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A EVOLUCAO DA LIDERANCA: A PERCEPCAO DOS GESTORES DE UMA
INDUSTRIA METALURGICA SITUADA NO CEARA.

Aluna: Ana Patricia Felipe da Silva
Aluna: Raquel Fernandes Ribeiro

RESUMO

Lideranca é um tema bastante variavel, porém de uma grande relevancia em qualquer
organizacdo, uma vez que um lider ocupa um lugar de agente estratégico dentro de uma
empresa. Diante disso, 0 presente artigo tem como objetivo identificar as principais
competéncias de um lider na gestdo atual. O problema da pesquisa questiona: Quais as
principais competéncias que um lider deve desenvolver na gestdo atual em uma inddstria
metaldrgica? Metodologicamente, foi realizada uma pesquisa de carater exploratoria com
abordagem quantitativa com amostra ndo probabilistica por acessibilidade, a partir da coleta
de dados realizados através de um questionario elaborado pelo Google Forms. Diante dos
dados analisados, foi possivel concluir que com a evolugdo da lideranga dentro da
organizacdo estudada, a tomada de decisdo deixou de ser centralizada no gestor que buscou
desenvolver competéncias como, empatia e comunicacdo e apresentou dificuldades para
desenvolver o gerenciamento de conflitos. Atualmente, o perfil do lider da organizacdo em
questdo se define como democratico, possuindo as caracteristicas de escuta ativa e valorizacdo
dos seus colaboradores.

Palavras-chaves: Competéncias. Evolucgdo. Industria. Lideranca.



ABSTRACT

Leadership is a variable subject, but of great relevance in any organization, since a leader
occupies a place as a strategic agent within a company. In light of this, this article aims to
identify the main competences of a leader in current management. The research problem asks:
What are the main skills that a leader must develop in current management in a metallurgical
industry? Methodologically, an exploratory research was carried out with a quantitative
approach with a non-probabilistic sample for accessibility, based on the collection of data
carried out through a questionnaire prepared by Google Forms. Given the data analyzed in
this research, it was possible to conclude that with the evolution of leadership within the
studied organization, decision making is no longer centered on the manager who needed to
develop skills such as empathy and communication and presented difficulties to develop
conflict management. Currently, the profile of the leader of the organization in question is
defined as democratic, having the characteristics of active listening and appreciation of its
employees.

Key words: Skills. Evolution. Industry. Leadership.



1 INTRODUCAO

A lideranga é um tema bastante discutido no mundo académico, bem como no mundo
organizacional e ha tempos vem sendo alvo de pesquisas e de debates objetivando entender
seu conceito, além de, definir uma postura a ser adotada para se tornar um bom lider. Sem
duvidas, com as diversas e intensas mudancas que vem acarretando grandes transformacoes
nas relagcbes pessoais e profissionais, o tema lideranca ficou ainda mais complexo e mais
relevante para uma gestao efetiva.

A lideranca vem sendo estudada desde a antiguidade segundo Machado (2012), Platdo
na década de 379 a.C. contextualizou no seu livro “A Republica” a evolucdo e a importancia
do lider politico. Na atualidade Maxwell (2012) defende que as defini¢cGes de lideranca sdo
amplas, para alguns autores, seu conceito estd relacionado a capacidade que o lider tem de
exercer sua influéncia sobre seus liderados, tornando sua lideranca eficaz.

Segundo Hunter (2004, p.25), lideranga “¢ a habilidade de influenciar pessoas para
trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o
bem comum”. Os incentivos do lider aos seus colaboradores tém impacto direto na obtencao
dos resultados organizacionais. Diante desses conceitos, entende-se que o lider atual é o elo
entre a organizacao e os colaboradores com a finalidade de alcancar os resultados esperados,
se tornando assim o centro da estrutura organizacional.

Sobre o tema, Goleman (2015) entende que o lider deve ter competéncias que
demonstram inteligéncia emocional desenvolvendo capacidade de trabalhar com o outro e
liderar durante processo de transformaces, reduzindo os impactos as organizagdes e seus
colaboradores. Para o autor, a principal competéncia desenvolvida por um lider de sucesso
esta ligada ao grau de inteligéncia emocional identificado como: autoconsciéncia, autogestéo,
empatia e habilidade social, aliado as capacidades técnicas.

Diante das informacgdes expostas fica claro que uma ma lideranca pode ter como
consequéncia colaboradores desmotivados, a falta de reconhecimento e de firmeza nas
tomadas de decisGes por parte do lider pode gerar descontentamento fazendo como que os
melhores colaboradores deixem a organizagdo em busca de melhores oportunidades
(MAXWELL, 2012).

Neste contexto, o presente trabalho contempla uma pesquisa organizacional que foi
realizada em uma inddstria do ramo de metaldrgica instalada no estado do Ceard, considerada

a maior empresa do ramo no estado e uma das maiores no pais.



Justifica-se a realizacdo desse estudo, devido a relevancia de uma analise referente a
evolucédo da lideranca no &mbito organizacional com énfase nas competéncias atuais de um
lider moderno. A pesquisa foi realizada em uma empresa de grande porte do ramo
metaldrgico, sua escolha se deu pela importancia que seus lideres tém nas tomadas de
decisdes, pela preocupacgdo constante da organizacdo em desenvolver seus lideres de acordo
com as competéncias exigidas na atualidade, além de por possuir uma grande quantidade de
gestores, favorecendo assim uma amostra consideravel para a pesquisa.

O problema de pesquisa que orienta esse trabalho é: “Quais as principais competéncias
que um lider deve desenvolver na gestdo atual em uma industria do ramo metalirgico”?

