FUNDACAO CULTURAL DR. PEDRO LEOPOLDO
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Luiza Aparecida Teixeira Saldanha

O IMPACTO DAS COMPETENCIAS RELACIONAIS DO LIDER NO
SEU DESEMPENHO E DE SUA EQUIPE

Pedro Leopoldo
2009



Luiza Aparecida Teixeira Saldanha

O IMPACTO DAS COMPETENCIAS RELACIONAIS DO LIDER NO
SEU DESEMPENHO E DE SUA EQUIPE

Dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado
Profissional em Administracio da Fundagio
Cultural Dr. Pedro Leopoldo, como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em
Administracao.

Area de concentracdo: Gestdo da Inovagio e
Competitividade

Orientador: Prof. Dr. Claudio Paixdo Anastacio
de Paula

Pedro Leopoldo
2009



FUNDACAO DR. PEDRO LEOPOLDO _
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO

Luiza Aparecida Teixeira Saldanha

O IMPACTO DAS COMPETENCIAS RELACIONAIS DO LIDER NO
SEU DESEMPENHO E DE SUA EQUIPE.

Dissertacdo apresentada ao curso de Mestrado
Profissional em Administracdio da Fundacio
Cultural Dr. Pedro Leopoldo, como requisito
parcial para obtencdo do grau de Mestre em
Administracao.

Orientador: Prof. Dr. Claudio Paixdao Anastacio de Paula

Prof?. Dra. Iris Barbosa Goulart

Prof. Dr. Jorge Tadeu de Ramos Neves

Pedro Leopoldo,

de 2009



Dedicado a:

Aos meus amores, minhas fontes inspiradoras:
meu esposo Alexandre pela parceria e
compreensdo; meu filhinho Alexis, por me
fortalecer e motivar a essa busca.



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus por guiar minhas escolhas e pela protecao incondicional.

Ao meu amor Alexandre pelo companheirismo, compreensdo e apoio em todos os
momentos: desde a ajuda em trabalhos, a abrir mao do lazer nos finais de semana, até a
assumir a dire¢do do carro em situacdes de atraso de hordrio ou para facilitar meus estudos
durante o trajeto para a faculdade e na oferta de colo nos cansacgos ou fraquezas. “Paixao, ter
vocé comigo € um dos pilares de sustentacdo da minha motivacdo e inspiracdo em meus
objetivos. Esta realizacdo € nossa!”

Ao meu filho Alexis que nao pode optar em viver as emogdes de tal busca comigo.
Desde a gestacdo teve que lidar com minha auséncia, correria e angustias; além de assistir
aulas precocemente. E durante a fase inicial de sua vida onde estd em formacdo de sua
personalidade ja conviveu uma realidade de pressao de sua mamae. “Filho, saiba que vocé é o
meu sonho, todo este investimento € principalmente em prol de uma maior qualidade de vida
para nossa familia, meu principezinho.”

Aos meus pais que, talvez inconscientes, influenciaram nas minhas buscas: pelos
valores ensinados, expectativas, pela vida oferecida e pelo amor imensurével.

Aos meus irmaos, sobrinhos e cunhados simplesmente por fazerem parte da minha
vida. Um obrigado especial para Paulinho, Kintina e Dark pelo carinho, por ouvir minhas
angustias e pelas palavras de incentivo durante essa fase. Elena, pela torcida, mesmo de longe.

A Cris, pela amizade sincera, pelo carinho, valorizacdo do meu esforco, incentivo e
disponibilidade continua e voluntdria na nossa vida. Vocé faz parte das coisas boas que me
aconteceu nos dltimos tempos!

A familia do meu esposo por nos dar suporte em todos os momentos requisitados,
ajuda esta imprescindivel para que conseguissemos concretizar tal objetivo. Um obrigado
especial a Si e D.Lia, pela disponibilidade constante.

Meu agradecimento especial e eterno ao meu orientador Prof. Dr. Claudio Paixao, pela
paciéncia, dedicagdo, cuidado e carinho com este trabalho e at€é mesmo comigo. Sobretudo,
por compreender os bloqueios meus pessoais € as surpresas positivas e negativas ocorridas no
decorrer desta caminhada. “Mestre, a cada dia tinha certeza que minha escolha para
orientagdo foi acertada e gratificante, principalmente pelo seu profissionalismo. Vocé € um

exemplo para ser seguido nesta nova etapa e titulo em minha vida!”



A todos os professores da Unipel pelo conhecimento dividido e suas contribuicdes.
Em especial ao Prof. Lucio Flavio, pelas orientacdes e apoio ao desafio do tema escolhido. A
Prof®. Celeste, pela empatia e dedicagdo. Ao Prof. Mauro Calixta, pelo olhar carinhoso que
acalentava os momentos de angustia e ao Prof. Giroletti, pelas dicas e humor.

A todos meus amigos. Em destaque o mais que amigo, “pai”, “irmao” e colega Egmar,
pelo carinho, apoio, amizade e companheirismo. E como se ndo ji bastasse, sua carona
oferecida em todo o periodo e no percurso das viagens estava disponivel a me ouvir, dividia
sua admirdvel experiéncia e agregava ao meu crescimento com os conselhos de “pai”, esposo
e profissional exemplar que €. “Amigo, jamais esquecerei 0 quanto me ajudou, em todos os
aspectos. Vocé € meu idolo!”

Aos amigos Natdlia, Selma e Anderson que disponibilizaram seus tempos,
conhecimentos, experiéncias e materiais sem nenhum receio; pelo contrario, acreditaram e
abracaram minha busca como suas também. “Pessoas como voc€s merecem tudo de bom que
a vida possa oferecer”.

Minha também nobre e eterna amiga Andréia Bernardes (faco das palavras usadas por
ela a referir-se a mim em sua dissertacdo, como minhas, pois o sentimento € reciproco) e
completo, que tenho o privilégio de té-la em minha vida desde a graduagdo e se tornar minha
irma de coragao.

Aos colegas da Unipel, pelos momentos compartilhados. Em especial a Carlos, pela
carona, que auxiliou muito, e as outras “caroneiras” Raquel e Izabela que tornavam os
momentos juntos em pura descontracdo e relaxamento.

Aos meus superiores do Senai, que entenderam e flexibilizaram varios compromissos
meus com a instituicdo. Obrigada!

A F4, minha secretdria, pela seguranca que me proporcionou cuidando do meu filho e
meus afazeres domésticos, tornando possivel minha auséncia. Seu carinho dinheiro nenhum
paga!

E & empresa que abriu as portas ao meu estudo, em especial ao seu Diretor de
Producdo e a Coordenadora de RH, que viabilizaram a realizacdo desta pesquisa
disponibilizando os documentos necessdrios e seus gestores para submeteram aos testes
propostos.

Nos momentos que me sentia solitdria nessa caminhada, lembrava de todas as pessoas
que fazem parte da minha vida. Muitas influenciaram diretamente, outras indiretamente. A
certeza que tenho, € que jamais concretizaria tal objetivo sozinha.

Obrigada a todos!



RESUMO

Este estudo tem como objetivo principal descrever o impacto das competéncias
relacionais do comportamento do lider no desempenho de suas atividades e das atividades de
seus liderados. Trata-se de um estudo de caso sustentado teoricamente por referéncias das
areas da Administrac¢ao e da Psicologia e que tomou como sujeitos de pesquisa lideres de uma
organizacdo da drea alimenticia. A abordagem adotada é qualitativa e os dados levantados
através da andlise dos resultados obtidos de dois testes psicoldgicos de personalidade, o
Psicodiagnéstico Miocinético (PMK) e o Estilo de Pensar e Criar, das entrevistas individuais
com os lideres e das avaliacdes do desempenho previamente conduzidas pela prépria
organizacdo. A partir dos dados do estudo percebeu-se que os resultados das avaliacdes de
desempenho dos lideres foram similares aos obtidos nos seus testes e coerentes com OS
resultados apresentados por suas equipes. As citagdes na entrevista individual e os tracos
percebidos através dos testes explicavam seus resultados e de seus liderados, e vice- versa.
Concluiu-se que as competéncias relacionais do lider produzem um consideravel impacto no
desempenho dele mesmo e de sua equipe. Os resultados sinalizam a importancia do
investimento no desenvolvimento tanto de habilidades relacionais quanto de habilidades
técnicas. Sugere-se que a iniciativa para tal investimento possa partir da organiza¢do, uma vez
que esta tenha claro quais as competéncias relacionais de seus gestores que contribuirdo para
seus negocios, ou do lider quando esse visualizar que o processo de auto-desenvolvimento
transcende as demandas da organizacdo e, a partir da conscientizacdo da necessidade de
buscar uma melhoria continua se oriente para construcao de um plano de carreira com vistas a

sobrevivéncia no mercado.

Palavras-chave: Lideranga, competéncias relacionais, avaliagdo de desempenho.



ABSTRACT

This study aims at describing the impact of the relational skills of the leader behavior
in the performance of their activities and the activities of their subordinates. This is a case of
study theoretically supported by references in the areas of Administration and Psychology and
has taken as subjects of a leading research organization off the food industry. The approach is
qualitative and the information obtai ned by analyzing the results of two psychological tests
of personality, Psychodiagnostic Miocinético (PMK) and the Style of Thinking and Build, the
individual interviews with leaders and performance assessments previously undertaken by
the very organization. The Data of the study made possible to say that the results of the
performance evaluations of the leaders were similar to those obtained in their tests, consistent
with the results presented by their teams. The quotations in individual interviews, and the
features perceived by the test results explain their leadership, and vice versa. It was concluded
that the relational skills of the leader have a considerable impact on the performance of
himself and his team. The results indicate the importance of investment both in the
development of relational skills in the technical skills. It is suggested that the initiative for
such investment could come from the organization, once it has made clear what are the
relational skills of their managers who will contribute on the business, or when the leader
visualizes that the process of self-development transcends the demands of the organization
and from the awareness of the need in seeking a continuous improvement the move towards

building a career plan with a view to the market survival.

Keywords: Leadership, relational skills, performance evaluations.
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1 INTRODUCAO

Atualmente um dos grandes desafios das organizacdes € selecionar, trabalhar e/ou
reter lideres que desempenham suas funcdes com eficicia, sendo que, freqiientemente, a
caracteristica apontada como a mais desejavel é um bom desenvolvimento de suas
competéncias relacionais.

Maluf (2008) refere-se aos estilos de comportamento como competéncias relacionais,
que, para a autora, sdo as habilidades que traduzem a inteligéncia intelectual e emocional nas
relacdes das pessoas consigo mesmas, com os outros € com a vida e que, estando embutidas
na performance técnica, invariavelmente determinam a qualidade dos relacionamentos entre
os profissionais de uma organizagdo e seu conseqiiente impacto no desempenho de cada um.

Essa énfase atual nas competéncias relacionais sugere que existe uma maior
conscientizacdo de lideres sobre a importdncia de conhecerem e trabalharem suas
competéncias relacionais em prol de seu desenvolvimento profissional e de sua equipe, sendo
esta uma das percepcdes motivadoras deste estudo.

A Psicologia Humanista acredita que o desenvolvimento continuo desta competéncia é
possivel. Campos (2006) refere-se ao homem como um ser que estd em busca constante de si
mesmo, vive um continuo processo de vir a ser e apresenta uma tendéncia “natural” para se
desenvolver.

Assim, ao manifestarem amadurecimento psicolégico, os profissionais apresentariam,
conseqiientemente, evidéncias de possuir competéncia relacional e, como reflexo disso,
estabilidade emocional para atuarem produtivamente e de forma eficaz no “cargo” exercido.
Mas, esse desejo nao eliminaria ainda a expectativa de que esses lideres ainda devessem,
obviamente, possuir as habilidades e competéncias técnicas compativeis com a sua funcao.

Este € o perfil em demanda mais freqiiente por parte tanto das organizagdes quanto dos
proprios lideres. No que diz respeito aos predicados técnicos, a demanda pode ser satisfeita
lancando mao dos recursos consagrados pelas divisdes de recursos humanos e por
profissionais especializados nesse tipo de “captacdo”. No entanto, ao se voltar para os
primeiros requisitos, muitas vezes os mais almejados, a situacdo se mostra mais complexa.

As grandes transformacdes sofridas pelas organizagdes, a partir da década de 1980,
tiveram como conseqiiéncia a imposi¢ao de uma nova realidade empresarial. Realidade essa
que passou a exigir atitudes inovadoras, estruturas mais flexiveis e valorizacdo do capital

humano. Para conseguir levar tais mudancas a termo seria imprescindivel o comprometimento
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da equipe envolvida e, para tal, tornou-se fundamental o papel de uma lideranga capaz de
proporcionar o trabalho em conjunto em prol dos objetivos comuns (MUELLER; MAYER,
2002).

Bergamini (1997) considera como fato comum e corriqueiro o interesse das pessoas
em conhecerem suas proprias caracteristicas comportamentais, € ao conseguirem, serem
atraidas por conhecerem também os resultados destas caracteristicas no meio organizacional.

E importante salientar que este estudo trata destas pessoas, em especial dos lideres em
posicdes de gestdo de equipes, independente da hierarquia destes profissionais em suas
organizacdes, por comungar de autores que acreditam que toda lideranca requer uma geréncia
e vice-versa. Bowditch (1992) define lideranca como um processo de influéncia, geralmente
de uma pessoa, através do qual um individuo ou grupo é orientado para o estabelecimento e
alcance de metas. O autor afirma que um gerente é um lider, mas que ha mais na geréncia do
que somente a lideranca em si. Para ele o profissional gerente ¢ um individuo numa
organizac¢do, provido de poder legitimo (autoridade) para dirigir atividades relacionadas ao
trabalho de, no minimo, um liderado.

Percebe-se que o estudo sobre lideranca estd em foco na atualidade, por estar sendo,
com vistas a uma estrutura mais dindmica e flexivel, considerado tanto essencial na
transformac¢do das organizacdes quanto um elemento de grande importancia no mundo dos
negdcios, que ndo sdo definitivos e sim varidveis, de acordo com as demandas do mercado
(MUELLER; MAYER, 2002).

Também evidenciou-se nessas organizacoes, a necessidade de se captar no mercado de
trabalho lideres capacitados e/ou estimular o desenvolvimento dos lideres internos, a niveis
cada vez mais elevados de empregabilidade, para assim gerirem suas equipes € negocios
simultaneamente.

Para se desenvolver este perfil de lideres deve-se considerar o potencial técnico e/ou
intelectual tanto quanto as competéncias relacionais ou as caracteristicas tidas como
subjetivas do seu comportamento. Esta “preocupacdo” deve ser reciproca, ou seja, tanto as
pessoas que exercem ou almejam tal posi¢do quanto as organizacdes devem investir em
ambos 0s aspectos.

Parreira (2006) afirma que o “trabalho oferece ao individuo a oportunidade de exercer
sua subjetividade, uma vez que, € através dele que o homem cria sua histéria e a si mesmo”.

Em adi¢@o, é necessario conceituar “estilos”, por ser uma das palavras-chave desta
pesquisa, apoiando-se a idéia de estilos de Wechsler (2006) que se refere a tal conceito como

“maneiras preferenciais de pensar e comportar frente a determinadas situagcdes”. E importante
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também salientar que a nocdo de “estilos” — por ser uma visdo mais dindmica, relacionada
com possibilidades de acOes e de pensamento — € mais abrangente do que outras
denominagdes oriundas de outras dreas do conhecimento como personalidade, habilidades ou
tracos (a exemplo da psicologia).

Considerando que as acdes das pessoas em qualquer situacdo, incluindo o meio
organizacional, estdo diretamente ligadas as competéncias relacionais e vice-versa, deve-se
também elucidar visdes de competéncias relacionais, uma vez que serd alertada nesta pesquisa
a necessidade de tais competéncias e/ou os quesitos subjetivos para a otimizac¢do do alcance
de resultados pelos lideres em suas organizacoes.

A presente pesquisa pretende contribuir com a busca das organizagdes e dos proprios
lideres por competéncias nao sé técnicas, mas também relacionais para otimizacdo de seu
trabalho e de suas equipes. Com o objetivo de caminhar rumo a esse intento é levantada a
seguinte questao:

Qual o impacto das competéncias relacionais do comportamento do lider no
desempenho de suas atividades e de sua equipe?

Nesta intenc¢do o objetivo geral deste trabalho € descrever o impacto das competéncias
relacionais no desempenho de lideres e simultaneamente no desempenho de seus liderados.

E como objetivos especificos pretende-se:

a. Investigar as competéncias relacionais possuidas pelos lideres em estudo;

b. Identificar a percepcao dos lideres com relacdo as suas competéncias relacionais

consideradas eficazes na obten¢ao de resultados da equipe;

c. Avaliar o desempenho das equipes de trabalho na organizacdo estudada,

identificando as que apresentam elevado e baixo desempenho organizacional;

Para desenvolver essa proposta foi necessdrio adotar um referencial delimitando um
marco para a abordagem da temdtica da lideranca, a Teoria Situacional apresentada por
Hersey; Blanchard (1977, 1986).

Uma vez que esse estudo busca visualizar perfis de lideranga num sentido geral,
independente do setor e area de atuagdo, entdo os profissionais escolhidos serdo todos os
colaboradores que ocupam cargos de lideranca de uma empresa privada especifica, em Sete
Lagoas/MG. Isso sera feito através de estudos tedricos, aplicacdo de testes e exploracdo da
avaliacdo de desempenho das equipes dessa empresa.

Este trabalho foi estruturado através de quatro capitulos. No primeiro capitulo
explana-se o referencial tedrico, tendo como abordagem principal literaturas sobre lideranga e

competéncias relacionais. No segundo, € apresentada a metodologia de trabalho utilizada. No
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terceiro, a andlise de dados e seus resultados. No quarto, a conclusdo e consideragdes gerais

relativas a teoria abordada e as percepgdes obtidas nessa pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd subdividido em trés secdes. A primeira apresenta a trajetoria de
estudos sobre o tema lideranca, a construcao histdrica desses conceitos e a importancia deles
no meio organizacional. Nele sdo citadas as teorias de tracos, a comportamental, a situacional
e a neocarismatica, explorando também visdes contemporaneas. O tema € abordado através do
enfoque das dreas de Administracdo e Psicologia. Toma-se, dentre os diversos autores e
estudiosos que percorreram o tema, o Modelo de Lideranca Situacional ou Contingencial
apresentado por Hersey; Blanchard (1977, 1986), como digno de uma énfase especial. Optou-
se por tomar esses autores como base em fung¢ao de trés fatores:

1) apesar de sua contemporaneidade, os autores figuram entre os que se poderia

chamar autores classicos da temética da liderancga;

2) os autores abordam a temadtica da lideranga estabelecendo uma proficua relacao
entre contetidos da Administracio e da Psicologia; e, finalmente;

3) pelo seu histérico de relacdes com o Brasil, o trabalho realizado os levou a um
conhecimento significativo da realidade do pais. Serdo apresentados, finalizando o
capitulo, os conceitos de poder e geréncia. Isso serd feito com o propdsito de
explorar as relacoes desses construtos com o tema.

A segunda secdo refere-se as competéncias relacionais e aspectos tidos como
“subjetivos” e suas mediacOes entre a administracdo, a psicologia e paralelamente a
psicometria. S3o apresentadas as caracteristicas principais que as rodeiam e seus impactos na
lideranga, apresentando como ferramenta de avaliagdo os testes psicoldgicos “PMK” e
“Estilos de Pensar e Criar”.

Por fim, a terceira se¢do conceitua os termos desempenho e avaliacdo de desempenho,
bem como se oferece uma fundamentacio aos temas, com o intuito de amparar a comparagao

proposta nesse estudo.

2.1 Lideranca e suas Abordagens

O tema lideranca é abordado por autores e areas diversas, com multiplas visoes, alguns

até mesmo contrapondo aos outros, permitindo assim tratar de tal assunto através de um rico
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acervo de teorias. Visto isso, as visdes originadas por estudiosos da drea da Administracio e
da Psicologia serdo as que terdo maior €nfase, independente da “linha” de seus estudos, uma
vez que o foco deste trabalho ndo é tratar a lideranga por si s6, mas a mesma no contexto
organizacional interligado aos aspectos subjetivos dos profissionais, caracterizando assim o
nivel de desempenho dos lideres em andlise, aliado aos resultados de suas equipes.

Carnegie (1978) contribui ao citar a afirmacdo aceita através de épocas: “lideres
nascem, ndo se fazem”, sendo esta a base do feudalismo e dos sistemas de governo
mondarquico. O mesmo autor, completa ao dizer que a experi€ncia tem mostrado que esta
afirmacgdo ndo era necessariamente correta. Percebe-se pessoas ocupando cargos de liderancas
por motivos mais variados, que foram treinadas para ocupar tal posicdo e apresentam
desempenho melhor. Entende-se que ndo sao somente caracteristicas de personalidade que
levam profissionais a cargos de liderancga.

Tendo lideranca como o foco principal, é importante considerar as adversidades deste
tema, e por isso, serd elucidado através dos periodos marcantes. Assim, norteard seus
conceitos, abordagens e mudangas de acordo com a época.

Antes, é imprescindivel conceituar a palavra “estilo”’, por ser um termo
complementar, bastante citado no marco tedrico e para maior facilidade da comparagdo
proposta no presente estudo. Wechsler (2006) conceitua como “maneiras preferenciais de
pensar e se comportar frente a determinadas situacdes’.

Uma vez abordado este termo, é necessdrio se ater ao foco principal da pesquisa. No
inicio da década de 1900, Taylor (HERSEY; BLANCHARD, 1977) pensava que a melhor
forma de aumentar a producdo era melhorando as técnicas ou métodos empregados pelos
operdrios: as pessoas deveriam ser manipuladas pelos seus lideres, estas deveriam ajustar-se a
administracio, e ndo esta as pessoas. Na teoria cldssica a funcao do lider era especificamente
estabelecer e impor critérios de realizacdo, a fim de atender aos objetivos da organizacao e
ndo as necessidades do individuo.

A partir da década de 1930 iniciam-se as pesquisas sobre a lideranca.

1 .. L. P . . . . .
O Diciondrio Aurélio (FERREIRA, 2004) remonta a etimologia da palavra estilo ao latim “stilu” ou “stylus”
(varinha usada para se escrever em tdbuas enceradas), seu sentido original “forma de escrever” vem
apresentando defini¢des variadas perspectiva desta pesquisa serd considerada a definicdo que a relaciona com

(1774

uma forma de viver: “€ a maneira de tratar, de viver, procedimento, conduta, modo”.
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2.1.1 Teoria dos tracos

Iniciam-se pesquisas sobre a posicdo de lideranca em meados da década de 1930,
sendo a teoria dos tracos, pioneira neste estudo. E a teoria que se relaciona com as teorias da
personalidade desenvolvidas no fim do século XIX e inicio do século XX, e da o suporte
inicial para o entendimento de que a lideranga € prerrogativa das pessoas que detém uma série
de tracos. Bergamini (1994) afirma que um dos grandes contribuintes para o sucesso da
Teoria de tragos foram as pesquisas desenvolvidas pelos testes psicolégicos muito
incrementados a partir de 1920 até 1950. Santiago (2007) declara que € na interface com a
Psicologia que se encontra, na década de 30, o substrato que fundamenta como passiva, sem
acdo, a perspectiva da natureza humana.

Segundo essa perspectiva avaliavam-se as caracteristicas pessoais do profissional para
caso ele reunisse uma série de predicados, considerd-lo capaz a lideranca. Essa perspectiva
partia de um pressuposto: que tais caracteristicas eram natas. E a teoria que preconiza que o
lider apresenta tragcos especificos de personalidade por meio dos quais pode influenciar o
comportamento das demais pessoas.

Bowditch (1992) aponta que a teoria era chamada na verdade de “Grandes
Personalidades™ por supor que os lideres sdo diferentes das pessoas comuns, em termos de
caracteristicas diversas relacionadas ao fisico e a personalidade. Mas Galvao (1997) comenta
que na década de 1970, as evidéncias ja demonstravam o oposto em relagcdo a estas distingdes
de caracteristicas do lider comparando-o as outras pessoas. Esta visdo mudou talvez devido a
auséncia de uma estrutura valida para classificar e organizar os tracos, uma vez que se tratava
de uma série de predicados. Esta auséncia permitiu o dominio de tal teoria sobre os estudos do
tema somente até a década de 1940.

O foco inverte ao da teoria cldssica, volta-se para as necessidades individuais e nao
para as necessidades das organizacOes. Caracteristicas como forca fisica, amabilidade,
inteligéncia e outras qualidades supostas como essenciais para uma lideranca eficaz, sdao
praticamente impossiveis de serem reunidas em um sé individuo. Assim os estudos sobre
lideranga baseados em tracos revelaram poucos resultados significativos ou coerentes

(HERSEY; BLANCHARD, 1997, 1986).
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2.1.2 Teorias comportamentais

A Escola de Relagdes Humanas representa um grande impulso para as abordagens do
comportamento organizacional. As caracteristicas inatas de personalidade perdem sua
predominincia para os comportamentos necessdrios ao exercicio de lideranca serem
enfatizados (SANTIAGO, 2007).

Os estudiosos da lideranga buscaram identificar conjuntos de comportamentos que
pudessem configurar como habilidade de lideranca. Especialmente apds a II Grande Guerra
Mundial o esforco maior era para determinar mais precisamente como caracterizar um
comportamento eficaz de lideranca, tendo como foco pessoas que ja ocupassem posi¢ao de
lideranga. Era a teoria alocéntrica que passava a aceitar que os profissionais pudessem ser
treinados para dispor de comportamentos que os transformassem em melhores lideres
(BERGAMINI, 1994).

Em 1930 Lewin® concentrou em um estilo ideal de lideranca, definindo 3 tipos:
democratica; autocrética; e laissez-faire, que influenciaram muito a maneira de pensar dos
pesquisadores, Cravangola (2004). Hersey; Blanchard (1977; 1986) apresentam estes estilos
da seguinte forma: o autoritdrio € o lider orientado pela tarefa e usa seu poder para influenciar
seus subordinados; o democrético, intermedidrio, € orientado pelas relacdes e ao grupo, dando
um certo nivel de liberdade aos seus liderados na execucao dos trabalhos; e o laissez faire da
uma maior liberdade, por isso € conceituado também como liberal, por permitir que os
membros facam o que desejar, ndo estabelecendo programa ou processo algum, tendo o lider
participacdo minima em decisoes.

