a lideranca é construida no proéprio processo e dele se nutre, inclusive
de suas autocorrecoes (retificacoes e ratificagoes);

parece fora de cogitacdo que a lideranca tenha algum componente
genético e discute-se até que ponto a capacidade de liderar é resultado
da personalidade. Contudo, indubitavelmente, a liderangca demanda
por motivacdo, habilidades de comunicacdo e alguns conhecimentos

elementares a respeito.

Modelos de Lideranca

Ha uma tendéncia de se correlacionar o comportamento do lider
(independentemente de suas caracteristicas pessoais) com os resultados reais da
lideranca. Por tal caminho logo ressaltam dois modelos ou estilos basicos de
lideranga: o autoritario e o democratico. Entre estes, uma gama de variagoes

podem ser percebidas (SOUZA NETO & AZEVEDO, 2005).

A teoria da Grade Gerencial proposta por Blake e Mouton na década de 60

(BLAKE et al, 1964) demonstra claramente esta variacdo, em que os extremos

coincidem com os estilos autoritario (alta preocupacido com a producido e baixa
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preocupacao com as pessoas) e democratico (alta preocupacdao com as pessoas e

baixa preocupacao com a producao).

A juncao equilibrada dos dois pélos produziria um estilo gerencial em equipe,
onde existe alta preocupacao com as pessoas e também com a producao. Neste
sentido, as realizagbes de trabalho sdo de pessoas comprometidas e a
interdependéncia através de um “interesse comum” no objetivo da organizacio

leva a relagoes de confianca e respeito.

Para alguns, nado necessariamente deve haver um perfil ideal de lider, ou um
estilo ideal de lideranca, mas ocorrem (e interagem) dois fatores influentes na
eficacia do lider: as circunstancias ambientais e as caracteristicas (a
reverberacao) do liderado. Por esta linha, o que verdadeiramente importa é o
estilo mais apropriado a situacdo existente. A 1isto se chamou de Teoria
Situacional (HERSEY & BLANCHARD, 1986). O lider, portanto, precisa fazer
uma leitura assertiva do comportamento de tarefa (se alto ou baixo) e do
comportamento de relacionamento dos liderados (se alto ou baixo). Com base
nesta percepcao, ele elege o estilo mais apropriado para a situacdo: delegar,

compartilhar, persuadir ou determinar.

Em revisao recente sobre o tema lideranca, AVOLIO et al. (2009) apresentam
os avancos obtidos em cada modelo de lideranca, indicando também as futuras
pesquisas em cada modelo especifico.

No ambito do trabalho supracitado, destacam-se como mais atuais e com maior
numero de pesquisas recentes os modelos de lideranca auténtica, lideranca
transformacional carismatica e lideranca compartilhada.

A lideranca auténtica é definida como padrbées de comportamentos éticos e
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transparentes que encorajam abertura no compartilhamento de informacgoes
necessérias para tomar decisdes, levando em conta a opinido dos liderados. £ um
processo de lideranca que deriva de capacidades psicolégicas positivas e um
ambiente organizacional altamente desenvolvido, resultando em comportamentos
autorreguladores e estimulando o autodesenvolvimento (LUTHANS, AVOLIO,
2003).

A lideranca transformacional ou carismatica é definida como sendo uma
lideranca com padroes de comportamentos que transformam e inspiram os
seguidores a desempenhar além de suas expectativas, enquanto ultrapassam o
interesse proprio para bem da organizacdo. A teoria sugere que tais lideres
levantam as aspiragoes dos seus seguidores através da identificacdo dos seus
valores com a missdo da organizacio ou projeto em comum, de forma que eles se
sentem melhores sobre seu trabalho e desempenham acima das expectativas

(AVOLIO, 1999; BASS, 1985; CONGER, KANUNGO, 1998).

A lideranga compartilhada é definida como sendo um processo de influéncia
dinamico e interativo entre individuos, cujo objetivo é liderarem um ao outro para
atingir as metas individuais e da organizacdo. O processo de influéncia
frequentemente envolve pares ou hierarquias acima ou abaixo (PEARCE,
CONGER, 2003). O'CONNOR e QUINN (2004) ressaltam que a lideranca
compartilhada pode ser percebida como uma propriedade resultante de todo o
sistema coletivo, em oposicdo aos esforcos puramente individuais.
Consequentemente, a efetividade da lideranga é muito mais resultante do
produto das conexodes e relagoes entre as partes do que o resultado de qualquer
uma das partes, inclusive a lideranca por si mesma. CARSON e colaboradores

(2007) sugerem que o ambiente de equipe que favorece a lideranca
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compartilhada consiste de trés dimensées altamente relacionadas e que se
reforcam entre si: propdsito compartilhado, suporte social e voz ativa dos
membros da equipe. Propdsito compartilhado existe quando todos da equipe tém
um entendimento similar dos objetivos primarios a serem atingidos e tomam
Iniciativas para assegurar o foco em metas coletivas. Suporte social é descrito
como o esfor¢co dos membros de equipe em prover suporte emocional e psicolégico
um ao outro. Isto ajuda a criar um ambiente onde os membros da equipe sentem
que suas opinides sdo valorizadas e aceitas. Voz ativa é o grau em que cada
integrante tem a oportunidade de se colocar a respeito de como o time esta

conduzindo seu proposito.

