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RESUMO

A lideranca € um assunto muito discutido na atualidade, enfatizando a importancia do gestor nos
resultados obtidos por uma equipe. Em um ambiente empresarial encontramos vérias metodologias paraa
criacéo e implementacdo de projetos, gestdo de equipes, sistemas como 0 Just-in-time, dentre outros,
sendo que todos dependem de uma boa colaboragéo dos profissionais envolvidos para seu sucesso, o que
SO é possivel com a guda de um lider eficaz. Este trabalho tem como objetivo descrever os tipos de
lideres e as caracteristicas comuns a eles, além de explicitar obrigagdes importantes ao bom
funcionamento do grupo de trabalho, como o treinamento, feedback e a motivagcdo. A metodologia
utilizada foi arealizagdo de uma pesquisa bibliografica, tendo como principais referéncias James Hunter,
Stephen Covey, Daniel Goleman e Jill Geidler.

Palavras-Chave: Lideranca, Gestdo de Equipes, Motivacdo, Treinamento.
1. INTRODUCAO

Este artigo tem como finalidade expor as principais caracteristicas de um bom lider, de acordo com a
literatura disponivel, e também como desenvolver as principais competéncias para obter sucesso em seu
trabalho, tais como o treinamento dos liderados, como motivar e desenvolver um bom relacionamento
com 0s mesmos para que haja um ambiente saudavel para o desempenho das fungdes.

O mundo como o conhecemos nem sempre foi assim, com informagdes sendo transmitidas em tempo
real, smartphones, computadores, aeronaves que conseguem quebrar a barreira do som, dentre outros.
Estas realidades sdo resultado de um processo evolutivo.
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Na pré-histéria, 0 homem morava em cavernas escul pidas nas montanhas pel os intemperes e os utensilios
utilizados pelo mesmo eram pedacos de madeira pouco trabalhados ou pedras. Passaram-se milhares de
anos até que surgisse 0 primeiro tear e, posteriormente, que ocorresse a revolugdo industrial, onde uma
maguina movida a vapor poderia reproduzir o esforco repetitivo e sem necessidade de raciocinio do ser
humano, conseguindo produzir mais em menos tempo, sem reclamagdes ou necessidade de pausas para se
alimentar, tomar dguaou ir ao banheiro.

Essas maguinas sdo um marco muito importante na evolucdo humana, pois, a partir destas, a criacéo e 0
progresso das tecnologias passou a acontecer num ritmo intenso. Apenas para fins de comparagéo, o
homem, com o0 comportamento moderno, esta presente no Planeta Terra hd mais de 50 mil anos, sendo
gue, apenas em meados de 1760 ocorreu o inicio da Revolucdo industrial, ou sgja, ha menos de 3 séculos
em gue a producéo em massa tornou-se uma realidade.

Apesar do inicio ter ocorrido no século XV 11, sua concluséo ocorreu no século seguinte, quase 100 anos
apos seu inicio. Hoje, seculo XX, apenas dois sécul os apds o fim deste marco, os cientistas trabalham no
aprimoramento da Inteligéncia Artificial, algo inimaginavel a 200 anos atras.

A tecnologia estarealizando, a cada dia mais, trabal hos mecanicos, os quais demandam pouca capacidade
de raciocinio, tais como registrar e comparar informagdes com um padrdo preestabelecido, atividade
comum no controle de processos industriais. Softwares permitem a criacéo de desenhos e a ssmulacéo do
funcionamento de um componente mecéanico em 3D, como € o caso do SolidWorks e do AutoCAD.

Estas inovagdes promovem uma migracdo da méo-de-obra de esforco fisico para as de exigéncias
intelectuais, onde o intelecto humano desempenha um papel primordial para os resultados econémicos de
um Processo.