Bowditch (1992) acrescenta uma apresentagdao mais gerencial dos trés estilos. Para ele
o autocrético € a lideranga pelo comando, o democratico lidera através da geracao de idéias e
tomada de decisdes pelo grupo e o laissez-faire € a liderancga praticada com a participagao
minima do lider e total liberdade ao grupo.

Os dois primeiros estilos foram confirmados em estudos variados. Os autores mais

antigos pensavam que o interesse pela tarefa tendia a ser representado pelo lider estilo

* Kurt Lewin, psicélogo alemio, radicado nos EUA (1890-1947), entre suas contribui¢des para o campo da
psicologia estd a Teoria do Campo Psicolégico, seus estudos sobre a dindmica dos grupos, sobre o clima de
lideranca, o desenvolvimento da pesquisa-acdo (Action-Research), e sua descricdo da mudanca grupal como
um processo em Trés Etapas que, aplicado as organizagdes, contribuiu significativamente para os estudos
sobre mudanga organizacional. Disponivel em: <http://en.wikipedia.org/wiki/Kurt_Lewin>.
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autoritdrio, e o interessado pelas relagdes humanas, pelo estilo democréitico. Hersey;
Blanchard (1986) ilustram estes dois estilos ao apresentar visdes como a de Tannembaum e
Schimidt, autores estes considerados entre os antigos do tema lideranca e que acreditavam que
o interesse por tarefas tendia a ser representado pelo lider autoritario e que o lider focado nas
relacOes, seria representado pelo lider democrético. Este continuo de comportamento do lider

acontecia da seguinte forma na visdo de Tannembaum e Schimidt:

(Autoritario) <

Orientado pela Tarefa

> (Democritico)

Orientado por Relagdes

Fonte

d | UJso de Autoridade nelo 1.ider |
(5

autori-

dade

Area de T iherdade nara os stihardinados

FIGURA 1 - Continuo do comportamento de lideranca
Fonte: Adaptacdo de HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.108.

Dentre as teorias comportamentais € importante citar que os estudos pioneiros sobre
estilos foram oferecidos por dois centros tradicionais e reconhecidos em pesquisas sobre o
comportamento humano nas organizagdes localizadas nos Estados Unidos. Tratam-se dos
estudos da Ohio State University e da University of Michigan. Através desses estudos foi
desenvolvido o Modelo Tridimensional de Eficiéncia do Lider, no qual os quatro estilos
representam basicamente personalidades de lideres que se alteram paralelamente ao nivel de
maturidade (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Sdo demonstrados quando participam da
direcdo de atividades de outros, podendo ir desde a extrema eficiéncia ou ineficiéncia,
variando de acordo com a situacdo (FIG. 2).

E somente da década de 1960 surge uma nova abordagem de lideranca.

(Baixo)

é Relacoes Elevadas | Tarefa Elevada
ol e e
étg Tarefa Baixa Relagdes elevadas
§§ Tarefa Baixa Tarefa Elevada
Sk e e
Relacoes Baixas | Relacdes Baixas

(Baixo)

Comportamento—P>

(Elevado)

de Tarefa

FIGURA 2 - Estilos bésicos de comportamento de lider
Fonte: HERSEY; BLANCHARD, 1986, p.119.
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Hersey; Blanchard (1986) apresentam quatro estilos de lideranga essencialmente
diferentes, com intuito de demonstrar que os padrdes de comportamentos manifestam-se tanto
quando as pessoas procuram influenciar as atividades de outras, como quando as primeiras
sdo vistas pelas segundas. Destacando-se que podem nao ser as mesmas as percep¢des dos
lideres e liderados (ou seja, a percepcao dos lideres sobre seus proprios comportamentos pode
ser diferente). Sendo, dentro dessa perspectiva, os comportamentos frente as tarefas e
relacionamentos, partes essenciais do conceito de estilo de liderancga.

Os autores completam, ao destacar o conflito ocorrido entre as escolas, que de acordo
com a administracdo cientifica a fun¢do do lider era especificamente estabelecer e fazer
cumprir critérios de desempenho para atender aos objetivos da organizacdo: valorizavam-se
basicamente as tarefas. J4 a escola de relacdes humanas visualiza a fun¢do do lider com
facilitador da consecucdo cooperativa dos objetivos entre os liderados. O foco passa a ser
possibilitar o crescimento e desenvolvimento pessoal de toda a equipe, enfatizando como
interesse maior as relacdes humanas nas organizacdes. Diante desse contexto, o estilo
integrado de lideranca, interessado por tarefas e por relacdes humanas, na tentativa de superar
tais impasses e caracterizando assim os escritos sobre lideranca.

Segundo os autores, a University of Michigan, através deste mesmo estudo, tentou
explorar o tema lideranca com objetivo similar a Ohio State University, através de localizagcdo
de feixes de caracteristicas comportamentais de lideres que, aparentemente, estavam ligadas
entre si e a testes de eficiéncia. Assim, identificaram-se dois conceitos: um de orientacao para
o empregado (relacdes humanas) e o outro para a producao (aspectos técnicos), sendo os dois
paralelos aos conceitos de autoritario e democratico no continuo do comportamento de lider.

Essas teorias comportamentais tiveram maior énfase nos estudos de lideranca, somente
no final da década de 1960. Devido as falhas do estudo anterior, a Teoria dos Tragos, por nao
conseguir mensurar a eficidcia da lideranca através dos tracos dos profissionais avaliados.
Passou-se a analisar os comportamentos de lideres buscando algo especifico que os
caracterizassem, acreditando que a lideranca se adquiria através da aprendizagem. Mas, estas
também apresentaram lacunas, por nao ter conseguido identificar os determinantes principais
do comportamento do lider, uma vez que nenhum profissional serd somente um estilo tnico
de lideranca, devendo ser levados em consideragdo outras varidveis situacionais. Surgiu assim
o Grid Gerencial, durante a década de 1960. Segundo Bowditch (1992), Robert Blake e Jane
Mouton desenvolveram duas dimensdes atitudinais e comportamentais: uma dimensdo
preocupa-se com as pessoas € a outra se preocupa com a producdo. Estas dimensdes sdo

combinadas para formar o Grid Gerencial (abordagem 9,9) considerado como o estilo
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gerencial mais eficaz em todas as situagdes. Seu método pode ser apresentado da seguinte

forma:
T T T T T T

9 1.9 9,9
Geréncia de Clube de Campo Geréncia de equipe. O
Grande atengdo as trabalho ¢ realizado por _ |
necessidades das pessoas de pessoas compromissadas, a

8 relacionamentos  proficuos, interdependéncia através de
levando a um  clima um “interesse comum” nos
organizacional e ritmo de propésitos da  organizacio _|
trabalhos  confortdveis e leva a relagdes de confianca e

7 amistosos. respeito.

| |
5.5

Geréncia do  homem da
organizacdo. O desempenho
5 adequado da mesma é possivel
através do equilibrio da
necessidade de realizar o
trabalho com a manutencdo da

Preocupag@o com as pessoas

4 moral das pessoas num nivel
satisfatorio.
| |
3
1,1 9,1
I Geréncia empobrecida. O Obediéncia 4 autoridade. A |
2 exercicio de um minimo eficiéncia operacional
de esfor¢o para obter o resulta da provisio de
trabalho necessédrio é o condigdes de trabalho de
[ suficiente para manter a modo que os elementos —
1 afiliagdo a hu[ganos interfiram  ao
aroanizacin minimo.
| | I I | |

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baixa Alta
Preocupacdo com a produgio

FIGURA 3 — Grid Gerencial
Fonte: BOOWDITCH, 1994, p.123. (A figura do Grid Gerencial de The Managerial Grid de Robert e
Jane Srygley Moutoun. Houston Gulf Publishing Company, Copyiright 1985, p.11) Reproduzido com permisséo.

Um dos aspectos exclusivos desta abordagem € a suposicdo que as pessoas podem ser
treinadas para serem lideres 9,9, seguindo o esquema acima elaborado para orientar esse
treinamento. Este modelo porém, pela escassez de provas materiais que validassem a eficacia
deste estilo em qualquer situacdo de lideranca, deparou-se também com dificuldades para
obter pesquisas conclusivas (BOWDITCH,1992).

Segundo o autor, diante dessas dificuldades, surgiu uma outra forma de se examinar o
comportamento de um lider, através do efeito da lideranga no comportamento dos liderados, a

teoria da imaturidade-maturidade.
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2.1.2.1 Teoria da imaturidade / maturidade

A teoria da imaturidade e maturidade teve como principal representante Argyris® que
analisou as diferencas comportamentais desde a infancia até a fase adulta e argumentou que as
pessoas teriam que desenvolver caracteristicas da personalidade para atingir maturidade.
Defendeu a necessidade de sete mudancas de personalidade para que uma pessoa se
desenvolvesse até a maturidade. Mudancgas essas representadas no QUADRO 1, apresentado a
seguir no continuo de imaturidade-maturidade. E considerado que, em alguns casos, 0s
padrées de uma cultura especifica podem inibir o desenvolvimento da maturidade de um
individuo, mesmo que continue seu desenvolvimento de envelhecimento cronolégico. O autor
concebe entdo a teoria que se baseia no estilo de estruturagdo da organizacdo e a sua
administracdo. Nessa visdo, considera-se que muitos problemas que parecem relacionados a
apatia ou preguica dos liderados, na verdade sdo causados por priticas organizacionais e
gerenciais que constrangem a maturidade das pessoas. Entende-se que os comportamentos de
lideranga em prol do aumento da eficdcia e eficiéncia organizacional, ao criar cargos mais
simples assim como seus requisitos, na verdade limitam a criatividade e iniciativa dos
liderados. Essa constatacdo levou Argyris a questionar muito as praticas gerenciais, e desafiou
os lideres de organizacdes a criarem praticas democraticas que favorecam a participagdo e o
envolvimento dos liderados. (BOWDITCH, 1992).

Para Hersey; Blanchard (1986), € possivel relacionar o nivel de maturidade com o

estilo de lideranga apropriado da seguinte forma:

> Chris Argyris 1923-1955, psicélogo desenvolvimentista, considerado como autoridade mundial em
Comportamento Organizacional. Foi professor de Comportamento Educacional e Organizacional na Harvard
University desde 1971, também lecionou na rival Yale University, na cadeia de Administracdo Industrial.
Fonte: Disponivel em: <http://PRF.santana-e-silva.pt/gestdo_de_empresas/trabalho>.
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Nivel de Maturidade

Estilo Apropriado

M1
Maturidade baixa: pessoas que ndao tem
capacidade nem disposi¢do e sdo inseguras

El
Determinar comportamento de tarefa alta e
relacionamento baixo

M2
Maturidade entre baixa e moderada: pessoas
que ndo t€m capacidade, mas tém disposi¢ao
ou confianc¢a em si

E2
Persuadir: comportamento de tarefa alta e
relacionamento alto

M3
Maturidade entre moderada e alta: pessoas

E3

Compartilhar: comportamento de

que tém capacidade, mas ndo tém disposi¢do | relacionamento alto e tarefa baixa

ou sdo inseguras

M4
Maturidade alta: pessoas
(competentes) e dispostas (seguras)

E4
Delegar: comportamento de relacionamento
baixo e tarefa baixa

capazes

QUADRO 1: Relagao nivel de maturidade e estilo apropriado
Fonte: HERSEY;E BLANCHARD, 1986

2.1.3 Teoria situacional / contingencial

Influenciados pelas teorias comportamentais, os pesquisadores do fendmeno da
lideranga prosseguiram analisando-o sob o mesmo vértice de certos padrdes ou estilo de
comportamento do lider, mas, agora, buscando discriminar as situagdes nas quais um estilo de
lideranca é mais eficaz do que outro (CONDE, 2004).

Entre a década de 1960 e 1980, as teorias contingenciais se instalaram e ocuparam o
fulcro dos debates sobre o tema, tendo ainda, segundo Hersey; Blanchard (1986), um lugar de
destaque nos estudos sobre o tema. Tais teorias dizem que prever o sucesso da lideranga €
muito mais complexo do que identificar alguns tracos ou comportamentos preferenciais.
Assim, algumas abordagens para a identificagdo de varidveis situacionais bdsicas tiveram
mais sucesso e conseqiientemente maior reconhecimento que outras, como o Modelo de
Contingéncia de Fiedler que propde que a eficidcia do desempenho do grupo depende da
adequacdo entre o estilo do lider e o grau de controle que a situacao lhe proporciona.

Estes mesmos autores contribuem com a teoria da lideranca situacional, que tem como

centro os liderados, entendendo que o bom desempenho da lideranga advém da escolha do
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estilo adequado a sua realidade organizacional e grupo. Estes alegam que ndo existe um estilo
“melhor” ou dnico de comportamento. Um lider eficiente é aquele capaz de adaptar seu estilo
de comportamento as necessidades da situacdo e dos seus seguidores. Encontrar esse “estilo
ideal”, assim como saber lidar com situa¢des adversas, é o grande desafio e eficiéncia de um
lider que terd maiores possibilidades de atingir seus objetivos pessoais e os da organizacao em
que trabalha.

Os elementos bésicos dessa teoria sao explorados nas mais variadas organizagdes por
tentar explicar a lideranca num contexto mais amplo. Com ressalva de algumas citacdes que
indicam que as varidveis situacionais relevantes devem incluir a estrutura da tarefa do
trabalho, o nivel de estresse situacional, o nivel de apoio do grupo, a inteligéncia e a
experiéncia do lider, assim como algumas caracteristicas dos liderados.

Bergamini (1994) afirma que esta teoria explora as varidveis que cercam o processo de
lideranca, sem desconsiderar os diferentes tipos de comportamentos dos lideres. Indo no
caminho contrdrio, a maioria dos lideres busca determinar padrdes comportamentais
expressos pelos mesmos quando considerados prontos a atingirem o maximo de eficicia
possivel em cada diferente situacdo. Seu objetivo € determinar de que forma o comportamento
de um lider pode influenciar os resultados da interacao lider-liderado.

Hersey;Blanchard (1986) defendem que os individuos nascem imaturos e
desenvolvem a maturidade. Interpreta-se que o estilo de lideranca se altera de acordo com as
contingéncias da situacdo. Os autores sugerem que o estilo de lideranga varia de acordo com a
maturidade dos liderados ao realizar suas tarefas. Afirmam também que a relacdo
administrador e subordinado vive quatro fases: El-Determinar, E2-Persuadir, E3-
Compartilhar, E4-Delegar e um estilo para cada (apresentado na FIG 4), a medida que os
subordinados desenvolvem a motivagdo para a realizag@o e para a experiéncia. O processo de

desencadeia da seguinte forma:
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Estilo de lider
E3. Trocar idéias e E2. Explicar suas
facilitar a tomada decisOes e oferecer
de decisodes oportunidades e
esclarecimentos.

5’&

]

E4. Transferir a | instru¢des especificas
responsabilidade e supervisionar
das decisdes e da | estritamente o0 seu
sua execugao. cumprimento.

(Baixo) —— Comportamento da tarefa —  (Alto)
(Direcgdo)

FIGURA 4 — Curva maturidade e dos 4 estilos basicos de lideranca
Fonte: HERSEY; BLANCHARD ,1986.

Hersey e Blanchard (1986) acreditam que os componentes da figura 4 sdo os
componentes-chave da Lideranca Situacional. Esses componentes sdo considerados a
dimensdo de comportamento relacionado com o trabalho e relacionamento com os liderados,
além da disposi¢do que os envolvidos demonstram na realizagdo de tarefas, fungdo ou
objetivo.

Através dos tedricos contingenciais € percebida a impossibilidade de visualizar o lider
em uma situacdo isolada, uma vez que este vive contingéncias diversificadas em uma
organizacdo, o que impossibilita a delegacdo de supremo poder ao lider para dirigir as pessoas
e responsabilizar pela eficidcia dos processos organizacionais em geral. A responsabilidade
por uma atitude empresarial global é visualizada como fator contributivo ou como
impedimento da tdo valorizada habilidade de dirigir pessoas (BERGAMINI, 1994). A autora
salienta que esta teoria € um convite aos administradores para uma reflexdo em relacdo aos

principios gerais e de facil aplicacdo em relacdo as suas tarefas e as pessoas. Ela acredita que
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os lideres deveriam ser mais concretos € permitirem maior participa¢do e cuidado tanto em
relacdo a tarefa quanto as pessoas, ajudando-os entdo a diferenciarem entre alternativas mais
ou menos desejaveis em suas gestdes (YUKI, 1989.% apud BERGAMINI, 1994).

Hersey; Blanchard (1986) completam, ao afirmarem que a Lideranca Situacional pode
ser aplicada em qualquer tipo de contexto organizacional, uma vez que seus conceitos sao
véalidos também em varidveis situacdes em que alguém pretende influenciar o comportamento

de outras pessoas.

2.1.4 Teoria neocarismatica

Da década de 1980 em diante surge a teoria nomeada como neocarismdtica, que
aborda a idéia transacional e a idéia transformacional de lideranca. Esses estudos retomam
parcialmente os construtos da teoria de tracos, pois um dos focos da andlise encontra-se nas
caracteristicas pessoais do lider. Os estilos de lideranga desta teoria se distinguem da seguinte
forma: um lider transacional vé a relacdo lider-liderado como um processo de troca, trabalho e
recompensas especificas que estariam vinculados; é um reflexo do estreitamento da relagao do
lider como supervisor. Em contrapartida os transformacionais sdo mais visiondrios, inspirados
e repletos de ideais e metas determinadas, impulsionando fortes emog¢des em seus liderados. A
capacidade deste ultimo estilo de articular idéias € tanto quanto de comunicar uma visdao que
identifique as metas organizacionais de hierarquias superiores. Nesse posicionamento Sao
combinados os interesses proprios € o carisma para energizar € motivar pessoas a atingirem
metas maiores. Destaca-se ainda, que os mesmos aparentam ter uma habilidade empética
suficientemente desenvolvida para avaliar com precisdo as necessidades de outras pessoas, ou
seja, de seus liderados, mesmo quando ambos o0s grupos ndo estdo conscientes de que
experimentam estas necessidades (BOWDITCH, 1992).

Na otica de Bergamini (1994) as teorias transformacionais pressupdem uma relacdo de
influéncia mutua, lider e liderado. O que completa a visdo do autor anterior ao afirmar que os
lideres transformacionais impulsionam fortes emocdes em seus liderados.

Em contrapartida, Conde (2004) apresenta a abordagem de Yulki’ (1989) ao afirmar

que a lideranga carismadtica apresenta elevada necessidade de poder e altissima autoconfianca

* YUKI, G.A. Leadership in organizations. USA: Prentice-Hall International, 1989.
5 .
> Ibidem.
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em suas crencas e ideais préprios. Tais lideres comportam-se em prol da imagem de
competéncia e eficdcia aos seus liderados, almejando o apoio e a obediéncia em torno de suas
decisdes.

Kotter (1999) diz que boa parte da atencdo dos estudiosos do tema se transferiu para o
desenvolvimento de lideres com habilidade de criar e transmitir visdes e estratégias. Assim,
alerta que o funciondrio do século XXI precisa conhecer mais ainda sobre lideranca e
gerenciamento do que os do século anterior para que ampliassem no meio organizacional a
criacdo de funciondrios lideres. Da mesma forma que as organiza¢des bem-sucedidas deste
século devem ampliar seus papéis de incubadoras de lideranca.

O autor aponta ainda sua percep¢do particular sobre as pessoas estarem tentando
realmente crescer e desenvolver aptiddes de lideranca. Sabe-se que sdo aptiddes, realmente
em demanda no mundo contemporaneo, por isso deve-se investir nos aspectos técnicos tanto
quanto nas caracteristicas pessoais. Diante deste contexto € importante considerar topicos

relevantes da lideranca, fazendo uma fusdo da visdo de estudiosos de Administragdo e da

Psicologia.

2.2 Consideracoes Gerais sobre a Lideranca na Perspectiva da Administracio e da
Psicologia

Ketz; Kahn (1973) salientam que o conceito de lideranca tem um status ambiguo tanto
na teoria quanto na pratica organizacional. De acordo com os autores, a administracdo € uma
das dreas que transmite, na prética, ter mentalidades diversificadas ao exercicio de lideranca.
Os autores acreditam que alguns cargos de lideranga sdo tdo especificos em conteudos e
métodos que fazem, dentro de limites amplos, as diferengas entre os individuos se tornarem
irrelevantes, assim como os atos de lideranga s@o considerados como gratuitos ou
insubordinados. Enfatizam também que, a0 mesmo tempo em que as organizagdes
recompensam os sucessos do lider formal, nos fracassos lancam a culpa sobre o0 mesmo. E que
mesmo diante desses paradoxos, existe uma suposicdo universal, que at€é mesmo a menor
subparte de uma organizagdo terd €xito em suas operacdes se houver alguém designado a
lideranca.

Em contrapartida Hillman (2001), numa perspectiva psicoldgica, sugere a idéia de

lideranga como um poder natural. Esse autor, através da utilizacdo de metdforas com animais
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afirma que embora existam duzias de modos de liderar, existe uma qualidade intrinseca na
lideranca: a unido de pensamento e a¢ao num Unico gesto (um tipo de comportamento, nio de
reflexdo). Para exemplificar isso, refere-se ao fato destes agirem instintivamente sem qualquer
processo de aprendizagem anterior. Essa atitude cria acdes surpreendentes aos olhares dos
seres humanos que, diferentemente, tendem a cindir pensamento e acdo: “acdes impensadas
de que depois nos arrependemos e a paralisia da acdo na qual todo o poder de agir é
desperdi¢cado deliberando um feito que nunca se realiza” (HILLMAN, 2001, p.148).

Por outro lado, o autor sugere que as pessoas ignoram habitualmente a realidade do
comportamento animal preferindo projetar nas acdes animais uma fantasia humana (ele cita as
fabulas de Esopo e os filmes de Disney como exemplo) com o objetivo de manter a sua crenca
em uma série de “mitos” criados sobre a propria humanidade. Torna-se, portanto, comum
atribuir aos animais comportamentos andlogos aos da condicdo humana. Isso acontece
também no caso do fendmeno da lideranca. Oculos tendenciosos obstruem a percepcio dos
observadores da natureza substituindo-as por suposi¢des. Na maioria das vezes o contetido
dessa projecdo repete o planejamento racional da empresa centrada na separagdo entre
pensamento e acdo. Ele sugere que, observada a natureza sem essa lente de pré-concepcoes,
seria possivel ver que, no mundo natural, a lideranca atua em harmonia com a vontade inata
do grupo “e a segue, em vez de tentar dominar o grupo” (HILLMAN, 2001, p.147).

No caso humano, os lideres, de forma andloga, quando impulsionados pelas
circunstancias, incorporam as idéias que ‘“‘pairam” sobre o grupo (representacdes
compartilhadas coletivamente) e agem de acordo com essa visdo atualizando-a de uma forma
tangivel para o mesmo. De forma que, o poder da lideranca seria conferido a alguém por essa
capacidade de representar e exprimir em si € em suas posturas essas idéias que de outra forma
permaneceriam misturadas a massa amorfa das representacdes coletivas. Ao agir assim, torna-
se inevitdvel que o lider avance e seja “levado a frente pelos outros, que intuitivamente
reconhecem a lideranca e se submetem a uma estrutura hierdrquica, a ordem do rebanho”
(HILLMAN, 2001, p.148). O autor afirma também que “o mistério da lideranca talvez tenha
pouco a ver com o heroismo, a ambigdo, a influéncia ou até a autoridade derivada do amplo
reconhecimento dos outros em relacdo a sua competéncia e capacidade de julgar”
(HILLMAN, 2001, p.150) e sim com essa capacidade de “sintonia”. O autor sugere que o
fenomeno da lideranca se baseia menos em fortes tragos de personalidade e sim na habilidade
que a pessoa tem de transcender a base animal da acdo reflexa e atuar, numa segunda base, a
“necessidade da psique de idealizar, imaginar o inatingivel e o maravilhoso e deixar cativar-se

por essa visdao” (HILLMAN, 2001, p.152).
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A Teoria dos tragos, como ja discutido anteriormente, aproxima e complementa esta
visdo, ao considerar como lider a pessoa que tem caracteristicas de personalidade essenciais a
liderangca. E os administradores contemporaneos defendem que o lider deve ser capaz de
observar situagdes organizacionais em andamento e evolugao, para poder antecipar o que vird
pela frente e influenciar outras situacdes futuras.

A funcdo do lider se desenvolve naturalmente, porém seu sucesso organizacional tem
ligacdo direta e proporcional a sua atuagdo. Segundo o autor, a maioria dos fracassos
organizacionais sao atribuidos a lideranga pouco eficiente e lamenta-se a falta de pessoas
capazes de assumir papéis de lideranca significativa em nossa sociedade.

Hersey; Blanchard (1977), alertam sobre os estudos empiricos que sugerem a lideranca
como um processo dindmico e varidvel, tendo o respaldo das literaturas especializadas atuais,
por transmitirem confirmacgao de tal método através de situacdo ou comportamento de lideres
quando enfatiza o comportamento observado ndo como uma qualidade hipotética, inata,
adquirida ou como um potencial para a lideranca. Os mesmos autores contribuem, ao
afirmarem, através de seus estudos de dinamica de grupo, que nos dltimos anos de pesquisas
percebe-se que os estilos de lideranca variam consideravelmente de lider para lider, podendo
também existir alguns lideres em que ndo aparecem nenhum estilo predominante e outros, ao
contrario, aparecem vdarias combinagdes.