Dessa forma, este trabalho tem como objetivo geral da pesquisa empirica identificar as
principais competéncias do lider atual para a organizacdo em estudo. Para alcancar o objetivo
geral da pesquisa foram definidos os seguintes objetivos especificos: descrever a evolucdo da
lideranca dentro da organizacdo, verificar as competéncias exigidas pela organizagéo;
identificar o perfil dos lideres e as dificuldades encontradas pelos seus gestores durante
processo de evolucdo da lideranca.

Este estudo esta organizado da seguinte maneira. Primeiramente inicia-se com a
introducdo, seguido pelo referencial tedrico que é constituido pela evolugdo tedrica da
lideranca, as abordagens da lideranca e as competéncias da lideranca atual, metodologia, o
estudo do caso, a andlise de dados e as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa sessdo serdo abordados conceitos importantes como lideranca, ressaltando a
evolucdo da lideranca e suas abordagens, assim como tipos de lideres e as competéncias da

lideranca moderna.

2.1 Uma breve evolucdo tedrica da lideranca

As caracteristicas dos lideres dentro das organizac6es vém evoluindo de acordo com as
revoluc@es industriais, ja assumindo um papel relevante na primeira revolugéo industrial onde
através do Taylorismo passou-se a padronizar as maquinas e equipamentos visando o cuidado
com o espaco fisico (CHIAVENATO, 2014).

De acordo com Chiavenato (2014) para Taylor, o gerente possui grande importancia na
Administracdo Cientifica, sequindo os principios onde o lider substitui a improvisacdo pela

ciéncia, selecionando os operarios de acordo com suas aptiddes, controlando o trabalho de



acordo como o planejamento estabelecido e distribuindo as atribuicdes e responsabilidade,
com énfase nas tarefas e baixo foco no trabalhador.

Em suas consideracGes sobre o tema, Fayol pondera que o trabalho dos lideres consiste
em definir diretrizes e atribuir responsabilidade aos integrantes das organizacdes,
considerando que os colaboradores precisam de ordem para saber o que devem fazer
(MAXIMIANO, 2012).

Figural: Revolugdo Industrial x Lideranca

32 Revolugdo
Industrial XX

22 Revolucdo
Industrial XIX

12 Revolucido

Industrial XVIII

Enfase nastarefase
baixo foco no
trabalhador; lider era
um transmissor de
ordens.

Surgimento das
escolas de relagbes
humanas; papeldo

lider de decisdo mais
importante que
ENEeCcucao ;
preoccupagdo com a

motivagao individual.

Chegadada
tecnologia,
Surgimento da
pirdmide de Maslow
com énfase nas
necessidades
humanas;
preccupacio com os
recursos humanos .

Fonte: Adaptado pelas autoras (2020)

Através dessas informacdes fica claro que nessa primeira fase, conforme visualizado na
Figura 1, o papel do lider passou ter importancia dentro das organizacGes com a finalidade de
transmitir ordens, focando apenas na execucdo das atividades sem visar a importancia do
capital humano para as empresas.

Com a segunda revolucéo industrial veio o surgimento da Escola de Relagbes Humanas
com abordagem humanistica, tendo Helton Mayo (1890-1949) e Kurt Lewin (1890-1947)
como mentores e onde ocorre o surgimento da liderangca moderna. Nesta escola, passou-se a
salientar que o papel de decisdo € mais importante que o da execucdo, trazendo como funcgao
das liderangas, potencializarem a motivacdo individual existentes nos participantes das
organizacgOes reduzindo conflitos entre os objetivos da organizacéo e os interesses individuais,
com énfase nas pessoas dentro das organizagdes (CHIAVENATO, 2014).

Na segunda metade do século XX com a terceira revolucdo industrial e a chegada da era

tecnoldgica, as liderangas dentro das organizacfes passaram a ter como foco a preocupagéo



com os recursos humanos. O Surgimento da teoria da Pirdmide de Maslow defendendo que as
necessidades humanas estdo divididas em uma escala hierarquica em que o individuo esta
sempre em busca de satisfazé-las é oriunda desta época (CHIAVENATO, 2014).

Desenvolver lideres, face aos inimeros tipos de organizacGes existentes, assim como
em fungdo da complexidade dos sistemas organizacionais, tornou-se fundamental nessa
mudanga de eras de desenvolvimento (PEDRUZI et. al. 2014). Pacheco, Scofano e Beckert
(2006, p. 29) no Quadro 1 demonstraram que “o capital humano tem mais énfase para as

organizacoes na sociedade da informagao, levando a desafios maiores para seus lideres”.

Quadro 1 — Paralelo entre os Paradigmas Industrial e o do Conhecimento

Paradigma Industrial Paradigma do Conhecimento

Previsibilidades / Estabilidades Imprevisibilidade / Instabilidade

Mao de obras especializada Empreendedor e Multifuncional

Capital financeiro Capital Intelectual

Estrutura tradicional Estrutura Virtual e Flexivel

Manutencdo do status Flexibilidade e adaptabilidade a novas posi¢es

Fonte: Pacheco, Scofano e Beckert (2006, p.29)

Busca-se analisar a evolugdo dos estudos sobre lideranca serdo utilizadas as principais
abordagens da lideranca: Personalidade, Comportamental, Transacional, Situacional e
Transformacional.