As novas descobertas no mundo tecnol égico promovem um aumento da especializagdo do profissional, e
a multidisciplinaridade dentro de uma empresa promove a formacdo de equipes, também,
multidisciplinares. Sendo assim, € comum observar engenheiros mecanicos, eletricistas, civis, ambientais,
profissionais de programacao de softwares, dentre outros, trabalhando em conjunto.

A Lideranca entra em acéo neste ponto, sendo o lider o responsavel por fazer com gque a equipe trabalhe
de maneira harmonica, extraindo-se o melhor de cada profissional, para que as metas estabel ecidas sgjam
atingidas de forma satisfatoria.

A grande dificuldade da administragdo das equipes se encontra no fato de, aém das especiaidades
distintas, existem também diferentes culturas, valores, objetivos de vida, geracfes, situacdo financeira e
etc.

O chogue entre geracBes é um dos grandes desafios da lideranca atualmente. Num passado recente,
devido aos meios de comunicacdo ndo serem abrangentes como hoje, o conhecimento ndo era t&o
disponivel e acessivel, sendo difundido apenas através de livros fisicos e por especialistas.

Somado aisso, o fato do trabalho ser mecanico e repetitivo, o trabalhador era, como afirma Mario Sergio
Cortella (2016), “robotizado” sendo alheio a funcdo desempenhada, onde apenas obedecia a ordens.
Devido a estarealidade, os lideres de geracOes anteriores apenas precisavam dizer aos seus subordinados
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“oquefazer” e*como” fazé-lo, 0 mesmo ndo questionava e nem retrucava as ordens, apenas as repetia.

Com o advento da globalizagéo das informacdes, dos conhecimentos e da tecnologia, a méo-de-obra
pensante estd em ascensdo. Esta nova geracéo de trabal hadores ndo se motiva apenas com o salério digno,
condigbes adequadas de trabalho ou bonificagdes por metas atingidas, sendo estas, atuamente,
necessi dades basi cas para se desempenhar um bom trabal ho.

Segundo Mario Sergio Cortella (2016), o trabalhador contemporéneo necessita ver sentido no que esta
realizando, ou sgja, seus valores pessoais necessitam estar em consonancia com o trabalho que esta
desempenhando, para que esteja realmente motivado arealizélo.

Esta diferenca entre as geracdes estd muito relacionada as necessidades das mesmas. As geracdes
passadas tinham como prioridade a sobrevivéncia propria e de seus familiares. Atualmente, com a
mel horia da distribuicéo de renda e com as familias reduzindo o nimero de integrantes, tornou-se menos
complicado manté-la. Sendo assim, os trabalhadores do século XXI demandam outro tipo de lideranca,
gue ndo apenas diga o0 que fazer e pague seu salario, mas que fornega os meios para que o trabalhador
consiga se sentir bem com afuncéo gque esta desempenhando.

2. LIDERANCA

Para uma melhor abordagem sobre o tema, torna-se necessario expor suas definigdes, as de chefe e de
gerente, sendo importante destacar também os conceitos de poder e autoridade, muito explorados nas
bibliografias utilizadas.

2.1 Conceitos

Liderar, segundo James Hunter (2014, p.115), € a “habilidade de influenciar pessoas para que trabalhem
com entusiasmo por objetivos identificados como voltados para o bem comum, com um carédter que
inspire confianca e exceléncia’

Lideranca, segundo Covey (2017, p. 23), “é comunicar o potencial e o valor dos outros com tanta clareza
gue eles se sintam inspirados a vé-los em s mesmos’.

A versdo online do dicion&rio Michaglis (s.d.) define como lider aquele “com capacidade de influenciar
nas ideias e acbes de outras pessoas’. O Dicionario Aurélio (2016), em sua versdo também online, define
lideranca como “ Comando, direcdo, hegemonia (superioridade)”.

A definicdo de “Chefe” é “Peca honrosa no terco superior do escudo; Funcionério ou empregado que
dirige um servico; Diretor; Cabega, principal” (DICIONARIO AURELIO, 2016). A definicdo de
“Gerente” é“pessoa que gere ou administranegdcios’ (DICIONARIO AURELIO, 2016).