Hersey; Blanchard (1977, 1986) ilustram essas combinagdes ao apresentar o Modelo
Contingencial de Lideranca de Fiedler® (1965) que abordam as trés varidveis basicas que
determinam o tipo de situagdo para o lider, s@o elas: relacdes membros-lider, estrutura da
tarefa e o poder da posicdo. Considerava-se uma como mais, ou menos favordvel,
considerando na medida “em que a situacdo permita que o lider exerca influéncia sobre o
grupo”. A partir dai foram criadas oito combinacdes possiveis dessas trés varidveis, tentando
verificar qual seria aparentemente o estilo mais ideal de lideranga , ndo é o caso de se ater a
citacdo dessas combinacdes, mas sim a resposta encontrada: que ndo existe um padrdo tnico
para alcangar a eficicia em lideranca,

Ao buscar a contribui¢do da Psicologia, Schette (1999; 2005) afirma que ser lider
(p.35) “requer equilibrio fisico e mental, a fim de prevenir-se contra o stress ou outros
distirbios psicossomdticos que podem advir da pressdo do trabalho gerencial”. O autor

menciona a posi¢do de Franco’ (1998) que referindo-se ao Brasil ird afirma que liderar est4

6 FIEDLER, Fred E. Engineer the job to fit the manager. Harvard Business Rewiew, n.51, p.115-22, 1965.
" FRANCO, D. A insustentdvel leveza da lideranca. Revista Treinamento e Desenvolvimento, Sdo Paulo, ano
6., n. p.18-19, 1998.



32

deixando de ser um atributo de experi€ncia, de inteligéncia e de competéncia técnica para ser
um atributo do ser humano, portanto mais voltado para os aspectos subjetivos e relacionais do
homem. E também faz referéncia ao fato de que a lideranga pode ser vista em duas vertentes:
como uma caracteristica nata, ou como um perfil que pode ser desenvolvido a partir do
interesse para tal cargo, sendo o lider uma pessoa que tem autonomia, autoconfianga e,
conseqiientemente a habilidade de influenciar as pessoas em prol das idéias e/ou objetivos
seus e do outro. Assim entende-se que a lideranga ndo € um evento, ndo € um traco, ndo € a
implementacdo de um programa, nem uma simples articulagdo ou inspiracdo de uma grande
idéia, e sim um processo continuo, processo este que soma o que lider faz com o que ele €.

A corrente Humanista da psicologia comunga dessa perspectiva do processo continuo
do ser humano, ao enfatizar a importancia das experiéncias vividas pelo individuo e ao
valorizar os investimentos escolhidos por cada um. E por acreditar que tais aspectos sejam
imprescindiveis ao amadurecimento de qualquer profissional, salienta que para os lideres esse
investimento deve ser ainda maior, uma vez que estes sio modelos para suas equipes
(ROGERS,1974; CAMPOS, 2006).

Samuels (2002) traz outra abordagem psicoldgica a lideranca ao salientar que ¢
fundamental ndo confundir nem misturar o processo que se dd dentro do individuo com o que
ocorre no nivel bem mais complexo da sociedade. O autor explora o termo “suficientemente
bom” utilizado originalmente para fazer referéncia aos pais, quando estes deixam de ser
perfeitos a fantasia onipotente dos filhos para se transformarem em pais ou maes faliveis,
sujeitos a acertos e erros (ou seja ‘“suficientemente bons”, “bons o suficiente” ou “bons o
bastante”), como em situagdes que se permitem desapontarem a seus proprios filhos e assim
obrigarem-nos a buscarem seus proprios caminhos. Diante deste contexto pode-se fazer um
paralelo com o lugar dos lideres em uma organizacdo, uma vez que as qualidades e os
processos deste sdo iguais.

E importante que qualquer lider admita a possibilidade de acontecerem em sua carreira
determinados tipos de fracassos, capazes de levar seus seguidores, por um lado, idealizé-los e,
por outro, a difama-los. Samuels (2002) nao sugere que os liderem sejam como pais, € sim
alerta que se evite os extremos de idealizar ou denegrir qualquer tipo de lider, seja no ambito
parental ou organizacional.

O mesmo autor (SAMUELS, 2002, p.96-97) diz que os lideres considerados
fracassados pelos historiadores politicos foram quase sempre ou figuras aparentemente fortes,
ou ao contrario, manifestamente fracas, indecisas, devotadas a satisfazer aos outros e,

portanto, incapazes de fazer o que supostamente deveriam. O autor faz questdo também de
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salientar que estudos académicos e biogrificos sugerem que os lideres fracassados quase
sempre possuem grande capacidade de autoengano, como exemplo cita o de Hitler, que em
1945 ocupava-se movendo exércitos inexistentes pelo mapa da Europa enquanto Berlim caia
ao seu redor. O autor completa: “Outro aspecto do lider fracassado € quanto a seu estilo de
lideranca ser simplesmente errado para a sua época. A maneira como alguns individuos
pretendem liderar, uma maneira para eles “natural”, ndo combina com que o liderado estd
disposto a aceitar”. Ao mesmo tempo, afirma que aproveitar a sorte parece ser muito
importante para os lideres de sucesso e herdicos. Acredita que a idéia de her6éi nao
desaparecerd, mesmo um lider tornando-se democrético, pois esta atitude também revelaria
que ele estaria ensaiando uma atitude anti-herdica ou negociando com o tema de herd6i. E para
Samuels ndo existe anti-herdi sem um herdi na cabeca.

Diante destas questdes, Samuels (2002) busca explicagdo para a dificuldade de
abandonar emocionalmente a idéia do lider como heréi. E a encontra através de uma leitura
psicolégica, uma vez que muitas pessoas se sentem profundamente elevadas quando
conduzidas pela fantasia na identificacdo com lideres herdicos. Em outras palavras, ao olhar
da psicologia, as pessoas se projetam nestes lideres herdis e se identificam com eles. Entao
sem esta relacdo se sentiriam desamparadas ou até destituidas. Esta € uma das razdes que o
levam a propor a idéia de lideranca suficientemente boa: a constatacdo da existéncia de
representacoes nao herdicas de lideranca que também possam inspirar emocional e
psicologicamente as pessoas, como fazem os modelos herdicos.

Na realidade organizacional sabe-se que os lideres ndo podem ser vistos como herdis,
mas, como geralmente sdo eles que fornecem a dire¢do para o planejamento e o alcance de
metas, entdo sdo eles também apontados como uma forca motriz essencial as organizacoes e a
vantagem competitiva das mesmas. Entdo, seus préprios cargos nas organizagdes nao deixam
de solicitar destes lideres uma “sintonia” com a imagem do herdi.

Mas também ndo deve ser fécil para os lideres entenderem que o fracasso € inerente ao
contexto. E de fato, a lideranca exige competéncia na arte de fracassar, assim torna-se cada
vez menos uma questao de ter sucesso ao enfrentar os riscos de uma organizacdo moderna, €
cada vez mais uma questdo de saber lidar melhor com o inevitdvel fracasso ao deparar com os
riscos e desafios. Enfim, ser suficientemente bom € ser um lider que administra bem seu
proprio fracasso para resolver os problemas que a organizacao enfrenta. E se a lideranca € a
arte do fracasso, estes lideres terdo de reconhecer que ndo apenas falham porque os problemas
sao dificeis de resolver, mas porque, como humanos, sdo solucionadores deficientes de

problemas sempre e ja fracassados na tentativa de resolvé-los (SAMUELS, 2002).
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Dando continuidade a relagdo da lideranga, sucesso, versus fracasso, Samuels (2002)
apresenta trés tipos de lideres suficientemente bons e diz que cada um dos quais é, no final,
um fracasso, ou incompleto como lider, mas ainda fornecem algo vitalmente importante as
pessoas”. O primeiro apontado é o lider erdtico: este usa sua sexualidade para transmitir as
pessoas suas caracteristicas excitantes, criativas e autdbnomas, que podem trabalhar juntos, de
forma cooperativa. E completa que este erotismo inclui sexo, mas vai bem além, tem a ver
com harmonia, relagdes, propdsito, significancia e sentido: Eros. Salienta que, por intermédio
da psicandlise e da psicologia junguiana, a sexualidade, de alguma maneira, estd envolvida e
implicada, em algum nivel em tudo isso. E que este tipo de lider ndo apenas faz com que as
pessoas se sintam bem e bonitas em um nivel bastante profundo, quase corporal, mas também
traz a tona e reflete o amor-préprio e a autoestima saudaveis de todos, os estimulando a pensar
em si mesmos de maneira diversificada, encorajando-os. Diz que ha também uma
comunicacdo positiva quanto a diversidade coletiva, podendo este tipo de lider criar um
microambiente no qual ao liderando € permitida a troca entre submissdo e dominacdo em
relacdo ao lider, assim como os potenciais mais coletivos também podem ser ativados por ele.
O autor conclui, sobre tal tipo de lideranca, afirmando que estes fracassardo porque existem
dificuldades reais para o liderado aceitar tal tipo de lider dentro de si e de modo que se
relacionem eroticamente com outras pessoas na organiza¢do. Uma vez que todo seu aparato
nao funcionard completamente e esse fracasso sempre o levara de volta a algo pessoal.

O segundo tipo citado € o trapaceiro (trickster, no original em Inglés), definido como
os lideres que tendem desafiar a lei da realidade, usando maneiras ndo convencionais,
esclarecendo que ndo seriam praticas de truques sujos. Samuels (2002) afirma que de acordo
com os antropdlogos a funcao cultural desse tipo é desestabilizar a ordem social, uma vez que
o trapaceiro € um simbolo do préprio inconsciente, por fazer parte também de sua lideranca.
Porém este tipo é também enriquecedor a no¢ao de lideranca, em virtude de sua capacidade
visiondria, de rompedores de regras. Sdo revoluciondrios sem serem ditadores, pelo contrério,
introduzem uma visdo sonhadora, brincalhona e fora da realidade, por contestarem o que €
chamado de um lado realismo e de outro idealismo. O autor comenta que os lideres
trapaceiros “simplesmente ndo sabem que se supde a existéncia de uma diferenca!” Para eles,
existe apenas a “visdo”.

Saber lidar com a diferenca, nos mais diversos aspectos organizacionais, desde
personalidades de seus liderados, superiores até problemas funcionais, € uma caracteristica
positiva do profissional, principalmente de um lider, pois € esta é uma das suas competéncias

necessdrias. E vista sob outra perspectiva, como uma Vvisdo, acredita-se que ameniza esse
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desafio, uma vez que visdo neste contexto seria como sindénimo de foco, objetivo e/ou
percepc¢ao.

Perspectiva esta, necessdria a organizacdo contemporanea ocidental: ingenuidade,
improviso, flexibilidade, rompimento de regras, ver e fazer as coisas de forma diferente, ndo
ser preconceituoso, estar aberto 4s mudancas e ao fracasso. Pessoas com esse tipo de perfil de
lideranca trazem o potencial para serem extremamente intuitivos, engenhosos, improvisadores
e criativos na pratica organizacional, mas estes lideres também fracassardo. Em sintese, os
lideres visiondrios sdo aparentemente inofensivos, sao lideres ainda inseguros em relacao a si
mesmos ou que até mesmo desconhecem o fato de serem lideres, sdo os que, de vez em
quando, conseguem resultados (SAMUELS, 2002).

O terceiro tipo de lideranca citado € o de irmaos (no original em Inglés: sibling), é
uma representacdo de uma alianca entre membros. Os irmdos representam um tipo
descentralizado de lideranca que evita o surgimento de autoritdrios, diante da inevitavel
resisténcia aos pais e 2 sociedade. E uma atitude de aspecto psicolégico de desconstruir
completamente a no¢ao de lideranga.

Este estilo representaria uma maneira de se trabalhar em rede de forma nao hierarquica
na comunicacdo e no processo de decisdo, sem se transformar em algo inconstante. Mas,
jamais substituiria totalmente outros tipos de lideranca, uma vez que este estilo também
fracassa, pois, os irmdos, a medida que crescem, perdem seu radicalismo, nio deixando de
incentivar o crescimento de posturas de autonomia e ativismo.

O autor finaliza dizendo que o fracasso da lideranga deixa espacos nas organizagdes
para os liderados agirem, e que os lideres suficientemente bons sdo muito poderosos quanto
ao aspecto energético, mas relativamente impotentes do ponto de vista do poder e da
influéncia sobre os tipos convencionais. Assim, salienta que ser suficientemente bom implica
em “abandonar” as pessoas em um nivel em que elas podem aprender a administrar. Convida
a pensar na lideranca em termos de administracdo de tais fracassos, acreditando que os
resultados serdo valiosos, bem como ao tomar conhecimento dessas condi¢des pode-se
permitir que lideres e organizacdes modifiquem positivamente suas condutas no que tange a
lideranca.

Visualiza-se entdo, a importancia de todo lider se atentar continuamente as
competéncias relacionais e buscar conciliar suas questdes subjetivas as de seus liderados e ao
contexto organizacional no qual desenvolve seu trabalho. Assim, podera realmente orientar e
otimizar qualquer processo de mudanga, ampliando probabilidades de resultados positivos no

ambito organizacional.
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Recorrendo a uma outra vertente para abordar a questdo do erro, vemos que o
existencialismo rejeita a crenga idealistica de que o bom e o mau tenham alguma realidade
objetiva ou essencial, acreditando que esses conceitos sejam ‘“‘verdades subjetivas” formando
as bases exclusivas dos comportamentos individuais (FORGHIERI, 1993). Ou seja, cada
individuo tem seu préprio conceito sobre o bem e o mal, ndo sendo diferente para os lideres
em suas organizacdes.

Desde as ultimas décadas do século XX, estudiosos como o fisico Capra (1992) vem
afirmando que as mudancas percebidas na sociedade sdo reflexos das visdes dos lideres em
suas organizacdes, onde atualmente se deparam com a necessidade de lidar com novos
paradigmas. Mas, para isso estes devem estar abertos as mudancas e a construcao de novos
“perfis” que requerem um nivel maior de autoconhecimento e automaticamente a melhoria
como seres humanos.

De modo semelhante, a visdo mais popular de Senge (1990) que alerta que quem
sustenta a visdo atual das organizagdes sdo os lideres. Em prol de atingir suas metas, estes
manterdo um processo de aprendizagem e autoconhecimento continuos.

Como esse estudo se apoiard ao modelo situacional de lideranca por ser este um
modelo que fornece elementos tteis para determinar como o lider deverd se posicionar em
diferentes situacdes, sem desconsiderar as competéncias técnicas e “tracos” subjetivos de cada
um - serdo visualizadas, entdo as caracteristicas dos lideres pesquisados e sua relevancia a

esse modelo e ao seu desempenho na organizacdo a qual exerce suas atividades.

2.2.1 Relacionando poder e lideranca

z

Diante do objetivo desse estudo, abordar o tema poder € relevante para que fique
explicito sua diferenciacdo e concomitantemente sua ligacdo com o tema liderangca. A
principio uma das semelhancas entre os dois conceitos é: ambos sao explorados de infinitas
formas, devido a visdes diferenciadas de pesquisadores da drea de Administracdo e/ou
Psicologia. E a distingdo entre os mesmos, seria que a “lideranca implica em influéncia e
mudanca de preferéncias, e poder implica em dependéncia” (VILLACA, 2002). Embora esses
sejam conceitos inter-relacionados, cabe salientar que os lideres utilizam o poder como meio

de atingir os objetivos do grupo, sendo o seu uso o facilitador da obten¢@o dessas conquistas.
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Deveras o ato de lideranca requer que se exerca o poder, mas torna-se necessario
ressaltar ser este, um atributo paradoxal, pois o0 mesmo pode tanto otimizar quanto interferir
negativamente na eficdcia dos trabalhos de lideranca. Uma vez que sdo competéncias direta,
ou indiretamente interligadas, e assim a visdo de qualquer profissional sobre este atributo
causa um certo impacto nas atitudes em cargos de lideranca.

Hersey, Blanchard e Natemeyer (1986) confirmam ao dizer que os lideres ndo devem
apenas avaliar seu comportamento em tal posicdo para entender como efetivamente
influenciam outras pessoas, mas também examinar o poder que tém e usam.

Nesse ponto poder-se-ia retomar a argumentacdo de Hillman (2001), que contribui
com um elemento novo, abrindo uma discussdo para a qual os outros autores ndo atentaram e
dessa forma, iluminando um ponto pouco explorado. Sua contribui¢do é um convite a reflexao
sobre poder, iniciando pelo proprio significado da palavra, “vinda do latim potere (ser capaz),
ela se define inocentemente como disposicdo para agir, fazer, ser.” Diz que na verdade, poder
e energia sdo abstracdes induzidas pelo desempenho do trabalho, de maneira mais ampla,
seria definido como pura poténcia e potencialidade, ndo o fazer, mas a capacidade de fazer. E
afirma que qualquer forma de poder terd valor destrutivo ou construtivo, existindo ainda um
grande desconforto diante de tal, ndo apenas pelas tiranicas implicagdes, mas por outra razao,
exemplificando esse ultimo ponto através de Jung com a expressdo (HILLMAN, 2001, p.
111): “Onde o amor reina, ndo ha vontade de poder; e onde a vontade de poder é soberana, o
amor esta ausente”. (J UNG8, apud HILLMAN, 2001).

Nesse contexto o autor apresenta também uma citacio de Malidoma Some’, professor

africano, sobre a acdo humana:

[...] ninguém consegue realizar coisa alguma se nio estiver em alinhamento com os
Deuses ou com um Deus [...] Ndo demora muito fazer uma pequena invocagdo no
inicio e no fim do dia [...] Colocando ritualmente nas maos dos Deuses tudo o que
fazemos, permitimos que as coisas sejam bem feitas, porque hd mais do que nds
envolvidos no ato de fazé-las.

E afirma que lideranca que se move apenas de acordo com sua prépria visao corre um
risco extra, o risco de ofender os poderes sutis que tal visdo nao vé. E por isso salienta que
49

toda pessoa no poder deve manter “um pé” em cada visdo da realidade vivida e diversificada

de acordo com cada situagdo, mas deve responder a cada uma, segundo a situacao exigir.

8 JUNG, C. G. The collected works. Princeton University Press, Princeton, 1953 v.7, paragrado 78.
9 MALIDOMA, Some. Ritual: Poer Healing and Community Swan & Raven, Portland, 1993.
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O autor acredita que a lideranca € influenciada pelo instinto'’. Sigmund Freud, afirma
que existem dois instintos principais que vivem em luta constante dentro de cada sujeito:
Eros, na esfera da vida, e Thanatos, na esfera da morte. Para ele, ambos governam as
tendéncias naturais do ser para a constru¢do e a destruicdo. Por isso € essencial que eles
estejam em equilibrio, para que haja um desenvolvimento mental e emocional sauddvel do
individuo (SANTANA, 2007). E essa capacidade de ser influenciado, mas também de resistir,
coloca este mesmo individuo a servigo dos liderados para o crescimento e manuten¢ao de uma
organizacdo. Em resumo, completa afirmando que uma vez que o poder nio estd apenas nas
maos do individuo, ndo implica a dominacdo do outro e com certeza também ndo exclui as
emanacgoes de poder que vém das simples atividades da vida cotidiana, motivo este que para
se exercer o poder € preciso antes treinar a vontade. Exemplos como, executar um bom
trabalho, estruturas organizacionais bem administradas, ter op¢des de escolhas de empresas
para se trabalhar, o tipo de linguagem escolhida para relatérios ou reunides — também sao
manifestagdes de poder, por manifestarem e conduzirem acdes a direcdes definidas.

Bergamini (1994) ao destacar a pesquisa de Fiedler, ilustra com outro exemplo similar
ao de Hillman, uma vez que Fiedler propde a combinag¢ado do estilo do lider com os aspectos
que compdem a situagdo, enfatiza também algumas contingéncias de favorabilidade maior ou
menor na relagdo dos lideres e suas equipes. Nos casos de maior favorabilidade existiria uma
boa relacdo dos lideres com seus liderados. Consequentemente estes lideres conseguem
exercer uma posi¢ao de poder na qual os subordinados aceitam suas solicitacdes e as normas
organizacionais. A tarefa é estruturada, facilitando a administracdo e desempenho de suas
equipes. E nos casos de menor favorabilidade a situacdo seria inversa.

Bennis; Nanus (1988) comungam desta perspectiva ao afirmar que o poder precisa se
tornar uma unidade de troca, uma relagdo ativa e varidvel em transagdes criativas, produtivas
e comunicativas. Os autores acreditam que os lideres efetivos terdo retorno de seus esforcos,
especificamente pela atitude do poder reciproco, apoio mituo, instaurando uma relacao de
esfor¢cos humanos comuns

Enfim, a palavra “poder” ndao é dissociada de liderancga, seja em relacdo aos seus
aspectos positivos, quanto negativos, independe do contexto (SAMUELS, 2002). E por ser

uma percepcdo comum entre estudiosos da Administracdo, quanto da Psicologia, sua

" Embora o termo possa comportar indmeras definicdes (como ilustracdo dessa complexidade, sugere-se
consultar o verbete homdnimo na Wikipédia: http://en.wikipedia.org/wiki/Instinct) no presente estudo serd
considerado o sentido lato do termo: “um impulso espontaneo e alheio a razdo, uma intuicdo” (FERREIRA,
2004).
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z

explanacdo € somente a titulo de esclarecimento ao estudo sobre a relacdo do poder e a

lideranca.

2.2.2 Geréncia e lideranca

Os pressupostos tedricos apontam as diferengas e semelhancgas entre lideres e gerentes,
uma vez que estes podem ser considerados como profissionais diferentes, assim como
permitem também referir 2 mesma pessoa.

Diante do objetivo deste estudo, seria irrelevante a caracterizagdo desses dois
conceitos, mas a0 mesmo tempo uma breve explanacdo sobre tais somaré a solidez do mesmo.

Drucker (1966), afirma que gerente é qualquer trabalhador que tem conhecimento das
organizacdes modernas e em virtude de sua posi¢cdo e de tal conhecimento contribui ou afeta
materialmente a capacidade da organizagao trabalhar e obter resultados. Seria o profissional
indicado para as decisdes certas de qualquer empresa. Por isso, enquanto estiver na funcdo de
gerente, 0s objetivos, padroes e contribui¢des da empresa estardo sob sua responsabilidade. O
autor afirma que muitos administradores sdo gerentes, mas nem todos, por esperar do
profissional neste cargo muito mais que eficécia, tornam-se parte da organizacgao.

Ja em relacdo a lideranca, em 1999, o mesmo autor afirma que a lideranga verdadeira
congrega pessoas com formacdes e/ou objetivos distintos e proporciona oportunidades iguais
e justas para que os envolvidos realizem suas metas e explorem seus potenciais, considerando
tal abordagem como uma visdo mais organizacional, ou técnica. Entdio Bowditch (1992) ao
afirmar que a geréncia € vista pelos estudiosos da administracdo, mais como uma arte do que
como uma ciéncia e entendendo a lideranca como apenas uma pequena parte do papel do
gerente, estaria dando uma visao mais emotiva ou subjetiva aos mesmos conceitos.

Ja Botelho (1992), visualiza o lider acima da geréncia na hierarquia organizacional,
por caracterizd-lo como o profissional que domina o contexto e o gerente a se “render” a ele.
O lider faria o direcionamento estratégico e o gerente o desenvolvimento titico e controle
operacional da organizacdo. Segundo o autor, os estudiosos sobre lideranca e geréncia
identificaram diferentes reacdes entre tais. Para o gerente a rotina € uma luta continua e para o
lider é o meio de novas oportunidades, as quais os imprevistos sdo situacdes inevitaveis a
serem enfrentadas com competéncia. E completa, ao afirmar que a forma de lidar com os

subordinados também € diferente. Para os gerentes cada um tem seu papel, e para o lider as
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distingdes sdo somente em fun¢do das competéncias diversas. Entende-se que o gerente sente
necessidade do controle geral e ao lider s6 interessa o que € realmente importante. Porém o
lider tem o foco extra-organizacional e o gerente somente para o interior da empresa.

Bennis (1988), concorda sobre a diferenciacdo dos papéis do lider e do gerente em
uma organizagdo. E afirma que a falta de conhecimento de tais conceitos podem levar a
falhas em vérios contextos, principalmente no meio académico que prepara os alunos para
serem bons tecnicamente e como parte da equipe, € ndo para desenvolverem o perfil de
liderancga, por isso a importancia de entender os dois papéis.

Esta propria pesquisa ilustra essa importancia claramente, ao declarar que seu foco € a
lideranca no geral, indiferente de sua posi¢cdo no meio organizacional. Pois seu estudo € sobre

os comportamentos e desempenho de lideres e suas equipes e ndo de seus cargos.

2.3 Subjetividade e Competéncias Relacionais

A lideranga, como qualquer outro papel, é exercida por um ser humano dotado de
caracteristicas subjetivas que o define como individuo antes de um profissional. S3o essas
caracteristicas as responsaveis por sua diferenciacao dos outros em todos os papéis de sua
vida. Ferreira (2004) diz que assim como 0s aspectos subjetivos sdo caracterizados como
questdes individuais, vdlidas para um sO sujeito e s6 a ele pertencentes, estes integram o
dominio das atividades psiquicas, sentimentais, emocionais, volitivas e outras caracteristicas
que irdo compor este sujeito.

Entre esses aspectos a énfase maior nesta pesquisa serd para os relacionais, por serem
de suma importincia a vida profissional (considerando-se que nas organizacdes essa dimensao
da vida se d4, basicamente, em grupo), tendo uma dimensdo ainda maior em cargos de
lideranca.

Wheatley (2006) afirma que a lideranca € um fendmeno amorfo questiondvel desde a
formacdo das organizacdes e se mantém como objeto de estudo continuo. E € esse fendmeno,
que estd sendo examinado atualmente no que diz respeito aos seus aspectos relacionais,
devido ao fato deles serem considerados, pela maioria dos tedricos, como complexos e ao
mesmo tempo contribui¢des fundamentais para a lideranca eficaz.

Rezende; Rocha; Soares (1999) afirmam que, hd muito pouco tempo, a subjetividade

no trabalho passou a ser encarada como uma das varidveis que interferem no processo
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organizacional. E relacionam tal aspecto a busca atual de um trabalho e de um trabalhador
mais completo, menos alienado e mais integrado as necessidades de suas empresas.
Completam que mesmo que haja uma tendéncia a negar a interioridade presente nas acoes,
sabe-se que o processo de tomada de decisdo organizacional e as praticas gerenciais sdo
envolvidos pela objetividade, assim como pela subjetividade durante o processo.