Conforme apresentado no Quadro 2, é possivel verificar que a evolucdo das
caracteristicas das teorias da lideranca, que teve seu inicio com as teorias dos tracos que
mensurou as caracteristicas dos lideres de sucesso e comparou com as de pessoas comuns. A
Teoria das Habilidades se preocupou mais com 0s comportamentos exigidos para a lideranca

e Teoria Transacional passou a valorizar o processo de troca entre lider e liderados e

recompensa.
Quadro 2: Marco Inicial das Abordagens da Teoria da Lideranca
Mgr_co Abordagem Autor Teoria Caracteristicas
Inicial
Ir,"C'O do . Teoria dos Mede as caracteristicas da personalidade de
século Personalidade -- .
Tracos lideres de sucesso.
XX
1955 Comportamental | Kartz Teoria das Foca principalmente nos comportamentos para
Habilidades a lideranca.
Teoria Traz a tona as trocas entre lideres e 0s
1978 Transacional Burns . comandados abordando os beneficios, como
Transacional ~ o
promogdes e salarios.
L Hersey e | Teoria Procurou uma associacdo entre o estilo de
1986 Situacional S . L
Blanchar | Situacional lideranca e a situacdo em que ela ocorre.




Analisou o comportamento do lider em tempos

. Teoria de mudanga, em face a obtencdo do

1990 Transformacional | Bass . .
Transformacional | comprometimento do  empregado  nesse

contexto.

Fonte: Preduzzi e Silva Neto (2014, p. 11).

Com a dificuldade de se encontrar um estilo de lideranca universal, a Teoria Situacional
defende que existam particularidades que determinam o estilo de lideranca ideal, por fim, a
Teoria Transformacional concentra-se nos processos de criacdo de visdes de futuro que um
lider deve ensejar para obter o comprometimento dos liderados. O quadro 2 mostra que néo ha

uma conclusdo universal sobre seu conceito assim como sobre o comportamento do lider.
2.2 Estilos de liderancas

Diante de vérios autores especialistas no tema lideranga como Charan (2013), Dortter
(2013), Maxwell (2012), entre outros, optou-se neste artigo fazer um apanhado das ideias do
autor Daniel Goleman para definir os tipos de lideres e seus estilos de lideranca. A escolha é
justificada pelo fato do autor ter realizado um estudo, publicado originalmente na Harvard
Business Review, margo de 2000 tendo ouvido mais de 3.000 executivos (GOLEMAN,
2015).

O estudo citado possibilitou ao autor definir seis estilos de lideranca que estdo ligados a
componentes diferentes da inteligéncia emocional, sendo definidos como lideres: Visionario,
Treinador, Afetivo, Democratico, Modelador e Coercitivo.

a) Estilo Visionario

Possui como caracteristica ser motivador maximizando seus compromissos com as
metas da organizacdo definindo assim um padrdo em torno delas. Durante sua pesquisa
Goleman (2015, p. 30) indica que “dos seis estilos de lideranga, o visionario € o mais eficaz,
melhorando cada aspecto do clima”.

O autor defende que o lider visionario no trabalho em equipe possui uma caracteristica
mais liberal, pois permite aos seus liderados a liberdade para inovar correndo riscos
calculados, estabelecendo como deve ser o resultado final fornecendo a possibilidade do
executor da atividade escolher o meio para realiza-la. Esse perfil de lideranca é extremamente
eficaz em empresas que estdo a deriva.

b) Estilo Treinador
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Caracteriza-se por delegar tarefas desafiadoras com objetivo de estimular o aprendizado
em longo prazo mesmo que para isso a atividade ndo seja realizada de forma rapida, tem um
foco maior no desenvolvimento pessoal e ndo nas tarefas imediatas ligadas ao trabalho.

Dos estilos de lideranca abordados o lider treinador € o menos utilizado nas
organizacOes por demandar tempos e por exigir do lider o interesse, paciéncia e experiéncia
para ensinar, pois o sucesso do resultado s6 ocorre quando os liderados tém conhecimento de
suas fraquezas e necessidade de melhorar seu desempenho.

No entanto, Goleman (2015, p. 33) enfatiza que “Lideres que ignoram esse estilo estdo
abrindo mao de uma ferramenta poderosa. Seu impacto sobre o clima e o desempenho é
notoriamente positivo” esse tipo de lideranga possibilita aos colaboradores entender o que a
organizacdo espera deles e proporciona a oportunidade de se sentirem desafiados e motivados
a mostrarem resultados

c) Estilo Afetivo

A lideranca gira em torna das pessoas, valorizando os individuos e suas emogdes, tendo
0 objetivo de manter os colaboradores contentes proporcionando harmonia ao ambiente de
trabalho, tendo como uma das principais caracteristicas a boa comunicacgédo. O lider afetivo
costuma dar liberdade para o funcionario para que as suas atividades sejam realizadas da
forma que consideram mais eficazes (GOLEMAN, 2015).

Esse estilo de lideranca ndo deve ser desenvolvido de forma exclusiva, pois pode
impedir a correcdo de resultados negativos e passar a ideia de tolerancia para atitudes
mediocres segundo Goleman (2015, p. 35), “Quando as pessoas precisam de diretrizes claras
para navegar por mudangas complexas, o estilo afetivo as deixa a deriva”.

d) Estilo Democratico

A principal caracteristica desse tipo de lideranca é a escuta ativa, com a finalidade de
desenvolver confiancga, respeito e compromisso com seus liderados e com isso permite que
eles tenham influéncia nas decisdes que impactam as metas da organiza¢do. No entanto, iSso
pode gerar um grande numero de reunides que acabam protelando decisdes cruciais.

O estilo democratico deve ser mais utilizado quando o lider esta inseguro quanto a
melhor direcdo a tomar e com isso precisa de sugestdes de funcionarios capazes. Segundo
Goleman (2015, p. 39) “O estilo democratico faz bem menos sentido quando os funcionarios
ndo sdo suficientemente competentes ou informados para oferecer conselhos sensatos”.

e) Estilo Modelador
O estilo moderador deve ser utilizado de forma moderada, pois fixa padrdes de

desempenho extremamente altos e € obcecado em fazer as coisas da melhor forma e o mais
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rpido possivel, exigindo isso também de seus liderados. Além disso, aponta o mau
desempenho rapidamente dos seus funcionarios, substituindo-os quando ndo correspondem as
expectativas. Diante disso, muitos da equipe se sentem esmagados pelas exigéncias de
exceléncia prejudicando o clima organizacional (GOLEMAN, 2015).