2.2 Chefe, Gerentee L ider
Na vida empresarial, o gerente € um empregado de uma empresa, sendo este um intermediério entre o

presidente e seus subordinados, sendo assim, podemos afirmar que este individuo é o chefe de uma
determinada equipe, devendo manté-la trabalhando de forma eficaz e eficiente durante todo o expediente.
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O lider, na maioria das vezes, encontra-se em um cargo de chefia e, apesar de muitas bibliografias
colocarem lideranca e geréncia como competéncias antagbnicas, as mesmas sao complementares. Joseph
C. Rost (apoud Geidler, 2013, p. 47) afirma que “qualquer conceito que engrandeca a lideranca a custada
geréncia é necessariamente falho”.

Essa divergéncia é causada por paradigmas ultrapassados, que ja ndo fazem mais sentidos na atualidade.
O lider, devido ao fato de fazer uso dainteligéncia emocional, € muitas vezes confundido como um mero
motivador, que ndo possui capacidades administrativas.

Ja o paradigma do gestor € relacionado com a historia da administracdo empresarial, qguando atecnologia
ainda néo eratdo desenvolvida como atualmente e a maioria dos trabal hos realizados eram manuais, sem
necessidade de capacidades intelectuais. Neste periodo, 0s gerentes apenas davam ordens aos
subordinados sobre “o que”’ e “como” 0s mesmos deveriam readlizar as atividades, tendo apenas a fungéo
de avaliar se as mesmas estavam sendo executadas de forma correta. Caso a avaliagdo fosse negativa, 0
chefe repreendia os trabal hadores responsavei s pela agdo, normalmente de forma rispida e desrespeitosa.

Essas atitudes causavam temor entre os funcionarios e fazia com que os mesmos ndo se envolvessem com
o trabalho. O resultado era a mediocridade do trabalho, greves, sabotagens no processo produtivo e até
mesmo casos de violéncia (HUNTER, 2006).

O lider, diferente do gerente descrito acima, ndo faz uso do poder que lhe é concedido e sm da
autoridade. A necessidade do desenvolvimento das capacidades de lideranca nos chefes do seculo XX se
deve a evolucdo do mercado de trabalho, em que a demanda por méo de obraintelectual aumentou. Esses
novos profissionais necessitam de condicdes ideais, de um ponto de vista psicolégico, para exercerem
suas fungoes.

Para compreender melhor o paradigma negativo do gerente e a definicdo de lider, torna-se necessario a
distingdo entre poder e autoridade.

2.3 Poder

Poder é definido como “a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontade, por causa de sua
posi¢do ou forca, mesmo que a pessoa preferisse ndo fazer” (HUNTER, 2004, p. 29). Sendo este dado a
alguém através de um cargo, posi¢ao socia ou heranca, podendo ser, também, tomado.

No passado, os gerentes eram coercivos, sendo respaldados pelo poder que sua posi¢éo hierarquica lhe
concedia. No entanto, esta postura deteriorava as relagdbes a longo prazo, causando baixo
comprometimento e falta de confianga dos subordinados.

O resultado desse processo era uma postura defensiva e reativa dos funcionarios, explicada pelo
determinismo ambiental (COVEY, 2017), onde sempre existe um fator externo responsavel pela faha
pessoal, podendo ser atribuido a algum colega ou as condi¢des de trabalho, a falta de recursos, dentre
outros. Esta postura € o oposto do que se espera em um ambiente saldavel e de alta produtividade.

2.4 Autoridade
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Autoridade € definida como “a habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer
por causa de sua influéncia pessoa” (HUNTER, 2004, p. 29). Sendo esta uma habilidade, a mesma pode
ser desenvolvida e aprimorada e, diferentemente do poder, deve ser conquistada, ndo podendo ser
concedida ou confiscada.