A melhor defini¢do para a subjetividade neste contexto serd a de Pimenta (1999) que a
conceitua como mediadora ativa entre as formas sociais em que o sujeito escolhe e procura
meios de tornd-las compativeis. Profissionalmente, é o uso que os trabalhadores fazem deles
mesmos como respostas as solicitagdes vindas do seu ambiente de trabalho e de vida.

Bentolila (2005), em seus estudos, declara que a subjetividade € essencialmente
fabricada, produzida e formatada no registro social, sendo produzida nao sé por instancias
individuais, mas também por instancias coletivas e institucionais. Uma vez que a subjetivagcao
estd em circulagdo nos conjuntos sociais de diferentes tamanhos, assumida e vivida por
individuos em suas existéncias particulares, podendo ser postulada tanto como produgdo
quanto produto, a producdo é imediatamente consumo e registro. O consumo e o registro
determinam de um modo direto a producao, mas a determinam no seio da propria produgao.
Portanto, a subjetividade encontra-se atravessada pela “regra de produzir sempre o produzir,
de incorporar o produzir ao produto”. Assim, considera-se que as praticas oferecidas ao
sujeito no marco das instituicdes modernas constituem um processo especifico de producgado de
subjetividade.

Ja Hunter (2004), afirma que o mundo exterior entra na consciéncia através dos filtros
dos paradigmas individuais, demonstrando entdo que aspectos subjetivos tém grande
influéncia nas reagdes e/ou comportamentos das pessoas, caracteristicas que podem interferir
no desenvolvimento e desempenho do lider.

Schette (1999) confirma que os lideres precisam de maior flexibilidade de idéias e
condutas associadas ao uso adequado de suas emoc¢des. Diz que “do lider espera-se resultado,
e esse resultado somente serd atingido, se ele sentir-se realizado profissionalmente, feliz e
com uma qualidade de vida positiva no trabalho e na sua vida particular”’. Completa que serd
reciproco aos seus liderados por também atuarem com razao e emogdo. Os lideres enfrentam
barreiras, principalmente as internas, algumas inatas, mas que podem ser vencidas pelo
amadurecimento, auxiliado por algum exercicio terapéutico e, principalmente, pela
incorporagdo de grande dose de determinacdo (SCHETTE, 1999, p.94).

A autora acredita que quem estuda os lideres deveria estudar também os liderados.

Ouvi-los seria uma forma de tornar possivel a expressao da estrutura do vivido e a observagao
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da intersubjetividade da relacdo interpessoal entre lideres e liderados. Isso permitiria um
melhor entendimento da realidade profissional e das vivéncias subjetivas desses lideres,
oferecendo elementos que poderiam ser utilizados para otimizar a eficicia de seus trabalhos,

para um melhor desenvolvimento e melhores realizagdes no ambito organizacional.

2.3.1 A subjetividade e sua mediacio entre a Psicologia, a Administracao e a Psicometria

A conscientizacdo da importancia dos aspectos subjetivos ao desenvolvimento
profissional originou-se no mercado competitivo atual, que demanda de todos, especialmente
dos gestores (que se tornaram referencias para o resto das pessoas) habilidades diversas, desde
as técnicas as individuais.

Malvezzi (1991) explica que a origem do desenvolvimento tedérico e pratico dos
métodos para a avaliacdo das habilidades e da avaliacdo de executivos deveu-se a crescente
valorizacdo da produtividade destes individuos, sendo este fato uma das marcas da identidade
da administracdo nos anos 1990. O autor afirma que atualmente as empresas atuam como se
precisassem mais de gestores produtivos do que dos operadores de méaquinas produtivos —
uma vez que deixar operadores produtivos sem bons gestores seria desperdicio de potencial e
falta de visao de negécio. Em conseqiiéncia desse fato surge a necessidade por identificar as
habilidades que irdo definir esses gestores e a melhor forma de avaliar o seu desempenho.
Dessa forma vé-se refor¢ada a tendéncia de utilizacao de instrumentos psicoldgicos no campo
da administracdo como aconteceu anteriormente com a psicometria’’ — que, em esséncia,
poderia ser descrita como uma abordagem matemadtica, originada na engenharia.

Para a andlise de tais habilidades, usam-se testes e avaliagdes que exploram a
personalidade e caracteristicas especificas, em busca “da pessoa certa, para o lugar certo”.

Este vinculo histérico entre as duas &areas ndo transcorreu facilmente, almejava-se

' Epistemologicamente a psicometria é conceituada como um conjunto de técnicas que permite a quantificacio
dos fendmenos psicolégicos.Origina-se, etimologicamente, de psic(0)- + -metria. Onde o antepositivo psic(0)-,
deriva do grego psukh(o)- e do grego psukhé,és 'sopro’, donde 'sopro de vida', donde 'alma, como principio de
vida; ser vivo, pessoa; alma p.opos. a corpo; alma, como sede dos desejos; alma de um morto, sombra,
espirito’. Esse antepositivo ocorre jia em vocdbulos de origem grega, como psicagogo, psicomaquia,
psicopompo, psicose e psicostasia e indica 'espirito, principio pensante, atividade mental', sendo também
tomado 'como equivalente de psicolégico ou psiquico'. J4 o pospositivo -metria origina-se do grego métron,ou
'instrumento para medir’ e vem de —metro 'medida’ ou —metra 'o que mede' somado ao sufixo -ia ou formador
de substantivos abstratos de condicdo ou situacdo ou qualidade ou, no caso, funcdo (Diciondrio Eletronico
Houaiss, 2006). Ou também como uma medida de duracdo e de intensidade de processos mentais, utilizando-
se métodos padronizados (FERREIRA, 2004).
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instrumentos capazes de revelar diferencas individuais e compard-las através de seus perfis e
aptiddes, juntamente o desempenho como um reflexo desses perfis sendo avaliados com
objetividade. Mas na prética se depararam com incertezas e falta de consenso de distintos
avaliadores no meio organizacional, deixando administradores e pesquisadores em constante
estado de alerta, mantendo assim a alimentacdo de especulagdes sobre novos instrumentos €
critérios em busca da “férmula” da lideranca. Qualquer exame, mesmo superficial da
concepcdo do tratamento dado aos problemas da habilitacdo e avaliacdo de gestores, revela —
segundo o autor — as aspira¢des da psicometria ainda viva.

Nessa perspectiva pressupdem-se as habilidades como diferengas individuais que
caracterizam cada um em sua especificidade e, a pressuposi¢do é completada ao relaciond-las
ao desempenho, tendo-o como um reflexo de perfis e podendo este ser avaliado com
objetividade. Ainda sob essa perspectiva, seria somente através dessas medidas objetivas e
compativeis que se poderia chegar a medida dos fendmenos psicolégicos com relativa
confianca.

Bernardes (2005) chama a atencdo para um aspecto até certo ponto 6bvio mas que
merece ser destacado: todo teste psicolégico € um instrumento de medicdo e faz parte da
psicometria. Ou, doutro modo, toda avaliacio que recorra da utilizacdo de testes € uma
avaliagdo psicométrica. Sua historia transcorre no seguinte contexto: em 1795, um astronomo
na Inglaterra percebeu que a observagdo que seu assistente registrava sobre qual deveria ser a
hora exata em que uma estrela cruzava as linhas das lentes do telescépio diferia da sua propria
observacao. Esse fato se deu a despeito do trabalho desse astronomo ter sido conduzido sob as
mesmas condicdes de observacdo. (ERTHAL, 1987) . O astrobnomo que realizou a medi¢do
supostamente equivocada, David Kinnebrook, devido a essa diferenca de 5 décimos entre as
observagdes, acabou sendo demitido em 1795. Foi somente vinte anos depois (em 1816) que
outro astronomo chamado Friederich Bessel estudou essas medicdes e ofereceu uma
explicagdo para o fendmeno ocorrido (SCHULTZ; SCHULTZ, 1992). Ele verificou que havia
uma certa freqiiéncia nessa variagdo entre julgamentos de diferentes pessoas, inclusive
situacOes observadas ou vividas pela mesma pessoa (ERTHAL,1987) e chegou a uma resposta
que iria se tornar fundamental para corroborar a necessidade dos psicélogos por estudar os
processos psicolégicos da sensacdo e da percep¢do (SCHULTZ; SCHULTZ,1992). Foi assim
que os estudiosos chegaram a conclusdao que devem levar em conta a natureza humana do

observador, ja que as caracteristicas e as percep¢des pessoais influenciam na observagao.

Fenomeno chamado de “equagdo pessoal” (SCHULTZ; SCHULTZ ,1992).
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Ja Erthal (1993) define “equacgdo pessoal” como a tendéncia que as pessoas t€ém a
subestimar ou superestimar quantidades e enfatiza que este conceito € de grande utilidade na
psicologia ao se medir o comportamento humano, por cometer quase sempre algum tipo de
erro de observagcdo, quer maximizando ou minimizando os dados observados. Outros
conceitos foram surgindo, como o “limiar de sensa¢do”. Segundo a autora, Ernst Heinrich
Weber foi quem se destacou nos trabalhos sobre limiar. E posteriormente Fechner, em 1860,
deu continuidade aos seus trabalhos, seguindo o preceito de que a sensagdo nao pode ser
medida diretamente, sendo, portanto, conveniente perguntar ao proprio sujeito se uma
sensacdo estd presente ou ndo e se a ‘“‘sensacdo produzida por um determinado estimulo é
proporcional ao logaritmo da excitacdo” (SCHULTZ E SCHULTZ, 1992). Demonstrou que a
l6gica e os métodos da ciéncia poderiam ser usados na medida psicoldgica, desenvolvendo
assim métodos psicofisicos de apresentacdo de estimulos e eliciacdo de respostas.

A autora recorda ainda, que entre as contribuicdes do primeiro laboratério de
psicologia experimental da histéria, fundado por Wundt na Alemanha em fins do século XIX,
estava a valorizacdo do controle rigoroso das condi¢des de observacao, ou seja, a necessidade
de dispor de condi¢des padronizadas. Houve também outras influéncias, como o caso da
introducdo dos métodos estatisticos no desenvolvimento das medidas em psicologia através
dos quais se buscou estabelecer relagdes entre os resultados. Foi Galton, primo de Charles
Darwin, um dos pioneiros nesses esfor¢os e real pioneiro na busca por desenvolver métodos,
questiondrios e escalas de avaliacdo (buscando ainda a padronizacdo dos testes por ele
desenvolvidos). Galton buscou, ainda, mensurar a inteligéncia e, apesar de seus €xitos nao
terem correspondido as expectativas contribuiram para a unido do movimento da psicologia
experimental ao movimento dos testes (nomeados aquela época como testes mentais). Apds
esse periodo inicial, teve lugar um processo de transformacdo permanente, pequenos
aperfeicoamentos foram feitos continuamente, desenvolveram-se escalas de desenvolvimento
mental coletivas, surgiram testes de personalidade e testes de interesse, existindo atualmente
publicados diversos testes com o objetivo de quantificar o comportamento humano.

Atualmente, psicometria pode ser definida como o conjunto ou qualquer dos métodos
quantitativos em psicologia.

As literaturas ainda dedicam-se a discussdo da validade dos métodos e testes ja
aprovados ou a revisdo de critérios de validade e de progndstico, comparando os antigos aos
novos. As criticas fazem parte de seu contexto, como em relagdo a impossibilidade de se
abranger a totalidade de cada um dos fendomenos psicolégicos, mesmo utilizando qualquer

uma das técnicas de medidas.
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Outra critica frequentemente citada € quanto ao uso das tabelas estatisticas como uma

espécie de emblema da cientificidade do teste:

Se o teste foi validado e padronizado para a populacdo em questdio, entdo tem valor
cientifico, diziam todos. [...] Mas ninguém se perguntava o que significava pautar as
nog¢des de normal e patoldgico pelos valores médios de uma populagdo. Ninguém
percebia que a média, enquanto simbolo abstrato de uma normalidade, era também
simbolo da mediocridade e unidimensionalidade do nosso modelo de homem. Ser
normal (e, portanto, ndo-neurdtico) significava ser médio em tudo [...]. E com esse
principio ndo questionado, ndo percebiamos que a padronizac¢do do teste implicava
diretamente um principio de padronizacdo do homem [...]. Sauddvel é o homem
médio, o que quer dizer, o homem mediocre, o homem que ndo se desvia das
normas, o homem adaptado a realidade. (NAFFAH NETO, 2006).

Malvezzi (1991) faz sua critica a psicometria, descrevendo-a como uma ferramenta
que, apesar de continuar valorizada, contribui para o desenvolvimento de um tipo de
engenharia social e psicoldgica em que a subjetividade estaria totalmente subjugada e
previsivel.

A psicometria, ainda assim, mesmo nao sendo diferente de qualquer outro método e,
portanto, despertando criticas tanto positivas, quanto negativas, traz para o meio cientifico
suas contribuicdes.

Uma dessas contribuicdes foi a de Lépez em 1939 ao apresentar o PMK
(Psicodiagnoéstico Miocinético) como uma técnica expressiva que possibilita a avaliacdo de
varios aspectos da personalidade do sujeito, entre eles: agressividade, emotividade, tendéncias
a inibicdo ou a excitacdo, tonus vital, sua coeréncia intrapsiquica e constancia de reacdes
como, adaptabilidade, relacionamento intrapessoal, interpessoal e impulsividade. E uma
técnica que possibilita a caracterizagdo da personalidade do sujeito como normal ao revelar
uma coeréncia intrapsiquica harmoniosa, boa integracao de fatores endégenos e reacionais,
relacionamento esponténeo e adequado no meio social (PASSOS; CAMARA, 2005).

O PMK € um teste expressivo-grafico baseado na neurofisiologia que proporciona a
investigacdo de aspectos da personalidade por meio do estudo de sua “férmula atitudinal
mediante a andlise das tensdes musculares involuntdrias, que revelam as tendéncias
fundamentais de reacdo, constituidas por suas peculiaridades temperamentais e
caracterolégicos” (MIRA, 2004, p.22).

E importante enfatizar que nas técnicas projetivas em geral sio mais dificeis de se
alterar as respostas para uma apresentacdo mais favordvel. Isso é especialmente verdade no
caso do PMK, visto que ao se submeter a ele o examinado ndo tem acesso aos tracados
realizados ao longo da aplicag¢do, tornando impossivel este tipo de manipulagdo (ALVES,

2005).
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E um teste de aplicacdo individual e seu uso transmite algumas vantagens em relagdo
aos outros, tais como:

- Permite realizar uma anédlise quantitativa e qualitativa, tanto estrutural quanto
reacionalmente.

- E um teste de dificil manipulagdo (como j4 foi dito anteriormente), sem interferéncia
do aspecto verbal e aplicdvel em todas as idades, e permite repeticdo quantas vezes for
necessario, pois, ndo ha aprendizagem nem consciéncia de acertar ou errar.

- E indicado para um grande universo de pessoas, pois sua realizacio independe de
nivel s6cio-econdmico-cultural.

No caso do presente estudo, essas vantagens sao imprescindiveis para que se obtenha
os dados necessarios a partir de um publico-alvo constituido por lideres de uma organizacao
Unica, mas com possibilidade de viverem realidades totalmente heterogéneas.

Por outro lado, tais consideracdes positivas ndo descartam as desvantagens também
percebidas em relagdo ao mesmo, por exemplo, o fato de por se tratar de um teste bastante
complexo, requerer em sua utilizacdo empresarial a contratacdo de profissional com formacao
em psicologia, possivelmente com dominio no manuseio do instrumento e pritica na sua
interpretacao.

As apreciagOes negativas direcionadas ao PMK ndo fragilizam a certeza da sua
contribuicao ao estudo. Oliveira (2005) declara que quanto mais o executa, mais confirma o
seu embasamento tedrico da Teoria da Psicomotriz da Consciéncia, que sugere que toda
intencdo seria uma “in-tensdo” (tensdo interna), entendendo que termos como postura mental,
corporal e estado tensional, remetem a no¢do de tensdo neuro-muscular mobilizada em busca
de um objetivo (possessdo, destrui¢do, acolhimento, retraimento e outros).

As caracteristicas que o PMK permite avaliar sdo subjetivas e fazem parte das
competéncias relacionais do individuo, mas ndo abrangem todas as relevantes para o estudo.

Wechesler (2006) propde identificar outras caracteristicas que se somam as
competéncias do individuo, neste estudo as que influenciam em cargos de lideranca. S@o os
modos preferenciais de pensar e de agir das pessoas frente a diferentes circunstancias. Estes
definem as caracteristicas que sinalizam formas de pensar e at€é mesmo de criar das pessoas,
neste caso os lideres, através de sua avaliacdo nomeada por “Estilos de pensar e criar”. Nessa
avaliacdo sao nomeadas formas que englobem as caracteristicas mais freqilientes das pessoas
criativas, em relacdo seus estilos de pensar, chamado de Estilo 16gico objetivo e, ao estilo de
criar, sdo citadas nomeagdes consideradas bdsicas como: o cauteloso reflexivo, o

inconformista transformador, o emocional intuitivo e o relacional divergente. E ndo sendo
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diferente, € uma ferramenta de avaliacdo que apresenta vantagens e desvantagens em seu uso,
como:

Vantagens:

- Tornou-se uma ferramenta essencial para conhecer o potencial criativo e
compreender as diversas formas de expressdo de idéias do profissional e melhor orienté-lo,
maximizando suas possibilidades de desenvolvimento e expressdo da criatividade.

- E um instrumento que aponta maneiras preferenciais de pensar e de agir das pessoas,
elementos esses importantes em uma selecdo, principalmente no auxilio de identificagao de
lideres organizacionais e na valorizacdo de pessoas com estilos diversos que podem agir
criativamente, por diferentes formas e com alta producao inovadora.

Desvantagens:

E um teste mais limitado em relacio as varidveis de comportamento, demandando em
alguns casos (como o proposto neste estudo) um outro teste complementar para atingir
objetivos especificos.

E importante ressaltar que foram levantadas outras vantagens e desvantagens relativas
a administracdo destes instrumentos. Essas informagdes serdo apresentadas, oportunamente,

ao longo do capitulo sobre os aspectos metodoldgicos desse estudo.

2.4 Desempenho

Bergamini e Beraldo (1988) conceituam a palavra desempenho da seguinte forma:

significa acdo, atuacdo, comportamento. Quando se avalia o desempenho no
trabalho se conclui por sua adequacdo ou ndo, estd-se-lhe atribuindo uma
qualificacdo que pode ser assim resumida: desempenho eficiente ou desempenho
eficaz ou ambos.

Baumgartl e Primi (2005) relatam que ‘“as origens da avaliagdo de desempenho
remetem-se ha muito tempo atrds, uma vez que desde que o homem deu emprego a outro, seu
trabalho é avaliado”. Sem precisar a época, € importante ressaltar que as organizacdes
perceberam que a avaliagdo continua do desempenho de seus profissionais € imprescindivel
para o crescimento de ambas as partes, empresa e funciondrio.

No entanto, foi ap6s a II Guerra Mundial que os sistemas de avaliagdo de desempenho

tiveram ampla divulgac@o nas empresas.



48

Schette (2005), no fim do século passado, afirmava que:

desde a década de 1950 e cada vez mais nas décadas de 1980 e 1990 as organizagdes
estdo tentando incessantemente alcancar novos patamares de desempenho'”. E na
busca de voar cada vez mais alto, em termos de competitividade, seus dirigentes
esforcam para inovar, estabelecendo planejamentos estratégicos e enfatizando o
envolvimento de seus funciondrios em todos seus planos de acdo.

A tendéncia mencionada naquele momento continua, mesmo apesar da crise
econOmica iniciada em 2008 (ou talvez até, por causa da luta pela sobrevivéncia no mercado
agravada a partir dela), em franco desenvolvimento.

Em funcdo de tal busca, os setores denominados Gestdo de Pessoas ou Recursos
Humanos tém privilegiado vérios mecanismos no seu esforco para atender as demandas da
organizacdo. Segundo Bergamini e Beraldo (1988), desde o inicio, durante o Recrutamento e
a Selecdo com suas técnicas diversas, a Gestao de Pessoas é um procedimento que sé se torna
completo diante do controle da sua validade através da Avaliagdo de Desempenho.

Os autores ressaltam que da mesma forma, de maneira reversa, é importante também
estudar os resultados dessa avaliacdo através das referéncias sobre o potencial humano
oferecidas no processo de selecdo de pessoal, assim como no trabalho de Treinamento e
Desenvolvimento de Pessoas, que devem ser executados com foco e acompanhamento
sustentado por avaliagdes e pesquisas organizacionais. Estes autores acreditam que todas
essas ferramentas de Gestdo Pessoas passam por outras facetas da chamada “funcdo recursos
humanos”, e tem havido um esfor¢o constante por criar condicdes para incremento do
desempenho dos profissionais nas organizagdes, dentre eles, os gestores das mesmas.

Bergamini e Beraldo (1988) alertam que avaliar o desempenho das pessoas no trabalho
implica conhecer a dinamica comportamental prépria de cada profissional, o tipo de trabalho
realizado de cada cargo e o ambiente organizacional das dreas onde desenvolvem suas
atividades. Acredita-se que quanto maior for o ajustamento entre o estilo do profissional e a
tarefa por ele executada, a atividade e o ambiente, melhor serd o resultado do desempenho do
avaliado em uma organizacao.

Os cuidados com essas varidveis € que define o contorno e a filosofia do processo de
Avaliacdo de Desempenho. Esse processo ird definir ainda a especificidade da implantacdo e

do estilo de avaliagio em cada empresa, valorizando a qualidade e seriedade de tal

"2 A defini¢do dada pelo Dicionario Novo Aurélio (FERREIRA, 2004) para o termo desempenho, o ato ou efeito
de desempenhar, embora um tanto ébvia, sugere que desempenhar signifique exercer um cargo ou func¢io e/ou
cumprir ou executar uma tarefa. O substantivo masculino desempenho associa-se diretamente, portanto, as
idéias de execugdo, cumprimento e atuacdo dentro de uma forma desejada.
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ferramenta. Uma vez que o intuito principal da aplicagdo de uma Avaliagdo de Desempenho €
analisar as atitudes e ndo sé as técnicas dos profissionais de uma organizacdo (BERGAMINI
e BERALDO, 1988).

Carniege (1978), dentro dessa perspectiva, declara que, uma vez que os padroes forem
estabelecidos e os pontos de controle fixados, o administrador tem de determinar que métodos
usar para melhor avaliar a proximidade que o desempenho dos envolvidos estard das
expectativas da organizacao.

Pode-se dizer que, em linhas gerais, dentre os diversos mecanismos de avaliacdo
existentes, a Avaliacio de Desempenho possa ser uma das que apresenta maior eficiéncia e
eficicia ao acompanhamento, melhoria do comprometimento e produtividade em uma
organizacdo. E necessirio que seja uma ferramenta adequadamente adaptada as
particularidades e cultura das pessoas e das organizagdes, assim permitird a avaliacdo das
pessoas, para objetivos especificos, desde dados para “feedback”, orientacdes € promocdes.
Mas se esta ndo for explorada adequadamente seu efeito pode ser o contrdrio e desfavorédvel a
funcdo de tal, podendo se tornar o principal ponto de inseguranga, insatisfacdo e sentimento
de injusti¢a das pessoas e concomitantemente gerar frustracdes ao que se consideram vitimas
do processo, além de, por outro lado, alimentar as estatisticas de desperdicios de talentos
humanos.

Bergamini e Beraldo (1988) afirmam que um bom processo de Avaliacio de
Desempenho depende da atitude produtiva com que se assume a responsabilidade para
aplicacdo de tal procedimento no ambito profissional. Os autores ressaltam que a empresa
deve garantir a fidedignidade e a validade dos dados desse trabalho, com o intuito de
conseguir um diagndstico preciso e util para tomar as decisdes no tocante a Avaliacdo de
Desempenho, conciliando com as estratégias da organizacao.

Andrade (2003) sustenta que antes de operacionalizar a avaliacdo de desempenho em
uma organizac¢do, faz-se necessdrio que se conheca mais sobre os fatores que influenciam no
desempenho humano no trabalho.

Toda organizagao lida com desafios continuos, na busca incessante da qualidade, da
produtividade e competitividade, numa verdadeira luta pela sobrevivéncia, que impdem um
repensar também continuo das estruturas de avaliacdo existentes, ensejando o exercicio do
pensamento criador orientado para a inovacdo dos métodos e processos relacionados com o
desempenho do ser humano. Moura (2009) ressalta que “subestimar essa realidade € sindnimo

de desperdicio, de ineficiéncia e incapacidade de sobreviver”.
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As avaliacdes de desempenho privilegiam tanto o funciondrio quanto a organizacao,
uma vez que permite ambas as partes acompanharem o desempenho de qualquer profissional,
desde os aspectos subjetivos aos técnicos, independente do nivel hierdarquico. Dos gestores
aos seus subordinados, ou até mesmo comparando o resultado destes lideres ao resultado de

suas equipes.
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3 METODOLOGIA

No presente capitulo serd apresentado o horizonte contra o qual se delineou a escolha
dos métodos utilizados durante a investigacdo. Para melhor descrever esse cendrio €
conveniente recordar Carnegie (1978) que, ao abordar as técnicas de liderancga, afirma que os
administradores selecionam um estilo de lideranca que se adapta a sua filosofia de
administracao e a sua prépria personalidade. Ressalta sua preocupacdo de que ndo se deixe de
considerar a “psicologia pessoal” dos individuos, com o cuidado de ndo generalizar os
atributos humanos, uma vez que as pessoas sdo heterogé€neas. Embora o autor afirme essa
heterogeneidade, ele ressalta que existem também significativas homogeneidades entre os
individuos, podendo estas peculiaridades serem exploradas de forma positiva no
desenvolvimento profissional dos lideres.

O lider deve saber o que reivindicar em relagdo ao desempenho de sua equipe tanto
individualmente quanto coletivamente e, paralelamente, tentar compreender o que a maioria
dos envolvidos percebe e deseja dele também. Nessa perspectiva, encontram-se justificativas
para a escolha das ferramentas e das etapas desta pesquisa, apresentadas através dos seguintes

aspectos metodoldgicos.