O trabalho volta-se apenas para as tarefas tornando-se tedioso, pois fica marcado pela
rotina. Além disso, os liderados ndo recebem feedback referente ao desempenho, gerando
desmotivacdo na equipe afetando diretamente seu empenho pelo fato de ndo ter nocdo de
como seus esforcos pessoais agregam para a organizagao.

f) Estilo Coercitivo

Esse estilo segundo o autor € o menos eficaz na maioria das situagdes, uma vez que as
tomadas de decisdes sdo extremamente centralizadas na figura do lider, as pessoas se sentem
desrespeitadas e sentem-se pouco responsaveis por seu desempenho por ndo existir
flexibilidade na participacdo das tomadas de decisdes.

Diante disso, Goleman (2015, p. 42) defende que

O estilo coercitivo deveria ser usado apenas com extrema cautela e nas poucas
situacfes nas quais € absolutamente imperativo, como durante uma recuperacéo ou
sob a ameaca de uma aquisicao hostil. Nesses casos, o estilo coercitivo pode romper
habitos empresariais fracassados e dar um choque nas pessoas induzindo novos
modos de trabalhar.

Diante dos estudos de Goleman néo € possivel observar um estilo de lider ideal, ou seja,
um lider de sucesso deve ser capaz de dominar o maior nimero de estilos possivel,

especialmente os estilos visionario, democratico, afetivo e treinador.
2.3 Ascompeténcias da lideranga atual

Para Ruas (2000, p.05 e p.06) o conceito de competéncia esta relacionado “a capacidade
de saber agir num contexto profissional, de forma responsavel e legitimada, através da
mobilizacdo, integracdo e transferéncias de conhecimentos, habilidades e capacidades em
geral”. Dessa forma entendemos que as competéncias do lider estdo diretamente relacionadas
ente si.

Segundo Schawab (2016) estamos vivenciando a quarta revolucdo industrial que é
marcada pelo surgimento crescente de novas tecnologias que geram mudangas constantes nas
organizagbes exigindo um novo comportamento das organizacdes e colaboracdo no
envolvimento entre lideres e liderados atendendo as novas necessidades de formas de

trabalhos conjuntos.
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Dessa forma com a necessidade de adaptacdo aos avangos tecnoldgicos e o0 aumento da
responsabilidade social das empresas, o lider contemporaneo deve desenvolver competéncias
que possibilitam adaptacdo para o trabalho em empresas com visdes cada vez mais
sustentaveis onde o lucro ndo é o Unico objetivo a ser alcancado, exigindo uma habilidade
cada vez maior de comunicacdo (CHARAN, DROTTER E NOEL, 2013).

Entretanto para Fleury e Fleury (2004) se apoiando em Le Boterf (1995) compreendem
que as competéncias vao além de conhecimentos especificos sobre a area de atuacdo, que sdo
complementados por atitudes como mobilizar pessoas, administrar recursos, saber agir diante
das mudancas.

Diante dessas informac@es é possivel compreender que o lider moderno deve entender e
atuar no ambiente como um todo, atento as necessidades da empresa e dos seus liderados,
portanto, suas competéncias ndo estdo resumidas apenas aos seus conhecimentos, € preciso
que o lider atual também saiba como agir.

A lideranga atual vem adaptando-se a uma nova maneira de colaborar com o
desenvolvimento das organizacBes construindo habilidade cognitiva, moral e psicoldgica
(LALOUX, 2014).

Quadro3: Competéncias de lideranca

COMPETENCIAS DA LIDERANCA

DOMINIO PESSOAL DOMINIO SOCIAL
AUTOCONSCIENCIA: CONSCIENCIA SOCIAL
- Autoconsciéncia emocional - Empatia
- Auto avaliagdo precisa - Consciéncia Organizacional
-Autoconfianca - Servigo
AUTOGESTAO: ADMINISTRAQAO DE RELACIONAMENTOS
-Autocontrole - Inspiracédo
- Transparéncia - Influéncia
- Adaptabilidade - Desenvolvimento dos demais
- Superacédo - Catalisagdo de mudancas
- Iniciativa - Gerenciamento de conflitos
- Otimismo - Trabalho em equipe e colaboragao

Fonte: Adaptado por Cabral (2007, p.47) a partir Goleman, Boyatzis e McKee (2002).

De acordo com o Quadro 3 para Goleman (2015, p. 9) as competéncias de dominio
pessoal e social equivalem a inteligéncia emocional que € o conjunto de cinco habilidades
compostas por:

e Autoconhecimento - conhecer seus pontos fortes e fracos, suas motivacoes e

seus valores, assim como o impacto causado por esses fatores.
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e Autocontrole — Controlar ou redirecionar impulsos e estados de animo
problemaéticos.

e Motivacdo — Ter prazer na conquista profissional em si, sem segundas
intencdes.

e Empatia — Entender a estrutura emocional de outras pessoas

e Destreza Social — construir relagdes com as pessoas para conduzi-las na
direcdo desejada

Dando continuidade as pesquisas teoricas para 0 presente estudo, foi possivel
identificar que a lideranga atual também tem como competéncias relevantes a comunicagéo, o
trabalho em equipe e o gerenciamento de conflitos para o desempenho de um lider de sucesso.