Esta conquista deve ser feita através da dedicacdo ao liderado, demonstrando interesse pelo seu bem-
estar, pelo seu desenvolvimento, em fornecer as condi¢Oes necess&rias para que possa exercer seu
trabalho com exceléncia, incentivando-o e motivando-o a buscar o seu melhor.

Os efeitos da autoridade séo opostos ao do poder. Contréria & uma postura reativa, o funcionario que ndo
trabal ha para um chefe coercivo é proativo, ou sgja, se responsabiliza pelos préprios atos, busca sempre a
exceléncia e corrige seus erros ao invés de culpar a outros. O resultado é um ambiente saudével, onde
existe interacdo entre as pessoas e a cCooperacao supera a concorréncia.

3. CARACTERISTICASDOSLIDERES

Existem vérios tipos de lideres e varios modelos de lideranca. No entanto, algumas caracteristicas so
comuns aos bem-sucedidos.

Primeiramente, € importante destacar que, como afirma Daniel Goleman (2012), existem dois tipos de
inteligéncia: a cognitiva, utilizada durante muitos anos como critério de exceléncia na vida profissional,
sendo medida através dos testes de QI (Quociente de Inteligéncia), e ainteligéncia emocional (QE), termo
em ascensao ha atualidade. Sendo os dois tipos essenciais em um lider de sucesso.

3.1 Inteligéncia Cognitiva

A inteligéncia cognitiva esta rel acionada com as capacidades técnicas, sendo critério basico para que se
tenha atingido o cargo de chefia. Pode-se destacar 3 competéncias basi cas relacionados ao Ql: Disciplina,
Sintese e Criatividade (GARDNER, 2007).

Howard Gardner (2007), define uma mente disciplinada como aguela que possui um conhecimento
profundo sobre um determinado assunto, o qual é aprimorado e atualizado constantemente, e um saber
basico sobre o restante, tal como o de um neurol ogista sobre o sistema neuroldgico e seu entendimento
sobre as demais competéncias da medicina.

A capacidade de sintese de um lider consiste em entender todo o conhecimento envolvido, o contexto das
necessidades e os meios disponivels e combina-los de uma forma adequada que possa ser traduzido em
palavras compreensivels a todos os envolvidos ou em acdes coesas com a demanda (GARDNER, 2007).

Devido a0 mundo estar em constante evolucdo e essas mudancas estarem acontecendo de forma
extremamente rdpida nos Ultimos anos, problemas novos surgem atodo instante e as solucdes do passado
nem sempre funcionam com a mesma eficacia. Sendo assim, os lideres precisam sempre buscar saidas
inovadoras, as quais podem ser desenvolvidas apenas por uma mente criativa, que tem a capacidade de
propor solucdes diferentes do habitual .

3.2 Inteligéncia Emocional
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A inteligéncia emocional estd relacionada com a capacidade de o individuo conhecer as proprias
emoc0des, controlar as reagles destas e, a partir disto, identificar o sentimento de outras pessoas e saber
como interagir de forma adequada (GOLEMAN, 2012).

Este tipo de capacidade pode ser dividido em quatro competéncias. autoconhecimento, autocontrole,
empatia e habilidade social. As duas primeiras sdo rel acionadas ainteligénciaintrapessoal, voltada parasi
mesmo, e as duas Ultimas a interpessoal, “capacidade de compreender os outros” (GOLEMAN, 2012, p.
63)

A autoconsciéncia, como define Goleman (2012, p. 66), € a capacidade de “reconhecer um sentimento
guando ele ocorre”. As percepcdes sensoriais dos seres humanos produzem reacfes adversas, sendo que
estas sdo instantaneas e impulsivas. O conhecimento de como reagimos a cada sensacdo € a chave parao
proximo ponto da QE, o autocontrole.