3.1 Quanto aos Fins e Meios

O presente estudo consiste em uma pesquisa descritiva. Busca-se, nessa classificacao,
apoio de Collins (2005) quando este explica que esse tipo de pesquisa descreve o
comportamento dos fendmenos, que € usada para identificar e obter informacgdes sobre as
caracteristicas de um determinado problema ou questdo com o intuito de avaliar as questdes
pertinentes.

Quanto a abordagem do problema, trata-se de uma pesquisa qualitativa por se tratar de
uma pesquisa compreensiva, por se referir a um nivel de realidade que ndo pode ser
facilmente quantificado (ou seja, por tentar explanar aspectos subjetivos), e, finalmente,
examinar e refletir sobre as percep¢des levantadas pelos pesquisados, para assim obter um
entendimento de atividades sociais e humanas de tal publico. Pode ser caracterizado como

um estudo de caso de lideres e suas equipes de uma unica empresa privada. Este tipo de
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estudo € definido por Collins (2005) como um exame extensivo de um tnico exemplo de um

fendmeno de interesse.

3.2 Unidade de Analise e Sujeitos da Pesquisa

O publico alvo de tal estudo foram todos os gestores, independente da hierarquia
(Gerentes, encarregados e coordenadores), e seus liderados de uma Unica instituicao privada,
da cidade de Sete Lagoas/MG. A amostragem divide-se entre 8 gestores das seguintes dreas
e/ou setores: Expedicao, Producdo, Laboratério, Manutencao, Comercial, Almoxarifado, TI e
RH.

A autora encontrou dificuldade de encontrar empresas na regido com vdrias equipes
homogéneas ou equipes semelhantes em empresas diferentes que utilizassem o mesmo
método de avaliagdo de desempenho. Por isso, ressalta-se que a pesquisa se estendeu a todos
os lideres, exceto aos diretores-proprietdrios dessa organizacio. E perceptivel uma grande
discrepancia do nimero de avaliados nas equipes de cada lider, existindo, por exemplo, desde
uma equipe com um liderado, a equipe da drea de TI, até uma equipe com 62 pessoas, na area
de Producdo. Diante disso, em busca de obter um panorama o mais abrangente possivel do
perfil dos lideres nessa empresa

A organizacdo na qual os lideres em estudo desenvolvem seus trabalhos, é uma
inddstria de laticinios, uma empresa familiar, 100% nacional, com mais de 20 anos de
experiéncia no ramo. Iniciou sua trajetéria fabril em 2002, teve um crescimento consideravel,
por ser uma empresa atenta as tendéncias do mercado, por sempre procurar colocar produtos
inovadores e de qualidade, atendendo as necessidades e gostos dos consumidores, aliada a
fortes estratégias comerciais e de marketing. Atualmente trabalha em trés turnos com seus
funciondrios, tendo em média total 124 colaboradores. A empresa produz cerca de 16.000
toneladas de produtos anualmente, entre eles um mix de variedades do gé€nero. Sao
comercializados em toda a regido Sudeste do pais, além de Goids, Distrito Federal, Para,
Maranhdao, Amapd, Pernambuco, Tocantins e Bahia, estando presente, nas principais
mercearias, supermercados e hipermercados. A empresa considera que atende a todas as
necessidades e exigéncias do mercado.

Frente a esse cendrio e realidade que se encontra a empresa escolhida, alvo mais

proximo da qualificagcdo como universo ou objeto de pesquisa sobre lideranga.
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3.3 Quanto as Técnicas e Instrumentos Utilizados na Coleta e os Métodos de Analise de
Dados

O processo de coleta de dados aconteceu em quatro etapas: primeiro, os gestores
foram submetidos a uma entrevista individual, com o intuito de promover através do recurso
da verbalizacdo o levantamento de suas percepcoes sobre as proprias competéncias relacionais
de forma a permitir que se pudesse obter um elemento de comparacdo com os resultados
obtidos através dos instrumentos. Gil (1996) afirma que a entrevista é considerada como uma
técnica fundamental de investigacdo, nos mais diversos campos devido a flexibilidade que a
caracteriza.

A entrevista € wuma ferramenta associada a metodologias positivistas e
fenomenoldgicas. Trata-se de um método de coleta de dados o qual perguntas sdo feitas aos
pesquisados para descobrir o que fazem, pensam ou sentem. E um meio de facilitar a
comparacdo de respostas (COLLINS, 2005). Nesse estudo, optou-se pelo estilo estruturado,
com perguntas de final aberto, nas quais cada lider pdde dar respostas ou opinido pessoal em
suas proprias palavras. Collins (2005), afirma que estes estilos de perguntas oferecem a
vantagem de se obter opinides mais precisas. A entrevista usada foi elaborada com o objetivo
de levantar maiores informag¢des para auxiliar no diagnéstico de cada lider, complementando
os dados levantados nos testes psicologicos e avaliacdes, perceber o nivel de
autoconhecimento de cada um e provocar um momento de autoavaliacdo de suas habilidades
como gestores. Essa foi composta de trés topicos bdsicos: aspectos pessoais, sociais e
profissionais (APENDICE A).

O segundo instrumento de coleta de dados foi a aplica¢do dos testes psicolégicos aos
lideres da organizacdo com o propdsito de levantar algumas caracteristicas subjetivas e
associd-las a competéncia relacional e o desempenho de seus liderados. Para Gil (1996)
aplicar testes significa medir e/ou comparar com um critério determinado. Nos termos do
presente estudo essa medida se torna fundamental para que se possa escapar da armadilha de
produzir inferéncias baseadas exclusivamente na opinido dos pesquisados.

A entrevista e os testes psicolégicos foram aplicados na prépria empresa e

especificamente para esta pesquisa.
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E importante elucidar que os testes psicométricos utilizados sido padronizados e sdo os
que oferecem variadas op¢des para a interpretacdo de pontos relativos a personalidade e
caracteristicas subjetivas imprescindiveis as pessoas em cargos de lideranca. Considera-se que
esses elementos possam oferecer sustentacdo a esta pesquisa. Os testes escolhidos foram o
PMK e os Estilos de Pensar e Criar.

Essa escolha se deu, sinteticamente, pelo fato destes serem testes validados pelo
Conselho Federal de Psicologia, deles completarem as lacunas um do outro no que diz
respeito a andlise das competéncias relacionais dos lideres examinados e de oferecerem
recursos para que essas possam ser relacionadas ao seu proprio desempenho e de seus
liderados.

Ambos os testes, PMK e Estilo de Pensar e Criar (ANEXO A), foram aplicados com o
apoio de uma psicéloga especializada na drea psicotécnica e credenciada pelo Conselho de
Psicologia. O motivo desse procedimento foi de garantir a integridade das instrucdes
especificas de cada teste e do Conselho de Psicologia e de conferir credibilidade aos
resultados e a avaliacdo dos dados desse estudo. Vale ressaltar que o PMK foi aplicado no
estilo “reduzido”, por este atender o objetivo proposto por esta pesquisa.

A terceira etapa foi composta da analise documental, material proveniente ao controle
J4 existente na empresa em estudo. A andlise documental foi o modelo de Avaliacdo de
desempenho ja aplicado pela organizacdo nos gestores e suas equipes. As avaliacdes dos
liderados foram compostas com os seguintes quesitos: Responsabilidade, Conhecimento
técnico, Produtividade e compromisso com resultados, Proatividade, Habilidade de
Relacionamento, Organizacdo, Comunica¢do, Disponibilidade, Adverténcias, Assiduidade e
pontualidade. Cada equipe foi avaliada pelo seu lider através de ficha individual, podendo
estas receber quatro conceitos: Fraco, Regular, Bom e Otimo.

E importante salientar que os formuldrios de Avaliacio de Desempenho para a drea
Operacional e a Administrativa de todas as equipes foram homogéneos (ANEXOS D e C),
diferenciando somente do formulario usado para avaliar os gestores (ANEXO B), modelo este
nomeado de “Gap Analysis”, que analisa como o sistema de gestdo abordou ou planeja
abordar os requisitos de uma norma de avaliagdo e permite ao avaliador informar as
“insuficiéncias” no sistema e identificar o que precisa ser feito para elimina-las. Sdo avaliados
os seguintes topicos: as Tarefas e Atribuicdes, os Requisitos Bdsicos e os Requisitos
Desejaveis de cada cargo de gestio (ANEXO B). A implantacdo de Avaliacdo de
Desempenho nesta empresa foi efetivada no dltimo ano, sendo essa em andlise, a primeira e

unica aplicagdo. A drea de Recursos Humanos tem como meta aplicd-la anualmente.
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A partir da concretizagcdo destas etapas do estudo iniciou-se o processo de andlise dos
dados, apresentado e discutido através de tabelas, quadros e graficos relacionando-os com o

marco tedrico, em busca da resposta a indagacao que norteia este estudo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Apresentados os métodos empregados no estudo deve-se passar a etapa seguinte, a
andlise dos resultados. Nessa etapa, € importante destacar que os resultados com o propdsito
de facilitar uma leitura mais aprofundada dos dados recolhidos de cada sujeito sao
apresentados por lider, caracterizado por nimero e cargo, respectivamente.

Nessa apresentacdo, serd seguida a seguinte ordem: primeiramente a entrevista
individual com os dados de todos os lideres em cada questdo; e, na sequéncia a apuragdo e
laudo dos testes psicologicos (PMK e Estilos de Pensar e Criar) aplicados nos mesmos; em
terceiro lugar, o resultado da avaliacdo de desempenho de cada lider; e, finalmente, em quarto
a avaliacdo de desempenho da equipe da drea sob gestdo de cada um, usando como referéncia
as equipes com mais de um liderado.

Finalizando o capitulo serd apresentada uma explanagdo dos resultados de todos os

lideres em conjunto, usando critério de ranking e graficos.

4.1 Entrevista Individual (APENDICE A)

Este item apresenta a sintese dos conteudos verbalizados pelos lideres.

I - APRESENTACAO: Formagcio — Idade — Estado civil

LIDER 1 - Graduado em Administragcdo de Empresas — 22 anos -
Coordenador de Almoxarifado Solteiro

LIDER 2 - Graduado em Histéria — 45 anos — Solteiro

Gerente Comercial

LIDER 3 - Graduando em Logistica — 39 anos — Casado
Encarregado de Expedicao

LIDER 4 - Graduada em Ciéncia e Tecnologia em Laticinios —
Gerente de Laboratério 27 anos — Solteira

LIDER 5 - Graduando em Administracdo de Empresas — 34 anos —
Encarregado de Manutencao Solteiro

LIDER 6 - Graduado em Engenharia de Alimentos e pds — 37 anos
Gerente de Producao — Solteira

LIDER 7 - Graduado em Psicologia — 26 anos — Solteira
Coordenadora de RH

LIDER 8 - Graduando em Sistema da Informacdo — 30 anos —
Coordenador de TI Solteiro
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1 — PESSOAIS 1.1 Ambiente familiar — 1.2 Convivéncia

LIDER 1
Coordenador de Almoxarifado

Pais separados. Mora com a mae e irmdos. Otima relagdo
com ambos. OBS: Este lider € o filho mais velho de um
dos diretores proprietarios.

LIDER 2 Mora sozinho. Familia ndo reside na cidade. Mas os vé
Gerente Comercial nos finais de semana.

LIDER 3 Mora com esposa e filhos. Ambiente tranqiiilo. Os
Encarregado de Expedicao familiares residem em outra cidade.

LIDER 4 Mora com pais e irmd. Todos trabalham como

Gerente de Laboratério

empregados. Ambiente tranqiiilo.

LIDER 5
Encarregado de Manutenc¢ado

Mora com os pais e irmaos (todos de sexo masculino).Pais
aposentados. Ambiente tranqiiilo

LIDER 6
Gerente de Produc¢ado

Mora sozinha na cidade. Tem uma filha de 4 anos que
mora em outra cidade com seus pais. Visita-os quase
todos os finais de semana.

LIDER 7 Mora com mae e um irmdo. Mae aposentada e pai faleceu
Coordenadora de RH ha 6 anos. Ambiente tranqiiilo

LIDER 8 Mora sozinho. Pais separaram quando tinha 12 anos de
Coordenador de T1 idade. Mae aposentada e faz salgados e pai constitui outra

familia.

1.3 - Faz algum tratamento de saide? Faz uso de élcool ou alguma quimica do

género? (Dados para o PMK)

LIDER 1 Nao. Alcool nos finais de semana (socialmente).
Coordenador de Almoxarifado

LIDER 2 N3ao. Alcool nos finais de semana (socialmente).

Gerente Comercial

LIDER 3 Sim. Mantém ha 10 anos, trata de Renite alérgica. Alcool
Encarregado de Expedicao nos finais de semana (socialmente).

LIDER 4 Sim. Faz atualmente dermatolégico (acne). Nao.

Gerente de Laboratério

LIDER §
Encarregado de Manutencao

N3o. Alcool muito raro nos finais de semana.

LIDER 6
Gerente de Producao

Sim. Hipotiroidismo e enxaqueca (stress). Nao.

LIDER 7 Naio. Alcool nos finais de semana (socialmente).
Coordenadora de RH

LIDER 8 Entre 1999 e 2000 fez de desintoxicacdo quimica.
Coordenador de TI Atualmente fuma.

2- SOCIAL: 2.1 Amizades 2.2 Lazeres

LIDER 1 Muitos amigos e namora. Frequenta bares e festas em casa
Coordenador de Almoxarifado de amigos e familiares.

LIDER 2 Muitos amigos. Toca violao, faz churrascos.

Gerente Comercial

LIDER 3 Miximo 4 amigos. Passeia com esposa e filhos.
Encarregado de Expedicao

LIDER 4 Muitos. Namora e passeia.

Gerente de Laboratério
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LIDER 5
Encarregado de Manutenc¢ado

Muitos. Passeia e/ou pratica esportes nos finais de
semana.

LIDER 6
Gerente de Produc¢ado

Nao tem muitos amigos. E reservada e timida. Gosta de
ficar sozinha, ler, cinema ou viajar com a filha.

LIDER 7 Poucos amigos, causado pela correria. Programas com
Coordenadora de RH namorado.

LIDER 8 Miximo 6 amigos. Nao acredita em amizades. Namora ou
Coordenador de T1 fica sozinho no computador.

3- PROFISSIONAL: 3.1 E a primeira vez - 3.2 H4 quanto tempo exerce cargo de

lideranga?

LIDER 1 Sim. Aproximadamente 4 anos.

Coordenador de Almoxarifado

LIDER 2 Nao, ha 15 anos exerce cargos de lideranga.

Gerente Comercial

LIDER 3 Nao. H4 7 anos exerce cargos de lideranca

Encarregado de Expedicao

LIDER 4 Sim, € seu primeiro emprego e ja em posicdo de lideranga.

Gerente de Laboratério

H4 2 dois que estd na empresa.

LIDER §
Encarregado de Manutencao

Sim. Ha 5 anos.

LIDER 6
Gerente de Produgado

Nao. Ha 10 anos, porém antes sua equipe era até 20
pessoas.

LIDER 7 Nao, é o segundo cargo. H4 2,5 anos no total.
Coordenadora de RH

LIDER 8 Naio. H4 3 anos

Coordenador de T1

3.3Nota até 10 para sua competéncia relacional e para a técnica?3.4 Suas maiores

habilidades e dificuldades relacionais.

LIDER 1
Coordenador de Almoxarifado

Relacional: 7 — Técnica 6 - Positivo: Sabe ensinar.
Negativo: As vezes € impulsivo, ndo escuta e d4 feedback
da forma errada. Mas pede desculpas e tem melhorado.

LIDER 2
Gerente Comercial

Relacional: 7 — Técnica 9 - Positivo: Credibilidade com
a equipe . Negativo: Se envolve emocionalmente, toma as
“dores” dos outros.

LIDER 3
Encarregado de Expedicao

Relacional: 8 — Técnica 6 - Positivo: Sabe ouvir, pede
opinido e influencia . Negativo: Comunicar em publico,
reunides com mais pessoas, se embaralha.

LIDER 4
Gerente de Laboratério

Relacional: 10 — Técnica 8 - Positivo: Conquistou o
respeito da equipe . Negativo: Dificuldade de delegar e
distribuir tarefas

LIDER 5
Encarregado de Manutencao

Relacional: 8 — Técnica 6 - Positivo: Dar feedback .

Negativo: Falar ndo e ensinar.

LIDER 6
Gerente de Producao

Relacional: 6 — Técnica 9 - Positivo: Sabe ouvir, pede
opinido e influencia . Negativo: E considerada distante da
equipe, dificuldade para lidar com grupo.

LIDER 7

Relacional: 8,5— Técnica 7,5- Positivo: Sabe dar
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Coordenadora de RH feedback . Negativo: E enérgica e extremista.
LIDER 8 Relacional: 5— Técnica 8 - Positivo: Facilidade para
Coordenador de TI ensinar e dar suporte. Negativo: E reservado e 4s vezes

rispido.

3.5 Acredita na influéncia da competéncia relacional no desempenho de sua equipe?

3.6 Qual seu estilo de lideranca? 3.7 E como € sua relagao com seus liderados?

LIDER 1
Coordenador de Almoxarifado

Sim, acha que é o que mais influencia. Quer fazer que a
equipe cresga, ensina e delega. Tem uma boa relacdo com
seus liderados.

LIDER 2
Gerente Comercial

Sim. Apdia e busca resultados. Percebe quando precisam
dele como amigo e como gestor e quando demandam de
motivagdo. Diz ndo confundir autonomia com
desorganizacdo. Boa, turnover baixo da sua drea é a prova
maior.

LIDER 3 Acredita que sim e muito. Quanto mais ganhar a

Encarregado de Expedicao confianca dos liderados, eles produzem ndo por pressao,
mas pela confianga. E apoiador, transacional, flexivel,
muda de comportamento de acordo com a situagdo e tem
empatia.

LIDER 4 Bastante. E mais democratica, precisa cobrar mais.

Gerente de Laboratério

Bom. E um setor ligado com todas as dreas, entdo o
investimento em relacionamento tem que ser maior.

LIDER 5
Encarregado de Manutencao

Sim. Apoiador e acompanha o liderado.

LIDER 6
Gerente de Producao

Sim. Nao se considera “dura” e sim precisa melhorar sua
forma de falar, é aberta a negociacio. E heterogéneo.
Quando toma alguma atitude individual que ndo
concordam, criam-se conflitos/atritos.

LIDER 7 Muito. E multiplicadora e exigente. E 6tima, se acha até
Coordenadora de RH protetora.

LIDER 8 Sim. As vezes é duro. Mas dd mais liberdade para o
Coordenador de TI liderado se tornar independente. Nao é muito bom seu

relacionamento. Quando a pessoa ndo faz, pega e faz.
Tem dificuldade de lidar com comodismo.

E importante destacar uma percepg¢do subjetiva da pesquisadora. Durante a condugdo

das entrevistas percebeu-se que alguns lideres nunca tinham tido a oportunidade de realizar

uma autoavalia¢do de suas caracteristicas € comportamentos como lideres. Talvez por isso se

mostraram, de maneira geral, receptivos e transmitiram enxergar na entrevista (e na pesquisa

como um todo) uma oportunidade de autoconhecimento, para si proprios e melhoria para a

empresa.

O sinteticamente, perfil levantado dos lideres é: todos cursam ou cursaram o ensino

superior em nivel de graduacdo, sendo que 50% ja concluiram e o restante ainda encontra-se
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em curso. E uma equipe heterogénea em idade variando de 22 a 45 anos, tendo como média
de idade 27 anos e 99% possuem como estado civil solteiros.

Percebeu-se através da entrevista que existe a consciéncia geral dos lideres sobre a
influéncia das competéncias relacionais no seu desempenho e de sua equipe. Notou-se
também as diferencas das notas atribuidas a eles mesmos referente as suas competéncias
relacionais e técnicas. Mais de 60% deles se avaliaram com maior habilidade relacional, com
diferenca minima para a técnica. O restante, que se consideram com maior habilidade técnica
foi o inverso, se véem com uma diferenca bastante significativa da habilidade técnica em

comparacao a relacional.

4.2 Resultado e Analise das Avaliacoes e Testes Aplicados

Os lideres foram avaliados pelos diretores proprietarios da organizacdo, usando como
referéncia os topicos da Descricao e Andlise de Cargos de cada lider (ANEXO B). Para os
liderados a empresa criou um modelo para a drea Operacional e outro para a 4rea
Administrativa (ANEXO C). Ja para os testes usados na pesquisa foram seguidas
criteriosamente todas as instru¢des especificas e normas de conduta do Conselho de

Psicologia.

4.2.1 Avaliacdes do LIDER 1

A) Entrevista: Este lider acredita que a competéncia relacional tenha grande impacto
no desenvolvimento de sua equipe, e se avalia com nota maior para competéncia relacional.
Este foi um dos poucos lideres desta organizacdo que fazem um trabalho de autoavaliacdo e
desenvolvimento continuo de suas competéncias, principalmente no quesito comportamental.
O mesmo ao relatar suas dificuldades, simultaneamente j4 citava o investimento que tém feito
para melhoria de tal déficit.

B) Avaliacao de Desempenho: tal lider conquistou no geral 69,7% em sua avaliacdo,

tendo nota maior no quesito Tarefas/Atribui¢des, item este com maior relagdo a competéncia
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técnica do lider (GRAF.1). Resultado diferente de sua autopercep¢cdo em relacdo as suas

competéncias.
Encarregado do Almoxarifado
73,1%
69, 7%
67,6%
62 5%
2l o S 3
@ O &~ @
S o £y CH
& & &
\v N Q
o R 2
@ N Ny
@ 60\ \'\’\"J
A2 & on\

GRAFICO 1 — Resultado da Avaliagio de Desempenho do LIDER 1

Fonte: Documento da empresa

C) Teste Estilo de Pensar e Criar: O Liderl teve melhores classificagdes (acima da
média) nos estilos que agregam mais as competéncias técnicas do que as relacionais, resultado
também contrario a sua autoavaliacdo durante a entrevista.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificacao: Inferior a média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificagdo: Acima da média

Estilo de Pensar Logico Objetivo: Classificacdo: Acima da média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificagao: Média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificacao: Inferior a média

- Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

Seu diagndstico com embasamento no teste acima apresenta a seguinte descri¢do:
Trata-se de uma pessoa impulsiva, gosta de situagdes de risco e lugares que consiga expressar
suas idéias. Apresenta um pensamento flexivel, adaptativo e gosta de situa¢des de grupo, o
que o faz ter um bom nivel de sociabilidade. Mostra-se questionador, dindmico e com
facilidade para liderar pessoas, conseguindo inspird-lo no sentido de alcancar um objetivo
maior. Manifesta autoconfianca e revela-se motivado por suas idéias. Em algumas situacoes,
cede a impulsividade, preferindo seguir as emoc¢des. Também consegue trabalhar com tarefas

jéa estruturadas e com solucdes conhecidas, embora sua preferéncia serd sempre de arriscar.
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Apresenta como estilo mais forte seu pensamento questionador e facilidade para
liderar grupos. E o estilo a desenvolver € a capacidade de ponderar e refletir sobre suas acdes
e adquirir maior flexibilidade e paciéncia na execucgao de tarefas a médio e longo prazo.

D) Analise através do PMK (Sintese qualitativa):

Trata-se de uma pessoa que apresenta um bom nivel ideomotor, percepcao
visoespacial e tragos de organizagdo. Adapta-se favoravelmente a situagdes novas € consegue
manter um bom nivel de energia e dinamismo no desempenho de suas tarefas. Manifesta
tracos de extratensdo’’, com facilidade de comunicacdo, interacdo e relacionamento no meio
em que estd inserido. Observam-se tracos de impulsividade, todavia consegue manter o
controle sobre suas emocoes.

E) Avaliacio de Desempenho da equipe:

A maior parte da equipe do ALMOXARIFADO obteve o conceito BOM, que equivale
ao percentual de 71% a 85%.

Avaliacao Desempenho Almoxarifado
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GRAFICO 2 — Resultado da Avaliagio de Desempenho da equipe do LIDER 1
Fonte: Documento da empresa

Talvez o quesito que impediu seus liderados de conquistar em maior nimero o
conceito OTIMO, seja esse paradoxo da sua percep¢do em relagdo as suas competéncias € o

resultado de seus testes.

13 Extratensdo; E o nivel de energia psiquica externalizada, em atitude de doagdo. (MIRA, 1987)
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4.2.2 Avaliacoes do LIDER 2

A) Entrevista: O lider se autoavalia com habilidade relacional inferior a técnica, mas
ao discorrer sobre seus comportamentos junto a equipe afirma que as competéncias
relacionais tém impacto no desempenho da equipe e em seu proprio desempenho. A autora
percebeu no decorrer da entrevista e dos testes que este lider estava agitado ou até mesmo
com algum tipo de receio.

B) Avaliacao de Desempenho: Tal lider obteve 76,6% de sua avalia¢do, obtendo sua
maior classificacdo nos Requisitos Desejaveis, da sua Descricdo de Cargos e da Avaliagao,

fazendo partes destes requisitos caracteristicas referentes a competéncia relacional.
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GRAFICO 3 — Resultado da Avaliagio de Desempenho do LIDER 2

Fonte: Documento da empresa

C) Analise através do teste Estilo de Pensar e Criar: O teste aplicado no lider 2
apresentou classificacdo média em todos os estilos que caracterizam sua competéncia
relacional. Nao € considerada sua avaliagdo como aquém do desejdvel, mas serd necessario
maior investimento do lider para que ndo estagne seu desempenho profissional.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificac@o: Inferior a média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificacdo: Acima da média

Estilo de Pensar Logico Objetivo: Classificagdo: Acima da média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificacdo: Inferior a Média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificacdo: Média
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- Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

O lider exibiu resultados que permitem descrevé-lo como uma pessoa impulsiva,
questionadora e dinamica. Demonstra facilidade para liderar pessoas. Tem autoconfianca,
sendo capaz de questionar regras de pensar e agir. Prefere situacdes onde possa executar
vdrias tarefas simultaneamente. Todavia, também consegue lidar com tarefas j4 estruturadas,
nas quais existam solugdes conhecidas. Apresenta facilidade para resolver conflitos grupais,
devido a sua capacidade em lidar com sentimentos alheios. Consegue expressar suas emogoes
e manifesta alto grau de sociabilidade, o que facilita o trabalho em equipe. Tem uma
tendéncia a ser um lider autoritario, podendo dificultar suas interacdes sociais. Suas
habilidades mais fortes se concentram em lideranca, sociabilidade e dinamismo. E as
competéncias que necessitam de maior investimento sio a capacidade de reflexdo sobre suas
acoes, autocritica, ponderacao e flexibilidade (caracteristica originada de seu autoritarismo).