Segundo Carnegie (2020, p.22) para Henry Blackstone “A capacidade de se comunicar
eficientemente com outras pessoas e de obter sua cooperacdo € uma qualidade que
procuramos entre as pessoas que se encontram em ascensio”. J& Maxwell (2012) defende que
falhas na transmissdo de informacdes podem gerar execucdes malfeitas, uma lideranca de
sucesso deve ter como caracteristica clareza na comunicagdo entre lideres e liderados.

Portanto diante dessas informacfes compreende-se que a comunicacdo é uma das
principais ferramentas usada pelos lideres para influenciar pessoas e dirigi-las para seus
objetivos, deixando claro que na comunicacdo falha ou inadequada pode acarretar problemas
para as organizacoes.

Nas organizagdes atuais o desenvolvimento de um trabalho em equipe com foco em
relacfes de confianca colabora para um ambiente sélido de trabalho, onde um lider deve saber
delegar atividades para sua equipe, valorizar e desenvolver talentos estimulando a motivacgao
das pessoas a sua volta (ASENSI, 2014).

Além de desenvolver boa comunicacdo e trabalho em equipe, o lider atual também deve
ter a competéncia de gerenciar conflitos existentes tornando-se um facilitador para
proporcionar um ambiente organizacional harmonioso. Para Mendes (2002, p. 48) “A
administracdo de conflitos consiste exatamente na escolha e implementacdo de estratégias
mais adequadas para se lidar com cada tipo de situagdo”.

Em concordéncia com os referidos autor compreende-se que é fundamental assegurar
dentro das empresas, lideres modernos que administram novas competéncias possuam
flexibilidade intelectual e capacidade de autogerenciamento.

O Quadro 4 retrata a comparacdo do lider tradicional e do lider contemporaneo

abordado nesta pesquisa.
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Quadro 4: Lider tradicional x Lider contemporaneo

Lider Tradicional Lider Contemporaneo

Tomava todas as decisdes importantes,
poder centralizado. Resolvia os problemas
pela equipe, agia como especialista

Compartilha as responsabilidades com os membros da equipe. Ajuda
a equipe a solucionar problemas. Sabe delegar.

Promove a auto geréncia e a responsabilidade, bem como a
propriedade da tarefa ou do processo (por exemplo: os subordinados
diretos medem seu proprio progresso e tomam acgdes corretivas
quanto necessario).

Controlava o fluxo de trabalho; era
responsavel pelos resultados do grupo de
trabalho

Articula e re(ine o grupo em torno de uma visdo e um conjunto de

Estabelecia as regras.
valores.

V& os conflitos como uma oportunidade de sinergia e de tomada de

Buscava eliminar conflitos. o . .
decisdo enriquecidas.

E proativo e inicia mudancas. Aceita a mudanga como necesséria

Tendia a ser reativo; resistia a mudancas. L S
para a sobrevivéncia da organizagdo.

Concentravam-se em tarefas, produtos e

. e Concentra-se N0 Processo e nas pessoas.
habilidades técnicas. P P

Considerava as pessoas Como recursos Considera as pessoas como recurso mais valioso da organizacao e
intercambidveis. sabe que elas sdo dificeis de ser substituidas.

Colocava as necessidades da organizagao
antes das
necessidades das pessoas.

Trabalha para obter um equilibrio entre as necessidades da
organizacéo e as necessidades das pessoas.

Utilizava um processo de raciocinio

. Utiliza um processo de raciocinio sistematico de longo prazo.
funcional de curto prazo.

Fonte: Adaptado pelas autoras de (BYHAM, SMITH E PAESE, 2003)
Verifica-se, desta forma, que na lideranga contemporanea é predominante o trabalho em

equipe valorizando pessoas como o objetivo de promover a interacdo de toda a organizacéo.
Além disso, busca valorizar diversas perspectivas a fim de fomentar conflitos para debater

oportunidades de melhorias para a organizacao.

3 METODOLOGIA

Nessa secdo serd apresentada a metodologia que norteou o0 presente estudo que tem o
objetivo de identificar e analisar as principais competéncias do lider atual, estabelecendo
comparacOes entre a pesquisa de campo e o referencial teérico apresentado.

Para este trabalho foi realizado um estudo de caso de carater exploratorio com
abordagem quantitativa em uma empresa metallrgica instalada no estado Ceard, em
novembro de 2020. Na viséo de Gil (2008), o estudo de caso € utilizado com o objetivo de
aprofundar os conhecimentos sobre o tema, explorando situagbes vivenciadas no dia a dia
descrevendo a situacdo no contexto em que esté sendo feita a investigagao.

A pesquisa exploratdria foi realizada com objetivo de tornar o tema que trata sobre as

competéncias da lideranga contemporanea mais familiar além de se tratar de uma tematica
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atual ainda em fase de exploragdo. De acordo com Gil (2008, p. 27) “As pesquisas
exploratdrias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
ideias, tendo em vista a formulacdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis
para estudos posteriores”.

A amostra ndo probabilistica por acessibilidade foi constituida por 37 gestores de um
total de 53 que exercem cargo de supervisor ou coordenador dentro da organizacgao estudada.
A amostra ndo probabilistica por acessibilidade é aquela em que os entrevistados sdo
escolhidos por algum critério do pesquisador (MATTAR, 2012).

Como instrumento de pesquisa foi aplicado um formulario estruturado utilizando a
ferramenta Google Forms conforme apresentado no apéndice A, que foi enviado diretamente
para 0 email dos coordenadores e supervisores. A analise de dados se utilizou da estatistica

descritiva com o uso de tabulagdes simples e gréfica.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Nessa secdo, apresentam-se dados resultantes da aplicacdo de um questionario da
presente pesquisa, assim como suas respectivas analises, além de uma breve apresentacdo da

empresa estudada.