A autogestdo consiste na capacidade de controlar as préprias reagdes, com base na consciéncia das
mesmas. Reprimir 0 que se sente é impossivel, mas 0 dominio das a¢Bes consiste em promover um
equilibrio entre a razdo e a emocéo, para que ndo se torne escravo da mesma. Segundo Goleman (2015,
p.17), “pessoas que estdo no controle de seus sentimentos e impul sos sdo capazes de criar um ambiente de
confianca e equidade”.

A partir disso, podemos passar a perceber os animos aheios, sendo esta a terceira competéncia da
inteligéncia emocional, a empatia, sendo entendida como a capacidade do lider de tentar entender como o
outro esta se sentindo para que possa agir levando, ponderadamente, estes sentimentos em consideracéo
(GOLEMAN, 2015).

Segundo Goleman (2015, p. 76):

Existem 3 tipos de empatia. A primeira € a cognitiva, em que vocé percebe como a outra pessoa pensa
sobre 0 mundo, o que Ihe permite expressar 0 que tem a dizer em termos que ela compreendera. A
segunda, emocional, em que vocé instintivamente ressoa com o sentimento da outra pessoa. A terceira,
preocupacao empética, em gue VOCé expressa como se importa com a pessoa ao ajudar nagquilo que sente
gue ela precisa.

Por fim, a habilidade social, complementada pelas outras 3 competéncias da inteligéncia emocional, vai
além da simples simpatia, sendo esta uma cordialidade com o propdsito de persuadir os individuos afazer
0 que o lider quer, sem a intencdo de manipular os mesmos (GOLEMAN, 2015). Para tal efeito, o
individuo deve conter suas reacfes para excitar a confianca alheia e demonstrar empatia ao se relacionar.

3.3 Caracteristicasdeum Lider

Como citado anteriormente, o bom lider desenvolve sua autoridade. Sendo assim, James Hunter (2004, p.
34) lista as caracteristicas comuns as pessoas que possuem autoridade indiscutivel:

Honestidade e confiabilidade; bom exemplo; cuidado; compromisso; bom ouvinte; conquista a confianca
das pessoas, tratava as pessoas com respeito; encorgjava as pessoas, atitude positiva e entusiastica;
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gostava das pessoas.

A honestidade é definida por Hunter (2004, p. 94) como “ser livre de engano”, ou sga, uma pessoa
honesta ndo engana, ndo mente e ndo manipula, devendo esta caracteristica fazer parte dos principios de
um lider, assim como a capacidade de honrar os compromissos firmados. Segundo Hunter (2004), o0 ndo
cumprimento destes envia uma mensagem negativa aos envolvidos, tal como o descaso e a ideia de que
ndo sdo importantes. Um chefe € exemplo para seus liderados, sendo assim, deve possuir valores bem
definidos.

Um bom gestor cuida de seus funciondrios, ouvindo-os com atencdo e empatia, tentando suprir as
necessidades legitimas dos mesmos, para que tenham condic¢fes para desempenhar seu trabalho com
exceléncia. Além disso, encoraja as pessoas para que se desenvolvam e arrisquem, fornecendo apoio e
tratando-as com respeito, caso ocorra um resultado negativo. Estas atitudes fortalecem a confianga.

O respeito é uma caracteristica fundamental na atmosfera de trabalho. Hunter (2004) afirma que respeitar
as pessoas € trata-las como gostaria de ser tratado, ou sgja, sendo humilde, honesto, gentil e paciente. A
arrogancia, afaltade educagéo e aintolerancia deterioram as relagdes e os ambientes profissionais.

Por fim, um bom lider € um bom ouvinte, sendo esta uma forma de mostrar que os liderados séo
importantes e devendo ouvi-los de uma forma empatica, tentando entendé-los. Esta dedicacéo de tempo
aos funcionarios permite ao chefe entender as reais necessidades, as quais devem ser levadas em
consideracéo para dé&-los condicdes para exercer um bom trabalho e manté-los motivados.