Em Momento de liderar, Michael Useem (USEEM, 1999) coloca os requisitos

basicos para um bom lider:

e ter visao clara dos objetivos e transmiti-las - criar um projeto comum,;

e guilar-se por seus valores e pelos valores da organizacao e manter a
coeréncia na adversidade;

e estimular e criar as condi¢ées objetivas para o compartilhamento de
informacées, conhecimento e experiéncias - ajudar a equipe a aprender
com a propria experiéncia;

e Dpreparar as pessoas para as situacoes adversas, capacitando-as para
tanto e criando o suporte da equipe para cada um de seus integrantes;

e esperar e cobrar um alto desempenho da equipe;

< manter as pessoas focadas no que é essencial;

e estimular o uso dos pontos fortes das pessoas e ampliacado dos mesmos;

e conquistar aliados para apoia-lo nas situacgoes dificeis;

e possuir coragem para tomar as decisoes necessarias.
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De certa forma, esta recomendacao reune os trés modelos de lideranca
comentados anteriormente e, provavelmente, é uma boa bussola para
aqueles que ousam se aventurar no caminho arriscado da lideranga.

Sob o ponto de vista dos liderados, qual é a aderéncia dos modelos de
lideranca abordados anteriormente com as expectativas em relacdo ao lider?
Neste sentido, a lideranca eficaz aparece quando existe o casamento perfeito
entre os dois.

Na pratica, observa-se que o lider estratégico e sensivel aos seus liderados
procura fazer um diagnodstico de suas expectativas e das caracteristicas do
ambiente para entdo aplicar os estilos de lideranca  mais aderentes a sua

personalidade.

Porém, se existe um descompasso entre a personalidade e estilo de gestao do
lider e a expectativa dos liderados, o processo de lideranca podera ser conturbado
e produzir muita energia sem resultados eficazes. Lembremo-nos sempre da
triade lider-processo de lideranca-liderado, que é o verdadeiro fenomeno dinamico

que se da.

Gestao de Carreiras

A bibliografia sobre gestdo de carreiras na empresa contemporanea é tao

vasta e extensa quanto a bibliografia de lideranca.

Sabe-se que a gestao de pessoas passa por grandes transformagoes no mundo,
consequéncia de um novo contrato psicolégico entre pessoas e organizac¢ido. Neste
sentido, boas referéncias que exploram o tema no Brasil sao as de Joel Souza

Dutra (DUTRA, 1996, 2007 e 2008).
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Segundo o autor, as pessoas percebem mais rapidamente que sua mobilidade,
tanto no interior da organizacdo quanto no mercado, estda atrelada ao seu
continuo desenvolvimento. Elas passam a demandar das organizacbes a criacao
de condigGes objetivas e concretas para seu desenvolvimento continuo, passam a
assumir investimentos em seu desenvolvimento e mudam valores na relacdo com

as organizacoes.

No Brasil, a partir da década de 1990, as pessoas passaram a se preocupar
muito mais com sua autonomia e liberdade. A partir disso, as organizacoes
comecaram a ser pressionadas a uma postura de maior abertura, a serem mais
participativas na relacdo com as pessoas.

Ao mesmo tempo, o aumento da longevidade e o fendémeno de encurtamento
das carreiras nas organizacdoes provocaram uma dinamica mais intensa nas
carreiras dos individuos, obrigando fechamento de ciclos mais rapidos e um
aumento do numero de transicdo de carreiras para um mesmo individuo.
Consequentemente, esta dinamica for¢a o individuo a assumir definitivamente a

gestao de seu percurso.

O novo contrato psicoldgico esta assentado no desenvolvimento mutuo, ou
seja, a relacdo se mantém na medida em que a pessoa contribui para o
desenvolvimento da organizacdo e vice-versa. Portanto, o desenvolvimento
organizacional esta atrelado ao desenvolvimento das pessoas e estas valorizam

cada vez mais as condicoes oferecidas pela empresa para seu desenvolvimento.

O novo modelo de carreira proteana proposto por HALL (2002) reflete
claramente este contrato psicolégico. Segundo tal modelo, o novo contrato de

carreira possul as seguintes caracteristicas:
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a carreira é uma série de experiéncias ao longo da vida;

e

o desenvolvimento ¢é obtido através do aprendizado continuo,

autodirecionado, relacional e encontrado em desafios de trabalho;

d. os ingredientes de sucesso vém mudando de know-how para
learninghow; de seguranca de emprego para empregabilidade; das
carreiras organizacionails para as carreiras proteanas; do ser humano
do trabalho para ser humano integral,

e. a organizacao deve prover tarefas desafiadoras, desenvolvimento de

relacgoes e informacoes de outros recursos de desenvolvimento;

f. o objetivo da carreira é o sucesso psicolégico (critério interno).

Uma vez constatada a tendéncia contemporanea de migracao para o modelo
de carreira proteana, ¢ de se esperar uma mudanca radical na necessidade de
gestao de carreira por parte do individuo do lider e da organizacao.

O lider deve nao somente se adaptar as demandas de lideranga exigidas por
sua equipe, mas também estar preparado para gerir sua carreira e as carreiras
de seus liderados no novo quadro. Consequentemente, o perfil de lideranca para
gerir carreiras proteanas nas organizacdoes contemporaneas é bem diferente
daquele dos lideres das organizacoes baseadas em gestdo de carreiras
tradicionais, em que a carreira ainda era gerida por elas, as empresas, e nao pelo

individuo.
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