4.1 Objeto de estudo: industria metalUrgica situada no Ceara

O objeto de estudo foi uma industria metallrgica localizado no estado do Ceara, que
estd a mais de 40 anos no mercado e possui uma carteira de 16 mil clientes ativos em todo o
Pais, € lider regional do setor com capacidade produtiva de 1.000.000 t/ano e tem um
faturamento de mais de R$ 2,9 bilhGes em 2019. A empresa iniciou suas atividades em 1979
com uma estrutura familiar, onde os integrantes da familia ocupavam os cargos de gestdo
independente das suas formacbes académicas e suas areas de conhecimento, passando por
transformacdes ao longo dos anos principalmente no &mbito da profissionalizacdo dos seus
colaboradores, a partir do ano de 2017 passou a investir na capacitacdo dos lideres através do

PDL (Programa de Capacitacdo de Lideres).
4.2  Anélise dos resultados

Para a realizacdo da andlise de dados foram aplicados 37 (trinta e sete) questionarios
validos, a pesquisa foi realizada no més de novembro de 2020, com auxilio da ferramenta

Google Forms em uma amostra ndo probabilistica respondido pelos lideres ocupantes dos
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cargos de coordenadores e supervisores da organizacdo estudada. A coleta dos dados
possibilitou definir o perfil sécio demogréfico e profissional dos entrevistados e as suas
percepcOes relacionadas a lideranca dentro da organizacédo estudada.

Durante o estudo foi identificado que dos 37 gestores, 27% ocupam o0 cargo de
coordenador que comp®e o nivel tatico da organizacdo e 73% ocupam o cargo de supervisor
que esta subordinado ao coordenador compondo assim o nivel operacional. Percebe-se que
no quadro de gestores existe uma predominancia masculina que corresponde a 89,2% dos
entrevistados, onde apenas 10,8% dos cargos de lideranca sdo ocupados por mulheres. De

acordo com as informacdes apresentadas nos gréficos 1 e 2.

Gréfico 1: Cargo ocupado Gréfico 2: Sexo

Masculino
89%

Supervisor
T35

Coordenador_
27%

Feminina_

11%

Fonte: Dados da pesquisa (2020) Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Em relagdo a faixa etaria dos gestores, o grafico 3 mostra que, 45% possuem de 35 a 45
anos, em seguida com 32,4% estdo entre 25 a 35 anos. Quanto ao tempo de ocupacdo dos
cargos de lideranca, 37,8% estdo de 1 a 5 anos na posicdo de lider seguidos por 29,7% que
estdo entre 5 a 10 anos o significa que a empresa vem passando por uma reestruturagdo dos
cargos de gestdo, ou seja, estdo realizando admissdes visando adequagéo para o novo perfil de

lideres exigido pela empresa conforme apresentado no grafico 4.

Gréfico 3: Faixa etéria Gréfico 4: Tempo de ocupagdo do cargo de lideranga

—25a35anos ~DealaSanos

Menos de 25_ 32% 38%
a% Menosde 1ano_
5%

45a55anos _
11%

Acima de 10anos
27%

_De5al0anos

30%

_35ad5anos
A9%

Fonte: Dados da pesquisa (2020). Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Em relacdo as competéncias que os gestores apresentaram mais dificuldade em
desenvolver durante a evolucdo do perfil do lider na organizacdo, foi solicitado que eles
assinalassem até trés dificuldades onde se destacou de acordo com o grafico 5 que 64,9%
tiveram dificuldade em desenvolver o gerenciamento de conflitos, seguido por
autoconhecimento com 35,1% e empatia com 29,7%. Em concordancia com o Mendes (2002)
que defende que um gestor atual para ter sucesso deve saber implementar estratégias para

lidar com cada tipo de situacdo conflituosa.
Gréfico 5: Competéncias com mais dificuldades de serem desenvolvidas

Gerenciamento de conflito I 64,9%
Autoconhecimento IS 35,1%
Empatia I 29,7%
Autoconfianca I 24,3%
Persuasao I 21,6%
Motivacio I 18,9%
Adaptabilidade I 13,5%
Trabalho em equipe M 5,4%
Nenhuma M 2,7%
Comunicacdo M 2,7%
Feedbacks negativos M 2,7%

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Com o objetivo de descrever a evolucdo da lideranca dentro da organizacdo, foi
solicitado aos gestores para assinalarem até trés caracteristicas que eles possuiam antes da
evolucdo do perfil do lider, onde, por meio do grafico 6 verifica-se que 54,1% dos gestores
resolviam todos os problemas pela equipe, ou seja, as tomadas de decisOes eram centralizadas
na figura do lider. Além disso, outra caracteristica apontada foi a de ser reativo e resistir a
mudancas com 40,5% e com 29,7% foi visto que as necessidades da organizacdo eram

priorizadas ao invés das necessidades das pessoas.



Grafico 6: Caracteristicas do lider no passado

Centralizava decisses NN, '
Resistia a mudangas, reative IR, <53

Priorizava as necessidades da organizacdo antes das pessoas U
Buscava eliminar confiitos NN 277

Estabelecia as regras I : 3

Controlava o fluxo de trabalho _ 24.3%

iidades wicnicas R 15
Concentravam-se em tarefas , produtos e habilidades tecnicas 5

Utilzava um processo de racioncinio funcional de curto prazo _ £

Substituia pessoas facilmente _ ke

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Diante dos dados analisados € confirmado o que Byham, Smith e Paese (2003)

defendem quando asseguram que dentre as principais caracteristicas do lider tradicional esta o

poder centralizado das decisdes, bem como a tendéncia a ser reativo, resistindo as mudancas.