4. TIPOS DE PERSONALIDADES

Para entendermos melhor os tipos de gestores, torna-se necessario uma breve exposi¢céo sobre algumas
personaidades. Isto também sera importante para o lider na construcdo dos relacionamentos, na
motivacao individual, no feedback e na manutencéo do ambiente.

Neste topico serdo abordados seis tipos de personalidade, os quais sdo citados por Jill Geider (2013):
extrovertidos, introvertidos, “durdes’, sensiveis, plangjadores e impulsivos.

Os extrovertidos, perfil comum nos lideres &filiativos, s8o comunicativos, necessitando estar em contato
constante com outras pessoas. O siléncio e a solidao os incomodam e afetam sua produtividade. Em uma
reunido, sdo caracterizadas por ndo serem bons ouvintes, costumam interromper enquanto outros estéo
falando, adém de ndo pensarem muito para faar. Estas caracteristicas, caso ndo administradas
adequadamente, podem dispersar a atencdo durante as reunides e torna-las mais demoradas do que o
necessario. No entanto esses individuos séo sociaveis e costumam descontrair o ambiente de trabalho

O oposto a ultima personaidade séo os introvertidos, perfil comum nos lideres Visionarios, Coach e
Democrético. Estes preferem ambientes silenciosos e solitarios, sdo bons ouvintes e gostam de pensar
mais sobre um assunto antes de expressar sua opinido. Em reunides, costumam ser mais diretos e
objetivos, se incomodando com a desorganizagdo do encontro, além de preferirem se preparar
previamente para 0 mesmo.

Os “durdes’, perfil comum aos lideres Coercitivos, sdo caracterizados por ndo levarem em consideracéo
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as opinides de outras pessoas. Costumam fazer poucos el ogios, fazendo-os apenas para quem ultrapassa
as metas estabel ecidas, fazem criticas de forma direta, sem pedir esclarecimentos ao liderado. Este tipo de
personalidade costuma ser péssimo para o ambiente de trabalho, criando insegurancas e deteriorando as
relacoes.

O oposto dos “durdes’ sdo os “sensiveis’, perfil comum em lideres Afiliativos e Coaches. Os chefes com
esta caracteristica sempre levam em consideracdo os sentimentos dos liderados. Veem o € ogio como uma
forma de vaorizar o individuo, dando-o sempre que um bom trabalho € realizado. Para dar feedback
negativo, costumam primeiro ouvir o funcionario para tentar entender melhor o ocorrido, o que atenua o
efeito inconveniente da critica.

Os plangjadores, perfil comum aos lideres Marcadores de Ritmo, sdo seres organizados, que gostam de
trabal har atendendo rigorosamente os prazos estabel ecidos, além de fazerem uma separacéo entre trabalho
e diversdo, tornando-se facilmente chefes controladores.

Os impulsivos, por outro lado, sGo normamente desorganizados, deixando para redlizar as atividades
mais préximas a data de entrega, além de se divertirem enquanto trabalham. Esta Ultima caracteristica
incentiva a criatividade, o que pode ser desgjavel em algumas ocasi Oes.

5. TIPOSDE LIDERES

Segundo Daniel Goleman (2015), existem 6 tipos de lideres: Afiliativo, Coach, Coercivo, Democrético,
Marcadores de Ritmo e Visionario. No entanto, os bons lideres ndo apresentam apenas um destes
modelos de lideranca. Segundo o proprio Goleman (2015, p. 44):

Lideres que dominaram quatro ou mais — especialmente os estilos visionario, democrético, filiativo e
coaching — conseguem o melhor clima e desempenho empresarial. E os lideres mais eficazes aternam
flexivelmente entre os estilos de lideranca na medida do necessario.

5.1 Lider Afiliativo

Neste modelo, os liderados sdo colocados em primeiro lugar, seus sentimentos ficam acima das tarefas.
Profissionais com este perfil desenvolvem vincul os fortes com sua equipe, o que favorece a comunicacdo
e o compartilhamento de ideias (GOLEMAN, 2015).