D) PMK (sintese qualitativa): Seu protocolo indica tracos de impulsividade,
dinamismo e bom nivel de energia vital, que deve ser bem canalizado para favorecer em suas
acoes e na produtividade. Tende a ansiedade e excitabilidade em situacdes novas e que esteja
sob forte pressdo. Tende a instabilidade, com temperamento oscilante. Demonstra abertura
para relacOes sociais e para lidar com suas problematicas.

E) Avaliacio de Desempenho da equipe: Entre seus liderados, 50% receberam o
conceito REGULAR, que equivalem de 41% a 70% da pontuacdo e os outros 50% o conceito
BOM entre 71% a 85%.

AVALIACAO DESEMPENHO COMERCIAL
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GRAFICO 4 — Resultado da Avaliagio de Desempenho da equipe do LIDER 2
Fonte: Documentos da empresa.
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Este resultado pode também ser considerado como resposta a questdo norteadora desta
pesquisa, pois o Lider 2 se avalia com competéncia relacional inferior a técnica, seus testes
apresentam indicios de impulsividade e sua equipe composta somente por 2 componentes
recebem o conceito Regular e Bom. O resultado de sua equipe pode ser reflexo de suas

habilidades relacionais.

4.2.3 Avaliacdes do LIDER 3

A) Entrevista: O lider acredita na influéncia das competéncias relacionais no seu
desempenho e de sua equipe, percebe que quanto mais confianca conquistar entre sua equipe,
esta produzird sem pressao.

B) Na sua avaliacido de desempenho ¢ perceptivel que os Requisitos Desejaveis

foram os de maior pontuagao, at€ mesmo em relacdo a nota geral (GRAF. 5).
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GRAFICO 5 — Resultado da Avaliagio de Desempenho do LIDER 3
Fonte: Documento da empresa

O mesmo se avalia com maior habilidade relacional, mas os resultados de sua
avaliacdo de desempenho demonstram que seus superiores ndo o percebe desta forma, uma
vez que os percentuais dos quesitos técnicos foram bastante baixos, influenciando no seu

resultado geral.



66

C) Analise do Teste Estilo de Pensar e Criar: o Lider 3 obteve classificacdo média
em todos os quesitos do teste. E o primeiro indicio da necessidade de estabilidade ou
estagnacao de seu desempenho profissional.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificacdo: Média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificagdo: Média

Estilo de Pensar Légico Objetivo: Classificacdo: Média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificagao: Média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificacdo: Média

- Escala de Desejabilidade Social. Classificacao: Média

Trata-se de uma pessoa dinamica, com autoconfian¢a nas suas agdes e decisoes.
Mostra-se motivado e consegue executar vdrias tarefas simultaneamente. Todavia, mantém
uma atitude reflexiva e procura avaliar as conseqiiéncias de uma determinada acdo. Revela-se
flexivel e busca obter varios pontos de vista. Demonstra facilidade para liderar grupos, pois
procura atender as opinides de seus liderados. Seu desempenho tende a ser melhor em
situacOes nas quais ja estd mais familiarizado, mesmo tendo como dreas fortes: Sociabilidade,
lideranca e autonomia. Deve trabalhar a sua: autocobranga elevadissima, provocando a si
mesmo excesso de pressdo. Desenvolver sua capacidade de lidar com imprevistos.

D) PMK (andlise qualitativa): Protocolo de bom aspecto praxico e bom nivel
ideomotor. Observam-se tracos de organizacdo e percep¢ao visioespacial. Possui um bom
controle do tonus vital, mantendo o nivel satisfatorio de energia e dinamismo no desempenho
de suas tarefas. Revela tragos de determinacdo e tende a extratensdo, com facilidade de
relacionamento e de interacdo social. Observa-se a capacidade de enfrentamento de suas
dificuldades e problematicas.

E) Avaliacio de Desempenho da equipe: Observa-se que a equipe da Lider 3 foi

avaliada com notas acima de 71%, obtendo os conceitos entre BOM e OTIMO (GRAF. 6).
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GRAFICO 6 — Resultado da Avaliagio de Desempenho da equipe do LIDER 3

Fonte: Documento da empresa

Seus superiores ndo o percebem de acordo com sua autoavaliacdo, mas sua
competéncia relacional pode ter influenciado positivamente no resultado de sua equipe, uma

vez que obtiveram os conceitos maiores da avaliacao.

4.2.4 Avaliacdes do LIDER 4

A) Entrevista: A Lider 4 acredita na importancia da competéncia relacional, se
avaliando com nota maxima neste quesito. Percebe sua maior dificuldade em delegar tarefas,
atitude esta primordial ao cargo de lideranca. Mas aceitdvel nesta lider, pela sua trajetoria
profissional ser ainda pequena. Esta organizacdo € seu primeiro emprego e cargo de lideranca.

B) Avaliacao de Desempenho: Este lider teve os Requisitos Desejaveis com menor
percentual, item este composto de habilidades caracteristicas das Competéncias Relacionais

(GRAF. 7).
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GRAFICO 7 — Resultado da Avaliagio de Desempenho do LIDER 4

Fonte: Documento da empresa

Os resultados desta avaliagdo demonstram que tal lider precisa de maior observacgao de
seu proprio desempenho profissional. Esse € um dos passos para perceber se a visdo de seus
superiores ou dela propria estd deturpada, impedindo de detectar a origem real da falha em
gestdo, uma vez que seu resultado ndo foi otimista para uma lider do seu potencial intelectual.

B) Analise através do teste Estilo de Pensar e Criar: o Lider 4 apresentou seus
estilos de pensar e criar com classificacdbes em nivel médio, e somente no seu estilo
Relacional Divergente o resultado foi inferior a média.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificacdo: Média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificagdo: Média

Estilo de Pensar Légico Objetivo: Classificacdo: Média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificagao: Média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificacao: Inferior a média

- Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

Trata-se de uma pessoa que se caracteriza pela prudéncia, reflexdao e ordem. Procura
refletir antes de agir e sobressai-se em tarefas previamente estruturadas. Demonstra certa
dificuldade para expressar suas idéias, com baixa assertividade. Consegue lidar com sua
equipe de trabalho procurando atender as demandas dos liderados. Todavia, prefere situagdes
onde ndo tenha que assumir esta lideranga. Procura seguir normas, regras e evita

improvisagdes. Consegue aproximar-se de sua equipe devido a sua empatia com sentimentos
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alheios. Transmite ser mais protetora com seus liderados, com poucas acdes técnicas ou de
maior impacto nos resultados. Necessita de maior desenvolvimento nas seguintes
competéncias relacionais: flexibilidade, autoconfianca e sociabilidade e variacdo de rigidez
nas suas atitudes, devido ao seu baixo nivel de improvisagao e riscos.

D) PMK (analise qualitativa): Protocolo apresentando bom nivel ideomotor,
percepcio visoespacial e tracos de organizacio. E perceptivel tracos de sensibilidade e leve
inseguranca. Busca apoio do meio para superar suas dificuldades e para lidar com suas
problemadticas e demandas internas. Adapta-se favoravelmente a situa¢des novas € possui um
bom nivel de energia no desempenho de suas tarefas. Tende a extratensdo, o que facilita as
interagdes com o meio social.

E) Avaliacao de Desempenho de sua equipe: obteve o nimero maior de pessoas com

classificacdo méxima, de 86 a 100% (FIG 8).
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GRAFICO 8 - Resultado da Avaliagio de Desempenho da Equipe do LIDER 4

Fonte: Documento da empresa

O resultado de sua equipe sugere que a percep¢ao da lider esteja correta, sua equipe
com maior indice no conceito OTIMO, comunga a sua percep¢do no aspecto relacional, o

qual se avalia com a nota maxima.
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4.2.5 Avaliacdes do LIDER 5

A) Entrevista: Esse lider, solicitado a avaliar sua desenvoltura frente as competéncias
técnica e relacional, se caracteriza como possuidor de maior habilidade relacional, por ter a
confianca da equipe e conseguir motiva-los de acordo com as situacgoes.

B) Avaliacao de desempenho: Tal lider obteve a nota mais baixa (37%) em requisitos
basicos do seu cargo, topico este composto de comportamentos que equivalem as

competéncias relacionais (GRAF.9).
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GRAFICO 9 — Resultado da Avaliagio de Desempenho do LIDER 5

Fonte: Documento da empresa

Percebe-se certa discrepancia entre o resultado da Avaliagdo de Desempenho e a nota
baixa adquirida pelo lider, seu percentual ndo condiz com um lider que detém de competéncia
relacional superior a técnica,

C) Analise através do teste Estilo de Pensar e Criar: o resultado nesse teste teve seu
maior conceito de classificagdo na média, tendo seu estilo de Criar Emocional intuitivo abaixo
da média, caracteristica esta relacionada com competéncia relacional.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificacdo: Média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificagdo: Média

Estilo de Pensar Légico Objetivo: Classificacdo: Média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificacdo: Inferior a Média
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Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificacdo: Média

Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

Trata-se de uma pessoa que se caracteriza pela prudéncia, reflexdao e ordem. Prefere
trabalhar com tarefas ja estruturadas, nas quais existam solu¢des conhecidas. Procura seguir
normas € regras, sendo persistente nas suas acoes. Mostra-se flexivel e busca obter varios
pontos de vista antes de tomar decisdes. Esforca-se para interagir no contexto em que estd
inserido, revela-se aberto para novas idéias (todavia sobressai-se em atividade ja estruturada).
Consegue executar fungdes de lideranga, todavia tem um estilo de atuacdo onde procura
atender as demandas de seus liderados. Precisa trabalhar as seguintes dreas: assertividade,
firmeza nas decisdes e atuagdes. Transmite ter um “certo” prejuizo da espontaneidade.

D) PMK (andlise qualitativa): Protocolo de bom aspecto pritico e bom nivel
ideomotor, com tracos de organizacdo e meticulosidade. Mostra-se inicialmente cauteloso nas
interagdes sociais, todavia é capaz de interagir com o meio em que estd inserido. Mantém um
bom nivel de energia e disposicdo para atividades rotineiras e repetitivas. Adapta-se
favoravelmente a situagdes novas. Demonstra um bom ritmo de trabalho e mantém,
atualmente um bom controle emocional. Transmite ser um lider “pouco” ativo.

E) Avaliacao de desempenho da equipe: Sua equipe obteve um resultado bastante

heterogéneo, receberam do conceito Regular ao Otimo.
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GRAFICO 10 - Resultado da Avaliacdo de Desempenho da Equipe do LIDER 5
Fonte: Documento da empresa.

Este resultado convida a mesma reflexao em relagdo a Avaliagao de desempenho deste

lider e suas proprias percepgoes.
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4.2.6 Avaliacoes do LIDER 6

A) Entrevista: A lider avalia sua competéncia relacional bastante inferior a
competéncia técnica (QUADRO 2), diz ter consciéncia de algumas dificuldades relacionais,
como sua forma de falar, € considerada distante da equipe. A lider transmitiu estar com sua
autoestima bastante baixa diante de questdes pessoais. Na perspectiva profissional a mesma se
valoriza e faz investimentos continuos. Mas a consideracdo da turma se confirma nas
avaliacoes e testes.

A autora, por ser psicdloga, faz no momento da entrevista algumas intervengdes com
a lider, antecipa os resultados dos testes psicoldgicos e até mesmo a resposta desta pesquisa e
a sugere a buscar um tratamento psicolégico com urgéncia. E alertado a essa lider sobre a
importancia de cuidar de seus sentimentos e a influéncia desses sentimentos no seu
desempenho profissional.

B) Anadlise de Avaliacao de Desempenho do lider: Os itens que sdo compostos de

habilidades relacionais foram os de indice menores em sua avaliacdo (GRAF. 11).
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GRAFICO 11 - Resultado da Avalia¢io de Desempenho do LIDER 6
Fonte: Documento da empresa

O resultado de sua avaliacdo confirma as percepcoes da lider e da autora no decorrer
da entrevista.

C) Analise através do teste Estilo de Pensar e Criar: seus resultados ficaram entre a
média ou inferior a média, sendo os estilos com classificacdo aquém foram os que se referem

a caracteristicas relacionais.
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- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificagdo: Inferior a média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificagdo: Média

Estilo de Pensar Légico Objetivo: Classificacdo: Média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificacdo: Inferior a média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificagdo: Média

- Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

Apresentando entdo ser uma pessoa com tendéncia a comportamentos mais
reservados, por ter certa dificuldade de expressar sentimentos e emogdes. Reflete e pondera
bastante suas acdes e toma decisdes baseando-se em caminhos ja conhecidos. Pode atingir
maior produtividade se integrar com pessoas mais dinamicas, questionadoras e sociaveis,
assim conseguird uma melhor inter-relagdo com sua equipe.

D) PMK (analise qualitativa): Configuracdo pratica global prejudicada pelos tragos
de instabilidade e inseguranca. Observa-se uma dificuldade de adaptacdo a situagdes novas e
forte instabilidade emocional. Seu nivel de energia tende a rebaixar-se, necessitando de apoio
e acolhimento do meio, assim como para lidar com suas problematicas.

E) Avaliacao de Desempenho da equipe: sua equipe obteve notas entre 41% a 85%,

ressaltando que um grande nimero de funciondrios ficou no grupo Regular.
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GRAFICO 12 - Resultado da Avalia¢io de Desempenho da equipe do LIDER 6

Fonte: Documentos da empresa
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A avaliagdo de sua equipe dd o devido respaldo as percepgdes e intervencoes feitas na

entrevista com a Lider 6.

4.2.7 Avaliacdes do LIDER 7

A) Entrevista: A lider considera que possui proporcionalmente maior habilidade
relacional se comparada com sua competéncia técnica. A mesma cita algumas atitudes que
precisa trabalhar, com por exemplo seu perfeccionismo.

B) Avaliacao de Desempenho do lider: a lider conquistou um bom resultado, acima
de 80%, apresentando estabilidade nos quesitos avaliados, uma vez que todos os tépicos

tiveram percentuais aproximados (GRAF 13).
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GRAFICO 13 - Resultado da Avaliacio de Desempenho da LIDER 7

Fonte: Documentos da empresa

Essa lider apresenta um nivel de autoconhecimento e critico mais apurado, sua propria
profissional a convida a tais cuidados.

C) Analise através do teste Estilo de Pensar e Criar: seu resultado obteve somente
uma classificacdo abaixo da média, sendo as outras na média. Tais dados dao o devido
respaldo as percepcdes na entrevista.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificac@o: Inferior a média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classificagdo: Média
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Estilo de Pensar Légico Objetivo: Classificacdo: Média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificagao: Média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificagdo: Média

- Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

Trata-se de uma pessoa com pensamento flexivel e adaptativo. Prefere situagcdes de
grupo e busca maior praticidade nas suas a¢des. Tem afinidade com situagdes de risco, onde
possa experimentar novas idéias, além de utilizar a sua imaginagdo para resolver problemas.
Todavia, a mesma consegue trabalhar com tarefas ja estruturadas, que ja existam solucdes
conhecidas. Reflete bastante antes de agir e procura controlar suas emogdes e sentimentos. E
capaz de resolver conflitos de grupo, devido seu alto grau de empatia com sentimentos
alheios. Procura agir com flexibilidade e busca obter varios pontos de vista e idéias antes de
tomar decisdes. Apresenta aspectos mais fortes como sociabilidade, empatia e capacidade de
resolucao de conflitos. O resultado do teste leva a sugerir a lider a dar uma aten¢do maior a
sua autocobranga elevada, acreditando que esse estilo de comportamento apresentado possa
dificultar na delegacdo de atividades. Aponta-se também seu excesso de empatia,
comportamento que colocaria em risco o controle de alguns liderados e também dificultaria
sua gestdo. Ambos os requisitos de grande importancia em cargos de lideranca.

D) PMK (analise qualitativa): Protocolo apresentando tragos de tensdo inicial, mas
com melhora gradativa no decorrer do teste. Observa-se um bom nivel ideomotor, tragos de
organizacdo e percepcao visioespacial. Mantém-se aberta para o meio em que estd inserida,
com atitude de extratensdo e “doagdo” para o mundo externo, o que facilita as interagdes
sociais. Observa-se um bom nivel de energia vital, que bem direcionada, poderd favorecer na
sua produtividade e desempenho. Apresenta tracos de cautela, prudéncia e tende a angustiar-
se, assim como para lidar com suas demandas internas, talvez originado da sua autocobranca
e/ou excesso de perfeccionismo.

E) Avaliacao de desempenho de equipe: Sua equipe, muito pequena, se resume a
duas pessoas, embora esse nimero prejudique qualquer conclusdo em bases estatisticas, para

fins de registro estes obtiveram notas entre 41 a 85%, conceitos Regular e Bom.



76

AVALIA(;AO DESEMPENHO RH

3
8
52
S
(&)
5 1 1
"_é 1
OZI

0 ‘ ‘

F(0a 40%) R (41%a70%) B(71%a85%) O (86% a100%)

GRAFICO 14 — Resultado da Avalia¢io de Desempenho da equipe da LIDER 7

Fonte: Documento da empresa

Resultado considerado pela autora como uma confirmacdo da sugestdo de

investimentos dessa lider.

4.2.8 Avaliacoes do LIDER 8

A) Entrevista: O lider se avalia com maior competéncia técnica e a melhorar sua
competéncia relacional. Sua autoavaliagdo é percebida desde sua entrada para a entrevista. O
lider demonstrou receptivo a pesquisa, foi o Unico que trouxe consigo materiais para
anotacdes e fez uso desse material de acordo com suas proprias conclusdes durante a
entrevista e a luz das intervengdes e feedbacks da autora. Mas a0 mesmo tempo transmitiu ser
uma pessoa agitada ou ansiosa. Dado a ser confirmado através das ferramentas seguintes.

B) Avaliacao de desempenho do lider: O lider apresentou ter maior habilidade
técnica, obtendo a nota menor nos Requisitos bdsicos, requisitos estes constituidos por

caracteristicas relacionais (ANEXO B).



77

LiDER 8 - Encarregado de Tl
66,7%
S57,0% 56, 1%
38-9%
' N

& <& S OQ‘&

K& "Z? 0{:
X P ¢
&> <O &

N\ on?

GRAFICO 15 - Resultado da Avaliacdo de Desempenho do LIDER 8

Fonte: Documentos da empresa

A primeira ferramenta inicia a confirmagdo dos dados levantados na entrevista.

C) Analise através do teste Estilos de Pensar e Criar: seu resultado ficou entre a
média e inferior a média, na mesma propor¢do, confirmando também as suposi¢des da
entrevista.

- Estilos principais:

Estilo de Criar Cauteloso reflexivo. Classificacdo: Média

Estilo de Criar Inconformista Transformador. Classifica¢do: Inferior a média

Estilo de Pensar Légico Objetivo: Classificacdo: Média

- Estilos Secundarios:

Estilo de Criar Emocional Intuitivo. Classificacdo: Inferior a média

Estilo de Criar Relacional Divergente. Classificacao: Inferior a média

- Escala de Desejabilidade Social. Classificacdo: Média

Trata-se de uma pessoa que se caracteriza pelo pensamento 16gico racional e
pragmatico. Prefere trabalhar com tarefas ja estruturadas nas quais existam solugdes
conhecidas. Reflete antes de agir e procura controlar suas emocdes e sentimentos. Se
sobressai em atividades que requeiram prudéncia, reflexdo e ordem, devido ao seu
pensamento preponderantemente critico, avaliador e sistematico. Esforca-se para interagir no
contexto em que atua e busca resolver conflitos de grupo. Todavia, prefere situagdes onde
possa trabalhar sozinho e que ndo assuma lideranga. Tem como pontos fortes o seu controle
quanto aos objetivos a serem cumpridos e a capacidade de estruturacdo e organizacdo de

tarefas. E precisa trabalhar sua lideranca, sociabilidade e habilidades interpessoais.
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D) PMK (analise qualitativa): Protocolo de bom aspecto pratico e bom nivel
ideomotor com tracos de organizacao e percep¢ao visoespacial. Observa-se leve instabilidade,
com temperamento ora oscilante e inseguro. Mostra-se cauteloso e prudente nas relagdes
sociais, com tendéncia a intratensﬁo”, assim como para lidar com sua problematica. Tende ao
perfeccionismo e mantém um bom nivel de energia na execu¢do de suas tarefas, com controle
do tonus vital.

Observaciao: Apresentou maior dificuldade de relacionamento em ambos os testes
psicolégicos.

E) Avaliacao de Desempenho de sua equipe: o lider 8 tem como liderado somente 1

funcionario que foi avaliado com conceito o Otimo.

AVALIACAO DESEMPENHO TI
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GRAFICO 16 — Resultado da Avaliacio de Desempenho da equipe do LIDER 8
Fonte: Documentos da empresa

A autora apresenta esse resultado para fins de apresentagdo, mas ndo faz nenhuma

inferéncia através deste dado, por abrir mdo nesta situagdo de comparagdes, pelo nimero de

liderado.

1 Intratensdo: predominio da conduta interna (Mira, 1987. P37),
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4.3 Analise das Avaliacoes de Desempenho em Grupo

De posse dos dados, as andlises foram realizadas individualmente e em grupo com o
intuito de amparar as comparagdes e cruzamentos dos resultados e assim visualizar a resposta

para o estudo em todos os angulos possiveis.

4.3.1 Resultado dos lideres através de ranking

O lider que obteve melhor pontuacio foi a LIDER 7 e menor o LIDER 8 (TABELA 2)
e GRAFICO 11. Os critérios dessa avaliacdo se estendem desde as competéncias técnicas,
nomeados por Tarefas e Atribuicdes, as competéncias relacionais apresentadas nos Requisitos

Basicos e nos Desejdveis necessdrias para cada cargo de lideranga (ANEXO B).

TABELA 1 — Ranking por nota geral

RESULTADO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS LIDERES

_ ) Tarefas Requisitos Requisitos Geral
COLOCACAO/LIDER/CARGO ou Basicos Desejaveis
Atribuicoes

1°-LIDER 7 - Coordenadora/RH 84,9 80,5 89,8 86,4
2°-LIDER 2 - Gerente/Comercial

2°- LIDER 5 - Encarregado/Manutengio 68,7 760 852 76,6
3°_LIDER 6 - Gerente/Producio 72,0 68,6 69,8 70,4
4°-LIDER 1 - Encarregado/Almoxarifado 73,1 62,5 67,6 69,7
5°-LIDER 4 - Gerente/Laboratério 67,9 66,1 61,7 61,4
6°-LIDER 3 — Expedicdo 55,0 41,9 73,8 59,1
7°-LIDER 8 — Encarregado de TI 66,7 38,9 57,0 56,1

Fonte: Dados da empresa

Este ranking completa as percepgdes, intervencOes e inferéncias feitas através das

ferramentas de avaliacdes utilizadas pela autora.
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4.3.1.1 Resultado geral tdtico
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GRAFICO 17 — Resultado Geral Tético

Fonte: Documentos da empresa

4.4 Avaliacoes de Desempenhos dos Liderados

Inicialmente € importante relembrar o critério de classificagdo das notas dos liderados.
Os resultados foram agrupados entre percentuais, separados e nomeados em 4 categorias, da
seguinte forma: notas abaixo de 40%, fazem parte da categoria FRACO, de 41% a 70%
equivalem ao conceito REGULAR, de 71% a 85% sao avaliados como BOM e acima de 86%
recebem o titulo de OTIMO. Os resultados proporcionaram a seguinte analise:

a) A equipe 1 conquistou sua pontuagdao maior no conceito BOM, 67% dos liderados, e
o restante recebeu o conceito OTIMO.

b) A equipe 2 ficou exatamente com a metade com conceito REGULAR e BOM , que
equivalem as notas 41% a 85%.

¢) A equipe do lider 3 obteve notas entre os conceitos BOM e OTIMO, que equivale a
notas acima de 76%.

d) A equipe da LIDER 4 obteve o conceito BOM somente de um funcionério, os
outros foram avaliados com nota superior a 86%, sendo entdo o conceito OTIMO.

e) A equipe do LIDER 5 obteve notas em 3 grupos, variando do REGULAR, acima de
41% ao OTIMO, acima de 86%.
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f) A equipe do LIDER 6 que compde o maior nimero de liderados, obteve o maior
nimero de avaliagdes entre 41% a 85%, equivalendo aos conceitos REGULAR e BOM.

g) A equipe do LIDER 7 obteve o desempenho entre as nota de 41% a 85%, o que
equivale aos conceitos dos REGULAR e BOM

h) A equipe do LIDER 8 se resume em apenas um funcionario, o qual foi avaliado

pelo préprio lider com nota superior a 86%, equivalendo ao conceito OTIMO.

4.4.1 Analise das avaliacoes de desempenho dos liderados em geral em percentual

TABELA 2 — Resultado das Avaliacdes de Desempenho das Equipes dos Liderados.

EQUIPE FRACO (0 a | REGULAR 41% a | BOM (76% a OTIMO (86% a
40%) 75%) 85%) 100%)
LiDER 1 0 0,00% 66,67% 33,33%
LIDER 2 0 50,00% 50,00% 0,00%
LIDER 3 0 0,00% 57,14% 42,86%
LiDER 4 0 0,00% 25,00% 75,00%
LiDER 5 0 28,57% 42,86% 28,57%
LIDER 6 0 33,87% 62,90% 3,23%
LiDER 7 0 50,00% 50,00% 0,00%
LiDER 8 0 0,00% 0,00% 100,00%

Fonte: Criagdo para esta pesquisa

Percebe-se que duas equipes apresentaram resultados relevantes para o foco da
pesquisa, conceito entre REGULAR e BOM. A autora optou por dar maior €nfase ao
percentual atingido pela equipe da LIDER 6, uma vez que as outras duas detém de um nimero
minimo de liderados. O contrdrio da LIDER 6 que lidera o niimero maior de pessoas em sua
equipe e ndo atingiu uma nota ideal para o desempenho de suas atividades e simultaneamente
as metas da organizacdo. Essa andlise em grupo permite a percepcdo do impacto das

competéncias relacionais no resultado de qualquer equipe.