Com a evolucéo do perfil do lider dentro da organizacdo, novas caracteristicas passaram

a ser solicitadas dos gestores. Com base nisso, foi pedido para os gestores assinalarem as trés

principais competéncias que estavam sendo exigidas atualmente pela empresa.

Gréfico 7: Novas caracteristicas solicitadas pela organizagéo

Ser proativo e iniciar mudan cas

Delegar as respon sabilid ades e ajudar a equipe a solucionar problemas

&
*

Articular e reunir o grupo em torno de uma visdo e um conjunto de valores.

8
#

Considerar as pessoas como recurso mais valioso da organizagdo

3

Equilibrar as necessid ades da organizacdo e as das pessoas.

[
n
T
*®

Ver os conflitos como uma oportunidad e de tomad as de decisdes

5
]

5
]

Promover a auto geréncia e a responsabilidade

Concentrar-se no Processo e nas pessoas.

§

Utilizar um processo de raciocinio sistematico de longo prazo. . 2,7%

62,2%

Fonte: Dados da pesquisa (2020)

Diante disso, foi identificado com 62,2%, que ser proativo e iniciar mudangas sdo as

principais caracteristicas exigidas, logo depois com 48,6% surge a capacidade de ajudar a

equipe a solucionar problemas com a delegacéo de responsabilidades de cada um da equipe, a
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terceira caracteristica indicada com 45% foi a de articular e reunir o grupo em torno de uma
visdo e um conjunto de valores conforme apresentado no grafico 7

Através das respostas obtidas na pesquisa, foi possivel identificar de acordo com a
percepcdo dos gestores como mostra o grafico 8, que a comunicacdo e a empatia sdo as
competéncias consideradas as mais importantes para o perfil do lider atual ambas com 24,3%
sequidas pelo relacionamento interpessoal com 18,9%. Portanto, os resultados obtidos
validam o que Maxwell (2012) afirma que para alcancar uma lideranca de sucesso € preciso

ter clareza na comunicacéo entre lideres e liderados.

Gréfico 8: Competéncias mais importantes para um lider atual de acordo com a percepcao dos gestores

Comunicacio [INNEGEGEGEGEEEEEEN 24,3%
Empatia [N 24,3%
Destreza social (relacionamento... NG 13,5%
Trabalho em equipe [N 10,3%
Adaptabilidade NG 3,1%
Autoconhecimento [N 8.1%
Motivacdo [ 2,7%
Autocontrole [ 2,7%
Gerenciamento de conflitos  0,0%

Iniciativa  0,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Com o objetivo de identificar o perfil do lider da organizagdo, foi solicitado para os
gestores identificaram quais comportamentos eles exercem ocupando seu cargo de lideranca
atribuindo notas de 1 a 5, sendo 5 a nota mais alta, para uma lista de comportamentos de
lideres extraida da literatura especializada. Obtidas as notas foi realizada a média das
respostas resultando na definicdo de dois perfis mais evidenciados dentre os gestores da
organizagdo, que sdo o democratico com media de 4,43 e o afetivo com 4,30 conforme
apresentado na tabela 1.

De acordo com Goleman (2015) o perfil democratico é utilizado quando o lider aceita

sugestdes de seus funcionarios auxiliando nas suas tomadas de decisdes. Ja o perfil afetivo
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proporciona liberdade para que o funcionario realize suas atividades da forma que considera

mais eficaz.

Tabela 01: Percepcdo do Comportamento do lider

Percepcéo do comportamento do lider Média Devao
Padréo

Escuta de forma ativa seus colaboradores, para desenvolver confianga, respeito e 443 0.65
COmMpromisso. ' '
Valoriza os individuos e suas emocdes, manter seus colaboradores contentes 430 0.78
proporcionando harmonia ao ambiente de trabalho. ' '
Delega tarefas desafiadoras com objetivo de estimular o aprendizado em longo prazo 4,03 0,64
Fixa padroes de desempenho extremamente altos faz as coisas da melhor forma e 0 mais

o , - . 3,84 0,76
rapido possivel, solicitando o mesmo de seus liderados.
Centraliza as tomadas de decisGes importantes 3,70 1,00

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Por fim, foi solicitado que os gestores relatassem o que eles precisaram mudar em

relacdo a sua forma de liderar. Os entrevistados foram nomeados entrevistado 1, entrevistado

2, entrevistado3 e entrevistado 4. Os depoimentos que surgiram em namero maior, foram

elencados abaixo:

“Saber liderar com empatia, identificando os pontos fracos da minha equipe e tratar

individualmente os problemas pessoais”. (Entrevistado 1).

“Saber lidar com as diferencas de ideias e modos de trabalho”. (Entrevistado 2).

“Postura perante os liderados, pois somos espelhos”. (Entrevistado 3).

“A minha empatia e aceitar as mudancas, isso foi muito desafiador para mim”.

(Entrevistado 4).

Gréfico 9: Competéncias que os gestores precisaram mudar em relagdo a sua forma de liderar

00

Empatia

.‘|
~

Comunicagao

w w

Delegar tarefas

Controle das emogoes

NNN

Trabalho em equipe

R R R

Escuta ativa

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Observa-se pelas informagdes visualizadas acima que, a empatia foi a competéncia que
mais precisou ser praticada na mudanga na forma de liderar, seguida de assumir uma postura

profissional e ser comunicativo.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar de diversos estudos sobre a tematica lideranca, ndo ha uma conclusdo universal
sobre seu conceito, bem como do perfil ideal de um lider, haja vista, as mudancas ocorridas de
acordo com o contexto e processo enfrentado nos variaveis periodos. O conteido abordado
possibilitou compreender a evolucéo histérica da lideranca, descrevendo as caracteristicas das
suas principais abordagens, a fim de comparar tal conteudo tedrico com a realidade da
organizacao estudada.