Os ambientes criados por estes chefes sdo mais integrados e harmdnicos, imperando a cooperacdo e ndo a
competicdo. O resultado disso sdo funcionarios mais felizes e fiéis aos times. Além disso, o feedback é
uma ferramenta aplicada constantemente, principalmente o positivo, que tem o poder de motivar
(GOLEMAN, 2015).

Apesar de todas estas boas caracteristicas da lideranca afiliativa, os lideres com este perfil devem tomar
cuidado para ndo perderem o controle dos liderados. Um dos resultados disso sdo os chamados
“microgerenciamento” (GOLEMAN, 2015) e “subgerenciamento” (TULGAN, 2009), ocorrendo quando
0 gerente, insatisfeito com o trabalho de um subordinado, mas com medo de fornecer-lhe um feedback
negativo, acaba se sobrecarregando com as atividades que deveriam ser realizados pelo mesmo.
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N&o dar orientacdo, segundo Geisler (2013), resulta em mediocridade do trabalho realizado e a sobrecarga
dos bons liderados, além da perda de respeito com os demais e a degeneracdo do ambiente de trabal ho.

5.2 Lider Coach

O lider Coach é conhecido por desenvolver seus funcionarios. Primeiramente, 0 mesmo auxilia seus
liderados a identificarem suas forgas e fraquezas e os incentiva e gjuda a melhorarem suas habilidades a
longo prazo. Além disso, 0 mesmo mantém contato constante com sua equipe para que possa sempre
identificar as necessidades e fornecer feedback sempre conveniente.

Os chefes com este perfil delegam fungdes desafiadoras aos seus subordinados com a intensdo de treing
los e, diferentemente dos gerentes coercivos, ndo diz como quer que o trabalho seja desenvolvido esim o
gue espera no final, usando esta oportunidade para auxilia-|os a encontrarem o método mais adegquado.

Quando o liderado néo atinge o objetivo desgjado, o Coach auxilia-o a identificar as causas do erro e 0
gue pode ser feito para a sua correcdo, aém disso, fornece feedback constante para que tenha
conhecimento do proprio desempenho.

Este tipo de lideranca é pouco aplicado no mundo dos negécios, devido a requerer muito tempo para
treinar os funcionarios. No entanto, a longo prazo, este treinamento resulta ha economia do mesmo,
deixando a equipe mais apta arealizar as atividades del egadas.

5.3 Lider Coercivo

O lider Coercivo, ou autoritario, é caracterizado por fazer uso do poder e ndo da autoridade, sendo
considerado por Goleman (2015) o modelo menos eficaz de lideranca. Os profissionais com esse perfil
s80 normalmente arrogantes e rigidos, ndo assumem seus erros, ndo pedem ajuda a profissionais mais
capacitados quando precisam e cobram que suas ordens sgjam cumpridas sem questionamento.

A tomada de decisOes destes chefes € feita individualmente, sem levar em consideragdo, ou mesmo pedir
aopinido dos funciondrios, o que interfere na qualidade e na adesdo a mesma, visto que adiversidade e a
deliberac&o s&0 essenciais neste processo.

Os Coercivos sdo também conhecidos pela habitual falta de paciénciaao lidarem com erros dos liderados.
Além de ndo fornecerem orientacdo ou desenvolverem seus subordinados, costumam dar feedback de
formarispida, verbalmente agressiva e ndo construtiva, apenas humilhando o individuo.

5.4 Lider Democratico

O lider Democratico €é caracterizado por convocar uma reunido sempre gque precisar tomar uma decisao
importante, sendo realizada com todos que serdo af etados pel as decisdes a ser tomada, para que discutam
0 problema e cheguem a um consenso.