4.4.2 Visualizacao das avaliacoes de desempenho dos liderados em grafico

O GRAFICO 18 tem como objetivo explanar os dados das avaliacdes das equipes dos

lideres em estudo, proporcionando a visualizagdo dos resultados destas equipes como um
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todo. Conforme ressaltado anteriormente, essa visao em grupo € uma forma de ampliacdo da

visdo dos resultados consolidados durante a pesquisa.
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GRAFICO 18 — Resultado das Avaliagdes de Desempenho das equipes dos lideres.

Fonte: Criagdo para esta pesquisa

A apresentacdo deste grafico € a repeticao dos dados da tabela acima, com o intuito de

ampliar a busca da resposta da pergunta desta pesquisa.

4.5 Cruzamento das Ferramentas Usadas para Descrever o Impacto das Competéncias
Relacionais no Desempenho dos Lideres e de suas Equipes

4.5.1 Por lider

LIDER 1

Em sua entrevista afirma ter maior habilidade relacional no seu cargo de lideranca,
assume ser impulsivo, mas demonstra ser humilde para assumir suas dificuldades, rever e
fazer um trabalho continuo para melhoria de suas competéncias. Os dois testes psicolégicos
aplicados confirmam sua impulsividade. Mas também reafirmam seu controle emocional para
manter seu equilibrio e sua vigilia para administrar suas atividades e da equipe. Esse seu
investimento realmente tem trazido resultado em seu trabalho, uma vez que em sua avaliagdo

de desempenho alcancou o segundo lugar no quesito Tarefas e Atribui¢des, alcancou 73%,
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mesmo sendo o gestor mais jovem da equipe. Seus testes e avaliagdes também confirmam
seus déficits declarados na entrevista, como dificuldade de ouvir quando ha erro entre seus
liderados. O resultado de seu teste Estilos de Pensar e Criar alerta sobre sua necessidade de
trabalhar sua ponderacdo, reflexdo antes de suas acdes, flexibilidade e paciéncia durante suas
atividades e com sua equipe.

Talvez seja esse o motivo que o desempenho de sua equipe nao foi avaliado com o

indice maior no conceito OTIMO e sim com 67% de seus liderados com o conceito BOM.

LIDER 2

Esse lider ndo se vé com maior habilidade relacional e sim tecnicamente, por trabalhar
sua equipe com foco em busca de resultados e para se sentirem partes do negécio. Seu teste
Estilos de Pensar e Criar comprova tal afirmacdo, uma vez que reforca sua habilidade de
lideranca de pessoas, desde auxiliar em conflitos grupais a lidar com sentimentos alheios. Mas
alerta sobre sua tendéncia ao autoritarismo, podendo dificultar suas interagdes sociais.

Seus resultados no PMK indicam dinamismo e ao mesmo tempo tendéncia a
impulsividade. Tais dados podem justificar sua nota na avaliagdo de desempenho, o menor
percentual foi no quesito relacionado as competéncias técnicas, podendo ser tal resultado fruto
da necessidade de investimento maior em sua competéncia técnica, podendo esta estar
interferindo negativamente no seu desempenho e de sua equipe por ter alcangado notas entre
os conceitos REGULAR e BOM. Tal andlise feita a nivel individual, uma vez que entre os
colegas gestores, alcancou o segundo lugar no ranking de Avaliagdes de Desempenho dos

lideres.

LIDER 3

Em sua entrevista se avalia com maior habilidade relacional, sentindo maior
dificuldade em comunicac¢do em grupo. Seu teste Estilos de Pensar e criar pode explicar tal
deficiéncia ao ressaltar seu comportamento de procurar avaliar as conseqiiéncias das situacdes
em que se depara e de seu excesso de autocobranca e dificuldade de lidar com imprevistos.
Mesmo demonstrando através do PMK tracos de capacidade para enfrentar no geral suas
dificuldades e problematicas, mas o teste Estilos de Pensar e Criar esclarece que a preferéncia
deste lider € por situacdes que esteja familiarizado.

Sua avaliacdo de desempenho transmite ser perceptivel sua habilidade ser maior em
relacional e menor a técnica, fazendo com que fique na pentltima classificacdo no ranking

dos lideres da empresa e tendo maior nota nos requisitos desejdveis, que avaliam
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comportamentos e relacdes interpessoais. E sua equipe teve seu desempenho avaliado com o

conceito maior BOM e o restante OTIMO.

LiDER 4

Esta lider vive sua primeira experiéncia como funciondria € como gestora. Mesmo
assim se avalia com nota maxima em competéncia relacional e a melhorar tecnicamente. Os
resultados de seus testes psicoldgicos dao suporte a sua autoavaliacdo. Estes caracterizam tal
lider como prudente, reflexiva e organizada. Demonstra em ambos os testes facilidade de lidar
com suas problemdticas e com sua equipe.

Os testes reafirmam também suas deficiéncias citadas na entrevista, diz ter dificuldade
de delegacdo de tarefas. O teste Estilos de Pensar e Criar afirma que a lider tem preferéncia
por situagdes que nao tenha que assumir sua lideranga. O PMK percebe na lider leves tracos
de sensibilidade e inseguranca.

Essas caracteristicas podem justificar a estabilidade, percentuais préximos em sua
Avaliacdo de Desempenho (TABELA 2). E sua equipe foi a segunda equipe com notas
maiores no conceito OTIMO (GRAF 18).

LIDER 5

Esse lider se vé com maior habilidade relacional, mas percebe algumas dificuldades
em dizer ndo e tecnicamente tem a impressao que precisa desenvolver mais sua técnica de
ensinar aos seus liderados. Seu teste Estilos de Pensar e Criar pode explicar tal dificuldade ao
apontar um indicio de prejuizo de espontaneidade neste lider.

Seu resultado do PMK apresenta uma tendéncia de passividade, com tragcos de
meticulosidade e cautela, caracteristicas estas que podem causar impactos negativos no
desempenho de seus liderados, hipdtese esta confirmada na consolidacdo dos resultados de
sua equipe, sendo uma das equipes que obteve o conceito REGULAR entre suas
classificacdes na Avaliacao de Desempenho.

Sua Avaliacdo de Desempenho apresenta maiores notas nos quesitos compostos de
caracteristicas relacionais, resultado que confirma sua autoavaliacdo através da entrevista

individual.

LIDER 6
E a lider que deixa explicito em sua entrevista sua dificuldade em relacionar. Diz ser

reservada e por isso sua equipe a considera distante. Seus testes apontam nitidamente as
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caracteristicas citadas. Sua classificacdo no teste Estilos de Pensar e Criar se manteve entre o
nivel médio e inferior 4 média, apontando sua dificuldade de expressar sentimentos e
emocgdes. Seu PMK percebe tragos de instabilidade e insegurancga.

Caracteristicas essas que parecem estar influenciando em seu desempenho e de sua
equipe, uma vez que obteve notas menores em sua Avaliacio de Desempenho justamente nos
quesitos que compdem as competéncias relacionais da Descri¢do de Cargos dos gestores da
organizacdo pesquisada (ANEXO B). Da mesma forma na Avaliagcdo de Desempenho de sua
equipe, é a equipe maior da empresa e a que recebeu o menor indice de conceito OTIMO em

suas Avaliagdes de Desempenho.

LIDER 7

A lider afirma em sua entrevista que acredita ter boa habilidade relacional, se acha
criativa e com facilidade de persuasdo. Os resultados de seus testes psicolégicos corroboram
as caracteristicas citadas por ela. O teste Estilos de Pensar e Criar aponta sua afinidade com
situagdes de risco, que possibilitam inovagdes e sua alta facilidade de empatia que a faz agir
com flexibilidade e obtém vdarios pontos de vista antes de suas decisdes. Seu PMK completa
tais comprovacoes ao apresentar tracos de cautela e prudéncia de tal lider.

As avaliacdes de desempenho demonstram a ligacdo de tais caracteristicas com o
desempenho. Uma vez que a LIDER 7 apresenta um percentual elevado e equilibrado na sua
avaliacdo de desempenho. Tal lider conquistou o primeiro lugar no ranking das avaliacdes dos

gestores. E sua equipe também adquiriu uma nota homogénea entre REGULAR e BOM.

LIDER 8

O lider se considera com necessidade de melhoria na sua competéncia relacional. Se
autoavalia como pessoa com reacdes as vezes rispidas, tendo dificuldade de lidar com o
“tempo do outro”, tendo assim dificuldade de administrar suas delegacdes, o que o tornaria,
segundo sua propria opinido, um gestor centralizador. Seus testes psicolégicos comprovam tal
autopercepg¢do. O teste Estilos de Pensar e Criar mostra sua tendéncia para pensamento 16gico,
racional, pragmético e preferéncia por trabalhar sozinho e ndo assumir sua lideranga. Seu
PMK alerta sobre sua leve instabilidade e oscilacdo de temperamento, além de tender ao
perfeccionismo.

Ao avaliar o resultado geral da avaliagao de desempenho deste lider, principalmente

ao que se refere os requisitos basicos de seu cargo, visualiza-se em evidéncia o percentual
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abaixo da média, demonstrando nitidamente seu déficit relacional e a influéncia de tal
resultado no desenvolvimento de sua pratica em gestao.

No presente periodo da avaliagao tal gestor liderava somente uma pessoa, por isso nao
foi considerado como referéncia o OTIMO conquistado na sua drea através da Avaliacdo de

Desempenho de seu subordinado.
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5 CONCLUSOES

A proposta deste estudo foi contribuir com a busca das organizacdes e dos proprios
lideres por meios de compreender a influéncia das competéncias (ndo somente as técnicas,
mas também as relacionais) para otimizacdo de seu trabalho e de suas equipes. E para chegar
a esse intento foi levantada a seguinte questdo: Qual o impacto das competéncias relacionais
do comportamento do lider no desempenho de suas atividades e de sua equipe?

A busca dessa resposta aconteceu através da realizacdo de uma pesquisa descritiva,
com andlise qualitativa dos dados coletados, por meio do cruzamento desses dados e
comparacdo dos resultados de todas as ferramentas utilizadas com cada lider e suas
respectivas equipes. No marco tedrico, buscou-se a contribuicdo de vérios autores sobre o
conceito de liderancga e as competéncias relacionais necessdrias para se exercer tal posicdo nas
organizacdes atuais. Optou-se pela andlise tedrica principal a luz da Teoria Situacional ou
Contingencial de Hersey e Blanchard (1977; 1986).

O cruzamento dos dados reunidos nas entrevistas com os resultados dos testes
psicolégicos empregados revelou que os lideres estudados possuem um bom grau de
autoconhecimento. Esse dado se configura num progndstico favordvel quanto a sua
participacdo em projetos de desenvolvimento organizacional a que as equipes por eles
conduzidas venham a ser chamadas a participar.

Os lideres apresentaram vdrias competéncias relacionais imprescindiveis para gestao
das organizagdes atuais. Entre elas, as que mais destacaram foram flexibilidade, facilidade de
adaptacdo ao novo e habilidade social. Mostraram-se questionadores, dindmicos e com
facilidade para liderar pessoas, além de inspiracdo e motivacdo para a busca de realizacdo de
objetivos maiores. Foram percebidos tracos de autoconfianca, energia e dinamismo,
caracteristicas estas de grande influéncia no desempenho de suas tarefas e de suas equipes.

Os testes psicolégicos cumpriram o objetivo esperado para as andlises propostas, uma
vez que completaram e/ou confirmaram caracteristicas detectadas pela autora através das
entrevistas ou francamente declaradas pelos lideres. Com isso deram base para justificar os
resultados obtidos nas avaliacdes de desempenho dos lideres e de seus liderados.

H4 evidéncias nos testes psicoldgicos de alguns lideres, confirmadas nas Avaliagdes
de Desempenho e/ou o contrdrio, que reafirmaram percep¢des ou as proprias verbalizagdes
de sentimentos ou dificuldades relacionais dos mesmos. Um caso exemplar é o do LIDER 8

que demonstrou ser uma pessoa de tragos mais racionais, ldgicos e bastante pragmatico.
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Caracteristicas estas ja demonstradas no ato da entrevista, sob a forma de verbalizagdes fortes
como “ndo acredito em rodinhas de amigos” ou as sua €nfase em frisar ndo acreditar em
amizades, quando interrogado sobre sua vida social. Ao ser avaliado pelo teste “Estilos de
Pensar e Criar”, foi classificado como inferior a média no estilo denominado ‘“Relacional
Divergente (RD)”, que tem como foco as habilidades para empatia e flexibilidade. Esse dado
apontou a necessidade desse gestor aperfeicoar habilidades, como lideranca, relacionamento
interpessoal e sociabilidades. Complementarmente, seu PMK alertou sobre uma leve
instabilidade em seu estado emocional. Esses resultados encontram uma correspondéncia com
seus resultados nas medidas desenvolvidas pela organizacdo - o mesmo foi classificado em
ultima colocagdo no ranking dos resultados da avaliagdo de desempenho dos gestores.

A LIDER 6 também ficou em destaque nas correlacdes entre as ferramentas utilizadas.
A gestora assumiu sua deficiéncia relacional durante a entrevista, seus testes psicoldgicos
confirmaram essa autopercepcdo. Sua avaliacio de desempenho e as de seus liderados,
demonstraram o impacto de tais competéncias no desempenho de suas atividades. A lider
afirmou em sua entrevista ter dificuldade em interagir com sua equipe, creditando a origem
dessa dificuldade a sua personalidade mais reservada. Cita também que € considerada durona
com sua equipe. Seu teste Estilos de Pensar e Criar confirma suas percepcdes através dos
resultados, principalmente dos resultados obtidos no estilo Cauteloso Reflexivo (CR),
relacionado a caracteristicas como prudéncia e conciliagdo do pensamento e sentimento (a
lider em questdo obteve classifica¢ao inferior a média nesse quesito) e no estilo Emocional
Intuitivo (EI) que se refere as acdes guiadas pelo interior. Concomitantemente, seu PMK
aponta tracos de instabilidade, enquanto em sua avaliacdo de desempenho o menor percentual
de menor nivel foi no quesito composto de competéncias relacionais. A essa situagdo soma-se
a evidéncia que da sua equipe ter conquistado o maior indice do conceito Regular entre todas
as avaliadas.

Finalmente, pode-se citar os resultados da LIDER 7. Em suas avaliagdes essa lider
demonstrou ter maior habilidade relacional, tendo ressaltado em sua entrevista possuir varias
caracteristicas relativas a tal competéncia e tendo essa autopercep¢ao confirmada pelos testes
psicoldgicos e avaliagdes de desempenho a que foi submetida. Seus testes revelaram indicios
dela ser uma pessoa com organizada, de facil socializacdo, e com um bom nivel de energia
vital, caracteristicas que favorecem a produtividade e desempenho de qualquer profissional.
Sua avaliacdo de desempenho demonstrou esse favorecimento, uma vez que ela conquistou o

primeiro lugar no ranking de avaliagdao de desempenho dos gestores.



&9

Os resultados obtidos no estudo colocam-se em concordancia com a visdo dos tedricos
contingenciais que apontam a impossibilidade de visualizar o lider em uma situacdo isolada.
Além disso, reforcam a leitura desses tedricos segunda a qual esses lideres permitem maior
participacao e cuidado tanto em relacdo as tarefas, quanto as pessoas na organizagdo. Ainda
segundo eles, essa postura favoreceria tanto sua capacidade para a gestdo quanto o resultado
final do seu trabalho, da sua equipe e, simultaneamente, da empresa. Os dados indicam ainda
uma correspondéncia com a visdo de Hersey; Blanchard (1977; 1986) ao afirmarem que os
estilos de lideranca variam de lider para lider, podendo existir tanto lideres em que nao
aparece nenhum estilo predominante, quanto outros em que aparecem vdarias combinacoes.
Os dados confirmam as percep¢des dos tedricos da Lideranga Situacional quando estes
enfatizam, independentemente da importdncia todas as varidveis de cada realidade
organizacional ( lider, liderados, superiores, parceiros, exigéncias do cargo, tempo e drea ), a
influéncia do comportamento do lider em relagdo aos subordinados com o desempenho das
atividades e performance do gestor e de sua equipe.

Conclui-se o estudo respondendo positivamente a pergunta de pesquisa: as
competéncias relacionais causam um considerdvel impacto no desempenho do lider e de sua
equipe.O estudo logrou éxito também quando atingiu o objetivo principal do mesmo ao
descrever e apresentar dados que sugerem a importincia dos gestores investirem em suas
competéncias relacionais tanto quanto suas habilidades técnicas.

A autora defende a relevancia deste tema para a drea da Administragdo, ao apresentar a
influéncia das competéncias relacionais ao desempenho do profissional de um profissional,
independente da hierarquia. Reforca, ainda, que o administrador precisa se conscientizar, que
da mesma forma que existem cursos, treinamentos ou qualquer outro tipo de suporte ao seu
desenvolvimento técnico, o mercado também oferece opc¢des variadas de se trabalhar as
competéncias relacionais de qualquer profissional, desde o nivel pessoal quanto profissional.
Ja que essas alternativas existem, torna-se fundamental que gestores e organizacdo rompam as
barreiras do preconceito e passem a considerar como hipétese de trabalho investir no
aperfeicoamento dessas habilidades energia pelo menos semelhante a despendida nos

treinamentos técnicos e nos quase inevitdveis treinamentos motivacionais.
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6 CONSIDERA COES FINAIS

As contribui¢des deste estudo para a academia consistem em ampliar a discussdo sobre
a importancia da avaliagdo dos gestores e do investimento destes no desenvolvimento de suas
competéncias relacionais. Como uma contribuicdo para o campo da administracdo, esta
pesquisa apresenta trés instrumentos que podem ser usados para a descoberta e a descri¢ao
das caracteristicas comportamentais do lider. Contribuindo, ainda, para incentivar uma maior
busca das organizacdes e dos préprios gestores por desenvolver outras competéncias, além
das técnicas, que sirvam para aperfeicoar o trabalho das liderancas e de suas equipes.

Para a autora, todo o processo de elaboracdo do presente estudo foi relevante para sua
atuacao como profissional de RH, docente na drea de Gestio de Pessoas e psicloga clinica de
adultos demonstrando a proximidade e as inter-relagcdes entre essas trés atividades.

A presente pesquisa apresentou também algumas limitacdes decorrentes do fato das
Avaliacdes de Desempenho dos lideres e de suas equipes nao exploraram especificamente boa
parte das caracteristicas analisadas nos testes de personalidade aplicados. Isso limitou as
possibilidades de comparacdo entre os resultados das duas avaliagdes. Outros pontos a se
destacar sdo: o fato do nimero de liderados de cada gestor ser bastante desigual e a
heterogeneidade das dreas e das tarefas desempenhadas pelas equipes. Essas condicdes
certamente influenciaram os resultados do estudo.

Sugerem-se a academia novos estudos sobre a influéncia das competéncias relacionais
no desempenho dos lideres e suas equipes, dessa vez tomando como base organizacdes com
maior nimero de gestores, com equipes com numero de integrantes mais homogéneos e com
equipes com niveis de desempenho mais heterogéneos, utilizando-se, ainda, avalia¢des
estatisticas que possibilitem verificar e comparar o impacto dessas competéncias no

desempenho entre vérias hierarquias de lideranca.
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APENDICE A - Caracteristicas dos Testes Psicolégicos PMK e Estilos de Pensar e Criar

O PMK ¢ um instrumento de expressdo grifica ndo verbal e com movimentos
musculares expressivos. E um dos testes psicométricos mais antigos ainda em utilizagdo. Foi
apresentado ao meio cientifico no final da década de 1930, inicio de 1940 e tornou-se de uso
comum entre os profissionais da drea em nosso pais, principalmente em processos de selecao
de pessoas em organizagdes, incluindo cargos considerados de risco e/ou que exijam maior
dominio das emocgdes. Diante disso, transmite-se assim maior confiabilidade para a coleta de
dados de interesse.

O mesmo trata de uma forma de expressao que propde a explorar um amplo espectro
de aspectos subjetivos, desde a avaliacdo das caracteristicas estruturais até as reacionais de
personalidade. Alves (2005) afirma ser este o teste ideal para avaliar a personalidade, uma vez
que, diferentemente dos testes e inventarios de personalidade mais conhecidos, ele nao
permite nenhum tipo de distor¢do de resposta que possa favorecer o individuo em avaliagdo,
por ndo ter possibilidade de memorizar a pritica dos movimentos. O PMK é, geralmente,
classificado como uma técnica expressiva, tendo também potencial como método projetivo e
investigativo do comportamento agressivo em grupos culturalmente diferenciados.

Kiguti; Aradjo; Negrisoli; Castro (2004) apresentam as cinco teorias que fundamentam
o PMK e suas convicgdes, sdo elas:

- Teoria motriz da consciéncia: Toda intencdo é acompanhada de uma alteragdo de
postura que € quase ou totalmente involuntéria, que propende a favorecer os movimentos a
obtencdo dos objetivos e a inibir os movimentos contrarios;

- Tonus contritil de reforco: E equivalente ao nivel de tensio muscular, sendo
sempre baseado em contragdo e relaxamento;

- Teoria da dissociacdo miocinética: Sdo as diferencas entre os dois hemisférios
cerebrais. Os movimentos musculares executados pelo lado dominante revelam as
caracteristicas mais atuais e circunstanciais e os movimentos realizados pelo lado dominado
revelam caracteristicas mais estruturais da personalidade das pessoas. Salientando que o lado
dominado recebe menos influéncias do meio social;

- Teoria da miocinese no espaco: O conhecimento do espaco psicolégico do
individuo através da representacdo grafica no espaco fisico e cuja interpretacdo ocorre

relacionando as dire¢Oes dos tracados com caracteristicas de expansao e retracao;
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- Teoria do principio técnico: Deriva de todas as outras teorias e orienta a maneira
como o individuo executard os movimentos. Estes acontecerdo de maneira oscilatéria nas
diversas situacdes coordenadas do espaco, sem permitir controlar a extensao e a direcao pela
visao, podendo ocorrer desvios sistematicos de acordo com o grupo muscular predominante
que indicard o propdsito da acdo dominante no sujeito de acordo com o sentido do espago
considerado.

Os autores apresentam também os aspectos de interpretacdo possibilitada pelo PMK,
esses aspectos sdo apresentados a seguir, na caracterizacdo elaborada por Mira (1987):

- Tonus vital (elacdo — depressdo). Refere-se ao nivel de energia vital disponivel e
circulante em certo momento da vida, representando uma medida de potencial biolégico capaz
de ser liberado ante qualquer situacdo ou emergéncia. Apresenta a energia que possibilita o
examinado a enfrentar obstaculos e dificuldades para realizar atividades do dia a dia.

- Agressividade (hetero — autoagressividade). E referente a forca propulsora que leva

o individuo a uma atitude de afirma¢do e dominio pessoal perante qualquer situagdo, a forca
que conduz a impor-se ou a submeter-se frente ao meio.

- Reacao vivencial (extra — intratensdo). Corresponde ao nivel de energia psiquica
para fora (em atitude de doagdo, de exteriorizacdo) ou para dentro (de interiorizagdo ou de
retencdo de conteido psiquico), ou seja, uma capacidade de comunicar suas proprias
vivéncias ou ndo.

- Emotividade. E a reacdo de emergéncia que se produz quando um organismo nio
tem pautas preestabelecidas para reagir normalmente a uma situaco. E uma repercussio geral
com vibragdo somatopsiquica, mostrando falhas no sistema adaptativo de uma pessoa que
corresponde a sensibilidade aos acontecimentos.

- Dimensao tensional (excitacdo — inibi¢ao). Corresponde a um processo fisioldgico
basico que indica a capacidade de reagir aos estimulos ambientais, tendendo a agdo ou a
retracao.

- Predominio tensional (impulsividade - rigidez). Sdo tipos de respostas do
organismo diante das estimulacdes recebidas, gerando um determinado tipo de conduta do
individuo. E o quanto a pessoa elabora racionalmente antes de uma ago.

Cunha (2003) afirma que o registro dos movimentos repetitivos dos musculos
possibilita uma avaliacdo psicolégica de algumas caracteristicas da personalidade e essa
avaliacdo refere-se a relacdo atitudinal do individuo em relacdo a si e ao meio. Para ele, a
técnica possibilita investigar a relacio mensurdvel entre fatores de personalidade e tonus

muscular.
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No caso especifico do presente estudo, uma vez que o intuito do seu uso € a coleta de
elementos que possam contribuir para a constru¢do de uma resposta a indagacdo motivadora
da presente investigacdo, tendo como foco a lideranca, ndo serdo exploradas todas as
possibilidades de interpretacdo que o teste permite. Serdo utilizadas apenas cinco dos seis
fatores de personalidade medidos pelo teste, a saber, Tonus vital (elacio de pressdo),
Agressividade (hetero e autoagressivo), Reacdo vivencial (extratensdo e intratensdo),
Emotividade (adaptacdo) e Predominio Tensional (impulsividade e rigidez).

A técnica de aplicagdo do PMK ¢é o ponto fundamental sobre o qual se baseiam todas
as andlises feitas posteriormente, por isso devem ser seguidos, criteriosamente, 0s seguintes
procedimentos:

- E exigido que o examinando esteja sentado corretamente, com as costas eretas, 0s
pés firmemente apoiados no ch@o e a mao inativa sobre a perna correspondente. O braco
usado para fazer o tracado deve estar afastado da mesa, sem apoiar o braco, a miao ou o
cotovelo deve estar paralelo a mesa. O ldpis deve ser segurado pelo meio e perpendicular a
folha de papel.

- O teste propde sete tarefas, em seis folhas de 31,5 cm por 26 cm. Estas apresentam
modelos de tracados, que o sujeito treina sem o anteparo primeiramente, sendo alertado que
faca mais semelhante possivel com o modelo, para apds executar as cegas, ora com a mao
direita, ora com a mao esquerda ou com ambas simultaneamente.