Diante das consideracGes expostas no presente trabalho, podemos perceber que a
organizacao estudada passou por uma evolucao referente ao perfil do lider desejado, tendo em
vista a identificacdo das caracteristicas tradicionais que 0s gestores possuiam e das
competéncias exigidas atualmente pela organizacdo. Com isso, foi possivel identificar os
estilos de lideranca mais adotados pelos gestores da empresa que sdo respectivamente, 0
democrético e o afetivo. No entanto, vale ressaltar que ndo existe apenas um perfil de lider
ideal, mas sim a capacidade de dominar o maior nimero de estilos possiveis.

A partir dos resultados desse estudo, é possivel observar que a lideranca praticada na
organizacdo é predominantemente masculina. Além disso, o periodo de ocupacdo dos cargos
em sua maioria é considerado recente, girando em torno de 1 a 5 anos, 0 que evidencia a
restruturacdo do perfil dos lideres que a empresa vem percorrendo. Diante disso, é possivel
afirmar que anteriormente o lider possuia um comportamento de centralizar as tomadas de
decises e ja atualmente a empresa solicita que os gestores deleguem responsabilidades para
todos da equipe, bem como sejam proativos em relacdo as mudancas.

No ambito das competéncias estudadas, o gerenciamento de conflitos foi a que os
gestores possuiram mais dificuldade em desenvolver. J& no cenario atual, a comunicacéo e a
empatia sdo as competéncias consideradas mais importantes para um lider atual.

Apesar dos resultados terem identificado o perfil do lider atual e o processo de evolucéo
da lideranca dentro de uma industria metallrgica, estudos envolvendo outros tipos de
industrias seriam interessantes para possibilitar uma pesquisa com maior nivel de
significancia para identificar as principais competéncias do perfil do lider nas organizacoes

atuais. Outros pontos que podem ser levados em consideragdo, sdo 0s impactos ocasionados
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na organizacdao quando se ha uma ma lideranca, além de analisar qual area de formagéo dos
lideres possuem uma melhor forma de liderar de acordo com a percepcao da equipe liderada

sd0  questionamentos que podem ser explorados em  pesquisas  futuras.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

1. Qual o cargo que vocé ocupa? *

1. Supervisor

P

Coordenadar

2. Ha quanto tempo vocé exerce o cargo de lideranga dentro da organizagdo?

Menos de 1 ano
De 1 a5 anos
De 5810 anos

Acima de 10 anos

3. Assinale o sexo ™

Masculino

Feminino

4. Assinzle qual a sua faixa etéria *

Menos de 25 anos

De 25 a 35 anos

De 35 a 45 anos

De 45 a 55 anos

Acima de 55 anos



5.Déumanotade 1a 5, sendo 5 a nota mais alta , em relagdo a como vocé percebe seu
comportamento como lider na crganizagio

Delega tarefas .

Valoriza os indi...

Escuta de form...

Fixa padries de..

Centraliza as fo...

46.Dentro das competéncias abaixo quais vocé teve mais dificuldade em desenvolver durantea *
evolugdo (mudanga) do perfil do lider exigido pela organizagdo. Assinale ate trés dificuldades.

Autoconfianga

Autoconhecimento

Adaptabilidade

Persuasdo

Gerenciamento de conflito

Trabalho em equipe

Motivagao

Empatia

Outros...



7. Quais as principais caracteristicas vocé possuia como lider na organizagio antes da mudanga *
(evolugdo) do perfil do lider. Assinale até trés caracteristicas.

Resolvia todos os problemas pela eguipe, centralizando as tomadas de decistes importantes

Controlava o fluxc de trabalho; era responsavel pelos resultados do grupo de trabalho

Estabelecia as regras.

Buscava eliminar conflitos.

Tendia a ser reative; resistia a mudangas.

Concentravam-se em tarefas, produtos e habilidades técnicas.

Considerava as pessoas como recursos que poderiam ser facilmente substituidos

Colocava as necessidades da organizagdo antes das necessidades das pessoas

Utilizava um processo de raciocinio funcional de curto prazo.

8.Qual das competéncias abaixo vocé considera a mais importante para um lider atual? *

Autoconhecimento

Autocontrole

Motivagdo

Empatia

Destreza Social (relacionamento interpessoal)

Adaptabilidade

Iniciativa

Comunicagio

Gerenciamento de conflitos

Trabalho em equipe



9. Com a evolugéo do perfil do lider, quais as principais caracteristicas vocé identifica que a =
organizagao passou a solicitar dos lideres durante o periodo atual. Assinale ateé trés
caracteristicas.

Delegar e compartilhar as responsabilidades alem de ajudar os membros da equipe a sclucionar problem...

Promover a auto geréncia e a responsabilidade, bem como a propriedade da tarefa ou do processo

Articular e reunir o grupo em torno de uma visdo e um conjunto de valores.

Ver os conflitos come uma cportunidade de sinergia e de tomada de decisdo enriquecidas.

Ser proativo e iniciar mudangas. Aceitar a mudanga como necessaria para a sobrevivéncia da organizagdo.

Concentrar-se no processo e nas pessoas.

Considerar as pessoas como recurso mais valioso da organizagdo e sabe que elas sdo dificeis de ser sub..

Trabalhar para obter um equilibrio entre as necessidades da organizacio e as necessidades das pessoas.

Utilizar um processo de raciocinio sistematico de longo prazo.

Durante o tempo que vocé ocupa esse cargo de gestao, o que vocé precisou mudar em relagéo ™
a sua forma de liderar?

Texto de resposta longa