- Sao feitas mensuracdes nos tracados, que recebem notas conforme tabelas
especificas, possibilitando o levantamento quantitativo, a partir do qual € feita a interpretacao
que considera também dados qualitativos.

- Sdo necessdrias também uma cadeira e mesa especial, com um tampo mével que fica
na posicdo horizontal e vertical, 14pis de cor preto n° 2, borracha e anteparos de cartolina,
além do manual para instrugdes e correcao (ALVES, 2005).

- Sugere-se que seja estabelecido um rapport e o levantamento de algumas
informacdes do examinando, como, verificar sua mao dominante, a qualidade do seu sono na
noite anterior, sua carga hordria de sono diariamente, sua alimentacao do dia do teste, se
ingeriu remédios (principalmente de indicacdo neuroldgica ou psiquidtrica), cigarro, bebida
alcéolica e/ou qualquer outro tipo de droga no dia, se for o caso, qual a frequéncia do uso dos
mesmos. Enfim, um levantamento do estado de sadde fisica e emocional do sujeito de forma a
verificar se o teste pode ser aplicado naquele dia ou deve ser adiado. Sintetizando, o PMK ¢é

um teste complexo, mas ¢ um instrumento de extrema riqueza e potencial, proporcionando
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possibilidades de uso em temas diversos que trazem a tona personalidades humanas (MIRA,
1987).

Outro instrumento de avaliag@o utilizado € o teste “Estilos de Pensar e Criar”. Trata-se
de uma avalia¢do contemporanea, elaborada por Weschsler e pelo Laboratério de Avaliacdo e
Medidas Psicolégicas (L.A.M.P) da Puc de Campinas. Foi aprovado em 2006 pelo Conselho
Federal de Psicologia. Através dessa avaliacdo levantam-se potenciais de individuos,
oferecendo informacdes sobre formas preferenciais de pensar e agir destes diante das
circunstancias da vida. A autora realizou pesquisas durante sete anos para validacdo
padronizada do teste. Este foi aplicado em pessoas altamente criativas para coleta das
informacdes em estudo. Os resultados obtidos sobre os estilos preferenciais de pensar e criar
indicaram a existéncia altissima de relacdo entre a producdo criativa e inovadora dessas
pessoas nas atividades profissionais, nas mais diversas areas. Durante a pesquisa a autora
buscou conceituar “estilos criativos”, procurou tendéncias de comportamento ou pensamento
que seriam facilitadoras a expressdo ou producdo criativa e serviu-se delas como base para a
constru¢do da “Escala Estilos de Pensar e Criar”. Verificaram-se propor¢des de desempenho
nos diferentes estilos por meio da escala, demonstrando também a importancia de se
reconhecer as variadas formas do potencial criativo. Foram descritas aproximadamente vinte e
cinco caracteristicas de natureza cognitiva e afetiva para as pessoas criativas, particularidades
percebidas entre os participantes da amostra. E assim possibilitou-se observar a existéncia de
cinco estilos, quatro de criar e um de pensar, sendo eles:

- Estilo de pensar: O l6gico-objetivo que avalia a habilidade para planejamento,
logistica, detalhes, sequéncia e criticas do avaliado.

- Estilos de criar: sao expressdes em busca de tendéncias de comportamento ou
pensamento que seriam facilitadoras a produgdo criativa em determinadas dire¢des. Sdo
nomeadas como Cauteloso Reflexivo (CR), refere-se a prudéncia e ordem na conciliacdo do
pensamento e o sentimento, o Inconformista Transformador (IT), a curiosidade e inovagdo, o
Emocional Intuitivo (EI) acdes guiadas pelo seu interior e o Relacional Divergente (RD), a
flexibilidade e empatia do individuo. Além da sua Desejabilidade Social (DS), sua vida social.

As peculiaridades desse teste permitem sua aplicac@o tanto individual quanto coletiva,
sendo esta uma vantagem, na escassez de tempo e ritmo acelerado das organizacdes. Porém,
para que isso aconteca, o espago fisico deve ser tranqiiilo e confortavel o suficiente para que
os examinados possam participar adequadamente e sem interrup¢des. No presente estudo foi
aplicado coletivamente. Outra vantagem € o seu custo minimo que exige somente a

disponibilizacdo de um caderno de aplicacdo, em que sdo marcadas as respostas. Essa
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facilidade contribui também para evitar confusdes e preenchimentos equivocados uma vez
que toda a operacdo se dd através da utilizacdo de apenas um formuldrio preenchido a lapis,
sendo possivel apagar as marcacdes erradas. Embora o tempo de preenchimento seja livre,
normalmente, sdo despendidos cerca de trinta minutos para que a tarefa seja completada.
Sintetizando, o material e a forma de administrd-lo correspondem as tendéncias e atendem as
demandas organizacionais atuais.

As instrugdes de aplicacdes também sao simples como, ao distribuir o material, pedir
que preencham os dados pessoais solicitados na primeira pagina e, apds serd dada a ordem
que todos iniciem juntos suas marcacdes em X, nos seguintes c6digos:

- DT: Discordo Totalmente

- D: Discordo

- DP: Discordo Parcialmente

- CP: Concordo Parcialmente

- C: Concordo

- CT: Concordo Totalmente

E importante que o examinador, ao tirar as ddvidas, nio dé exemplos ou insinue
respostas, lembrando que esse momento podera acontecer somente antes da autorizacao para o
inicio das marcagdes.

A mesma escala apresenta também uma desvantagem, pois o examinando pode ficar
confuso ao marcar DP e CP, por serem conceitos parecidos. Neste caso o examinador deve
orientar em optarem pela op¢cao mais tendenciosa que melhor represente a sua forma de
pensar ou criar, ou seja, Concordo ou Discordo. E a segunda e dltima desvantagem é que o
esquecimento de marcar qualquer item pode prejudicar o resultado final. Isso obriga que o
examinador esteja atento a existéncia de alternativas em branco durante a devolucdo dos
cadernos no término da avaliacao.

Wechsler (2006) afirma que esta é uma ferramenta cujos resultados permitirdo a
andlise final de um processo de avaliacdo de perfil, ganhe mais flexibilidade, uma vez que
esse instrumento permite considerar tendéncias de comportamento ao invés de se limitar a
investigacdo de estruturas mais rigidas ou sedimentadas como ocorre, em muitos casos, com
outros testes de personalidade.

A autora sugere que esse teste contribui para o meio organizacional especialmente ao
oferecer recursos para a identificacao de talentos para cargos de lideranca e orientagdo para os

profissionais nestes cargos em relacdo as complementacdes necessdrias. Estas se fazem
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através de combinacdes com estilos opostos ou complementares as dreas fracas, podendo
esses lideres exercer suas fun¢des com maior eficicia e bem estar entre seus liderados.

Wechsler (2006) destaca que os estilos criativos podem acontecer em diferentes niveis,
desde expressdes mais voltadas a pequenas mudancas do dia-a-dia, a grandes inovagdes com
possiveis impactos econdmicos para uma determinada sociedade ou organizacgao.

A autora sugere ainda que, sabendo que as novidades e idéias criativas devem também
ser potencialmente dteis no contexto organizacional, o “Estilo de Pensar e Criar” apuraria
dados palpaveis para melhor aproveitamento desse potencial, uma vez que nao tem sentido
algum, o profissional criar algo que nio seja proveitoso e que ndo aumente os lucros e/ou

melhore os servicos de organizagdes.
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APENDICE B - Entrevista Individual

ENTREVISTA COM GESTORES

I - Apresentacao e objetivo da pesquisa e entrevista (entrevistador)
Cargo atual: Formagdo:

Estado civil: Data de nascimento/idade:

IT — Questodes

1- Pessoal:
1.1 Fale um pouco do seu ambiente familiar/convivéncia:
1.2 Fez ou faz algum tratamento de satide? 1.3 Faz uso de dlcool ou alguma quimica do
género?

2 - Social:
2.1 Tem muitos amigos?
2.2 Como é sua vida social e lazeres?

3 - Profissional:
3.1 E o seu primeiro cargo de gestdo?
3.2 Hd quanto tempo exerce posicdo de lideranca?
3.3 Vocé considera ter maior habilidade relacional ou técnica? Dé uma nota de 0 a 10 para
tais habilidades.
3.4 No quesito competéncia relacional, cite sua maior dificuldade e sua maior facilidade?
3.5 Vocé acredita que sua competéncia relacional possa interferir no desempenho de sua
equipe?
3.6 Qual seu estilo de lideranga?

3.7 Como é seu relacionamento com sua equipe de trabalho?

I1I - Finalizacao:

Consideracoes Gerais

Agradecimento




ANEXO A - Modelo de Avaliacao dos Lideres

MODELO ILUSTRATIVO GAP Analysis

AVALIADOR

DATA

AVALIADO:

Titulo do cargo:

Funcio desempenhada:

Area / Setor: Subordinacio:

Local onde as tarefas sao realizadas

TAREFAS / ATRIBUICOES

SUMARIO:

Planejar e coordenar as atividades da drea de recursos humanos, visando a criar as condi¢des para que a empresa possa recrutar, desenvolver, treinar e motivar os

recursos humanos necessarios ao seu desenvolvimento e crescimento.

Administrar pessoal e plano de cargos e saldrios; promover acdes de treinamento e de desenvolvimento de pessoal. Efetuar processo de recrutamento e de selecdo, gerar
plano de beneficios e promover a¢cdes de qualidade de vida e assisténcia aos empregados. Administrar relagdes de trabalho e coordenar sistemas de avaliagdo de desempenho.

Supervisiona o setor de seguranca do trabalho.

No desenvolvimento das atividades, mobilizam um conjunto de capacidades comunicativas.

Descricao Detalhada:

Importancia

Performance

GAP

Descricao do Gap

Definir critérios, procedimentos e coordenar o processo de
recrutamento e sele¢do pessoal, visando a assegurar a qualidade do
pessoal contratado pela empresa

1. Realizar entrevistas de desligamento, visando identificar causas
de rotatividade e propor acdes ou programas para corrigir
distor¢des de procedimentos e manter o nivel de rotatividade
sob controle.

Melhorar plano de comunicagdo e agdo.

2. Coordenar os programas de assisténcia a funciondrios,
envolvendo assisténcia médica e odontoldgica e outros

programas de assisténcia social, visando dar aos funciondrios
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condicdes de maior motivacdo e desempenho no trabalho.

Contribuir com recomendagdes para a defini¢cdo das politicas de
remuneragdo e beneficios da empresa, coordenando a
administracdo de cargos e saldrios, visando a assegurar o
equilibrio interno e a competitividade externa das praticas de
4remuneracdo da empresa.

Melhorar a pesquisa salarial

Conduzir os processos de negocia¢do coletiva junto a entidades
sindicais, em conjunto com a drea juridica, para celebracdo de
acordos coletivos de trabalho.

Manter controles e relatérios analiticos sobre a evolucdo do
quadro e custos de pessoal, bem como de rotatividade de
pessoal e outras ocorréncias relevantes.

Elaborar relatérios gerenciais, com informacdes e dados
estatisticos sobre recursos humanos, visando fornecer subsidios
para decisdes e corre¢des de politicas ou procedimentos na drea
de recursos humanos.

Acompanhar os processos trabalhistas, fornecendo todas as
informagdes necessdrias para a defesa, indicando representante
da empresa, visando garantir os direitos e interesses da empresa.

E uma fungdo mais do DP

Acompanhar a legislacdo trabalhista e assegurar sua correta
aplicacdio e entendimento por parte da empresa, visando
contribuir para minimiza¢do do contencioso juridico-trabalhista.

Administrar contratos de mao de obra terceirizada;

10.

Supervisionar os servicos de cantina, vigilancia e portaria,
visando garantir o bom atendimento ao publico interno e
visitantes.

11.

Coordenar e implementar programas de treinamento e
desenvolvimento gerencial e operacional, visando a assegurar o
constante aprimoramento do desempenho e motivacdo dos
recursos humanos, bem como garantir o desenvolvimento de
potencial para os processos de sucessdo nos diversos cargos
chaves.

Melhorar suporte a produgdo quanto a
principalmente dos operadores

sucessao,

12.

Acompanhar e avaliar o resultado dos programas de
treinamento, através da andlise de indices de desempenho de
cada d4rea, propondo, quando necessdrio, mudancas para
alcancar o padrdo desejado.
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13.

Desenvolver e realizar pesquisas de atitudes e percepgdes,
visando identificar pontos de insatisfacdo e propor as acdes
corretivas necessdrias.

Trabalhar no plano de agdo

14.

Elaborar andlise e descricdo de cargos, coletando informagdes
através de questiondrios e entrevistas com os ocupantes dos
cargos, relatando as tarefas e responsabilidades de cada cargo,
visando fornecer os elementos bdsicos para a administragdo de
cargos e saldrios e de outros processos na drea de recursos
humanos.

15.

Elaborar pesquisas sobre as tendéncias de mercado na drea de
remuneragdo e beneficios, comparando as praticas da empresa
com o mercado, visando subsidiar a andlise da competitividade
externa e a definicdo das politicas de remuneracdo da empresa.

16.

Analisar os casos de alteracdes de cargos, promogdes,
transferéncias e outros tipos de movimentacdo de pessoal,
observando as normais e procedimentos aplicdveis, visando
contribuir para a tomada de decisdes nesses assuntos.

17.

Promover acdes de qualidade de vida e assisténcia aos
empregados desenvolvendo programas de assisténcia e
qualidade de vida aos empregados, mediacdo de conflitos
interpessoais no ambiente de trabalho.

18.

Coordenar eventos sociais da empresa.

+1

19.

Coordenar sistemas de avaliacdo de desempenho, elaborando
parAmetros e instrumentos de avaliacdo de desempenho dos
empregados, apurar resultados do processo de avaliagdo de
desempenho e propor agdes corretivas resultantes da avaliagdo

20.

Acompanhar a avaliagdo do desempenho do funciondrio novato
junto a lideranca responsdvel, avaliando o ritmo de trabalho,
interesse, colaborac¢do, iniciativa, relacionamento pessoal,
pontualidade, assiduidade e outros aspectos, preenchendo em
seguida o formuldrio de FUNCIONARIO EM EXPERIENICA
e envid-lo ao setor de DP, para efetivacdo ou ndo do funcionério
novato.

21.

Assessorar gestores em avaliagdo de desempenho, visando o
acompanhamento e sucesso do processo.

22.

Coordenar o Programa de Remuneracio Varidvel, monitorando
e apresentando os resultados e em parceria com as geréncias,

GAPA ANALYSIS TATICO

107



analisar pontos fortes e fracos para propor melhorias.
23. Criar projetos na drea, em conjunto com os responsdveis pelas
dreas clientes, visando contribuir para o alcance dos objetivos .
. . . . 4 3 1 Melhorar o cumprimento de cronogramas
estabelecidos no planejamento estratégico, devendo os projetos
estarem dentro de escopo, custo e data preestabelecidos.
24. Comunicar-se facilitando o fluxo de informacdes; promovendo
reunides setoriais, divulgando os resultados da empresa, e
reunioe 1 tvuigan u Pr 3 3 0 Reunido Geral mensal e DRE
interagindo com demais 4reas da empresa e expedindo
relatérios gerenciais.
Coordenar as atividades de medicina e seguranga no
trabalho, visando reduzir e eliminar as condi¢gdes inseguras ou de 4 2 2 Interagir mais com a producdo e Seguranca do Trabalho
riscos a integridade fisica e saide dos funcionarios.
Conclusao: 84,94 %
Avaliagdo Tarefas/Atribuicées 93 79 14 Tempo mais experuiéncia para aprimorara o processo
analitico. Esta no caminho
REQUISITOS BASICOS
Descrigao Detalhada: Importincia | Performance | GAP Descriciio do Gap CHAE
Escolaridade: 4
v Ensino Superior Completo Psicologia 4 0
v Experiéncia: 4 ) )
v Minimo de 02 anos na drea de Recursos Humanos 3 1 Estd no caminho

Conhecimentos especificos/cursos:
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1. Planejamento Estratégico 4 3 1
2. Gestao de Projetos 4 2 2 Estd no caminho
3. Balanced Score Card 4 3 1
4. Legisla¢do Trabalhista 3 2 1
5. Nogdes de BPF e PPHO 3 3 0
6. Conhecimento de informdtica 3 2 1 Melhorar
7. Testes Psicoldgicos 4 4 0
8. Nogdes de Seguranca do Trabalho 4 4 0
9. Lideranga (planejar, delegar, oferecer condi¢cdes, acompanhar, 4 3 1

cobrar resultados, avaliar e dar feedbacks)

Conclusao: 80,48 %
Avaliag¢do Requisitos Bdsicos 41 33 8 Organizar melhor os processos de trabalho: agenda e foco.
REQUISITOS DESEJAVEIS
Descri¢ao Detalhada: Impo;tana Performance | GAP Descricao do Gap CHAE
1. P6s Graduacdo em Gestdo Estratégica de Pessoas ou Gestdo
Lo e 4 4 0

Estratégica de Negocios
2. Nocgdes de estratégias 4 3 1
3. Planejamento 4 3 1
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4. Conhecer os processos gerenciais e suas aplicagdes a projetos 1

5. Trabalhar voltado para resultados 1

6. Interagir com autoridade 0

7. Responsabilidade 0

8. Demonstrar clareza de prop6sitos 0

9. Empatia 0

10. Administrar stress e conflitos 1 A ansiedade atrapalha
11. Persuadir pessoas 0

12. Demonstrar capacidade de negociagdo 1 Melhorara o uso do planejamento
13. Flexibilidade +1

14. Capacidade de trabalhar sob pressio 1 Melhorar a ansiedade
15. Ouvir atentamente 1

16. Comunicacio clara e coerente 0

17. Trabalhar em equipe 0

18. Autocontrole 1

19. Atualizar-se profissionalmente 0
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20. Demonstrar capacidade de critica 4 4 0
21. Disponibilidade 4 4 0
22. Organizado 4 3 1
23. Iniciativa 4 4 0
24. Dedicagdo 4 4 0
25. Dinamico 4 4 0
26. Cultivar a ética 4 4 0
27. Relacionamento Interpessoal 4 3 1
Conclusao: 89,81 %
Avaliaciao Requisitos Desejaveis 108 97 11 Est4 no caminho certo. Vejo-a motivada
Conclusao: 86,36 %
Avaliacao Final 242 209 33

Desempenho acima da média da empresa
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ANEXO B - Modelo de Avaliacao da area Administrativa

| FICHADE AVALIAGAOINDIVIDUAL
CARGOS ADMINSTRATIVOS
AVALIADO: CARGO:
AVALIADOR: CARGO:
RESPONSABILIDADE ESCALADE AV,

Awdlia a dedicaco e 0 cuidado que o funciondrio atribui as atividades pelas
Quais é res;msaxel mrmnstrardo oorrpromsso com 0 resdtado d

CON-EGNENTOTECNCO -

Awlia 0 conhecimerto e o dominio das técnicas, métodos e processos
necessarios a execucdo de suas atividades e a capecidade de desenoie]

oo tovafa a0,

PRODUTIVIDADE E COVPRONVISSO COMRESULTADGS

ESCALADE AV

Awlia a capacidade de concluir suas atividades com agjlicade e eficicia,
alcancando as metas, 0s |M0$depaiI|uchbeos pectdes técnicos da

da doctea doa oo,

PROATIVIDADE

ESCALADE AV

Adia a capacidade de agr antecipandose aos fatos, problemes,
nec&sadad&s d%aioseoportundaﬁdetrdjalm sem perder de vista as

HABIIJDADE DE RE.N)ICNMIENTO

ESCALADE AV,

Awlia 0 espitito de equipe, a disponibilidade de cooperagao em situagdes
de semgo a flexiblidade nas atltudaa € a Qudidace da interagdo no

A alicrton bt

2

GRGPNZPGPO

ESCALADE AV

Awdlia a hetilicece para trabalher com método e ordem, distribuindol
adecuacamente o tempo para execuga) de suas atmdades e contribuindg

nova o aactinuidadas coacdiABnaia o fl

COMUNICAGAO

ESCALADE AV,

Awlia a capecidace para disponiblizar adequadamente e em tenpo hél,
irformeces que nrp&tarao dretarrente na gestdo da Empresal &reas,

DISPONBILIDADE

ESCALADE AV

Awdlia a presteza, disponibilidace e agilicade para atender as necessioages,
prioridades da Empresa, sempre que mmo aq;aquermra, tempoou

1L nicladls /) H Aol A plio tond

1 2 3 4

73

N serdo computadas as faltas legais previstas emlei, atestados médicos|
le/ou Acardo ou Convencies Coleivess

ADVERTENCIAS ESCALADE AVALIACAO

. o o 1Adverténcia | 0 Adverténcia
Considera as acherténcias fomais registradas pelo néo cumprimento del Port
nomes e conduta ingoropriac nos diimos 12 meses arteriores 4@ 0
avdiaco. 0 4
ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE ESCALADE AVALIACAO
Responsabilidace e compromisso para se apresentar em seu local de 1falta | Ofalta
trabalho nos dias e hordrios determinados e acordados com a geréneia, Pontos
Supenisdo ou responséel nos Liltimos 12 meses anteriores a awiagio. 0 2

OBSERVACOES

ASSINATURADO TOTAL DE

DATA:

112



RESULTADO DA AVALIACAO

RESPONSABILIDADE Resuitado da Avaliagio| 0
CONHECIMENTO TECNICO Resuitado da Avaliaggo| 0
PRODUTIVIDADE E COMPROMSSO COM RESUL Resultado da Avaliagio| 0
PROATIVIDADE Resutiado da Avaliagio| 0
HABILIDADE DE RELACIONAMENTO Resuitado da Avaliagio| 0
ORGANZACAO Resuftado da Avaliagio| 0
COMUNCACAO Resuftado da Avaliacio| 0
DISPONBILIDADE Resuttado da Avaliagio| 0
ADVERTENCIAS Resuftado da Avaliagio| 0
ASSIDUDADE E PONTUALIDADE Resuitado da Avaliagio| 0
ASSINATURA DO FUNCIONARIO AVALIADO
PONTUACAO
RESULTANTEDA | 0,00
AVALIACAO
VEMORIA DE CALCULO
100% = 7200
X = 00 PORTANTO X = |0,009%AAVALIACA
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ANEXO C Modelo de Avaliacao da

Area Operacional

HCHA DE AVALIACAOINDIVIDUAL
CARGOS OPERACIONAIS
AVALIADO: CARGO:
AVALIADOR: CARGO:
RESPONSABILIDADE ESCALADE AVALIAGAO

Awlia a dedicagéo e 0 cuidado que o funciondrio atritui as atividades pelas

qﬂs é resporsavel dmmstrardo omvomsso com o r&dtado d

Awlia 0 conhecimento e 0 dominio das técnicas, métodos e processos

Necessaios a execugdn de suas atividades e a capacidade de deseralvey|
|lac tarafac cam naraccidana da accictdncia aricinaniedn

PRODUTIVIDADE E COMPROMSSO COMRESULTADOS ESCALADE AVALIACAO
Awdlia a capecidade de concluir suas atividedes com aglidace e eficécia, 1 2 3 4
alcangando as metas, os indices de produtividade e os padrdes técnicos del Noa

FABILIDADE DE RELACIONAVENTO ESCALADE AVALIACA
Awlia 0 espitito de equipe, a disponibilidade de cooperagao em situagdes 1 2 3 4
e semgo, a ﬂexblldade nas atltudas e a qudidade da interagdo no| Nda

SAUDE ESEGmmgA ESCALADE AVALIACA

Awlia 0 grau de comprometimento com a presenacdo da salde €

sngrama d trabelho demstrardo interesse sobre as condigdes e

HGM LD Cory

ESCALADE AV,

Awlia a capacioade pera trabalhar dentro das Nomres de Seguranga del

Allmentos hgeneeprotegaopessoel requerid, bem como com cuidados|

DISPONBILIDADE

ESCALADE AV,

Awlia a presteza, dsponiblidade e agilidade para atender as necessidades,

prioridades da Empresa, serrpque necessano aqaquerrm, tempooul

Llaicladl hicl Noolin:

NBo serdo computacas as faltas legais previstas em e, atestados médices|

ACIDENTE DE TRABALHO ESCALA DE AVALIAGAO
Considera as ocorréndias registradas com envolvimento direto do S NAO

funciondrio em adidentes do trabalho nos tiimos 12 mesesanteriores 0 4
aavaliagio.

ADVERTENCIAS ESCALADE AVALIAGAO

, S o 1 Adverténcia | 0Adverténcia

Considera as adertemas fgrms regstraﬂes pelo néo currmmgwto e Porios

nomes e conduta ingoropriac nos diimos 12 meses arteriores 4

adiacio. 0 4
ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE ESCALADE AVALIACAO
Responsabilidade e compromisso para se apresentar em seu local o 1fdta | Ofdta

trabalho nos dias e hordrios determinados e acordedos com a geréneia, Pontos

SUpENiS&0 ou responsavel, nos Ultimos 12 meses anteriores a aveliago. 0 4

le/ou Acordo ou Comencdes Coletivas

OBSERVACOES

ASSINATURADO TOTAL DE

DATA:
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RESULTADO DA AVALIAGAO

RESPONSABILIDADE Restittado da Avaliagio| 0
CONHECIMENTO TECNICO Resuitado da Avaliacio| 0
PRODUTIVIDADE E COMPROMISSO COM RESU Restittado da Avaliagio| 0
HABILIDADE DE RELACIONAMENTO Restittado da Avaliagio| 0
SAUDE E SEGURANCA Restitado da Avaliagio] 0
HGENE Restitado da Avaliagio| 0
DISPONBILIDADE Restitado da Avaliagio| 0
ACIDENTE DE TRABALHO Resitado da Avaliagio| 0
ADVERTENCIAS Resuftado da Avaliagiio| 0
ASSIDUIDADE E PONTUALIDADE Resitado da Avaliagio| 0
ASSINATURA DO FUNCIONARIO AVALIADO
PONTUACAO
RESULTANTEDA | 0,00
AVALIACAO
NVEMORIA DE CALCULO
100% = 000
X = 000 PORTANTO X = ####)AAVALIAQM
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