Daniel Goleman (2015, p. 40) descreve as vantagens deste model o:

Ao dedicar tempo para ouvir as ideias e obter a adesdo das pessoas, um lider desenvolve confianca,
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respeito e compromisso. Ao deixar que os proprios trabalhadores tenham influéncia nas decisdes que
afetam suas metas e como redlizam o trabalho, o lider democratico aumenta a flexibilidade e
responsabilidade. E ao ouvir as preocupagdes dos funcionarios, o lider democrético aprende como manter
amoral elevado. Finalmente, por terem influéncia na definicdo de suas metas e dos padrfes paraavaiar o
sucesso, as pessoas no sistema democratico tendem a ser bem readlistas sobre o que pode ou ndo ser
alcancado.

Por outro lado, este estilo de lideranca pode ser marcado por excesso de reunifes, as quais podem ser
longas e, muitas das vezes, por ndo serem objetivas e ndo atingirem os resultados esperados, costumando
ser acaloradas.

55Lider Marcador de Ritmo

Este é o edtilo de lideranca adequado apenas a equipes homogéneas, nas quais todos sdo igualmente
competentes e capacitados, necessitando de pouca ou nenhuma instru¢éo e onde o simples fato de se
conseguir atender as demandas do chefe de forma satisfatoria serve como motivagao (GOLEMAN, 2015).

Os lideres com este perfil estabelecem elevados padrbes de exceléncia, colocando metas ambiciosas e
prazos estreitos, sendo o proprio um exemplo do desempenho esperado de sua equipe. Além de serem
extremamente exigentes, acompanham os trabalhos de perto, para apontar 0s erros e garantir que sgjam
corrigidos rapidamente.

Este tipo de chefia é péssmo para um ambiente profissional com equipes heterogéneas, onde os
funcionérios se sentem muito pressionados pelas exigéncias, além da inseguranca de terem que descobrir
sozinhos 0 que o lider espera de cada atividade. Os profissionais destas equi pes apresentam baixo nivel de
confianca para desempenharem suas tarefas, devendo-se a falta de orientacéo e feedback e a possibilidade
de serem demitidos subitamente por ndo atenderem as expectativas.

5.6 Lider Visionario

O lider Visionario, segundo Goleman (2015, p. 33), “motiva as pessoas ao deixar claro como o trabalho
delas se enquadra numa visdo maior para a organizacdo. Pessoas que trabalham paratais lideres entende
gue o que fazem importa e porqué”.

Este estilo de lideranca, segundo Goleman (2015), € o mais eficiente. Isto se deve ao fato do chefe ser
flexivel, sendo que o mesmo estabel ece a meta e a traduz de uma forma inspiradora, dando-Ihe um senso
de importancia, ndo determina a metodologia a ser usada, deixando-a aberta para que os liderados
encontrem as mais adequadas as necessi dades.

6. TREINAMENTO
Segundo James Hunter (2006), o lider € o responsavel pelo sucesso e fracasso de seus liderados. Sendo
assim, 0 mesmo tem a fungdo de preparar seus funcionarios para executarem com exceléncia as proprias

obrigacdes, fornecendo treinamento adequado.

Esta obrigacdo do chefe também € importante quando pretende-se realizar uma promocdo dentro da
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propria equipe. Deve-se ent@o escolher os candidatos que possuem o perfil mais adequado ao cargo e
preparélos. Caso 0 escolhido ndo estgja apto, o efeito para o proprio e para a empresa pode ser
devastador, perdendo-se um bom profissional em um posto e o colocando-o para uma responsabilidade
superior a sua capacidade, podendo até destruir a carreira.

Peter Drucker (2016) chama atencéo para um erro comum quando pretende-se promover um individuo
tentando adaptar o cargo ao mesmo. O autor supracitado ressalta que afuncéo é estruturada pela atividade
a ser desempenhada e néo pela personalidade de quem ird desempenha-la, sendo que, uma mudanca desta
natureza na empresa geraria uma série de outras ateractes, devendo-se a interdependéncia dos postos de
uma organi zacao.

Os treinamentos, de uma forma geral, sGo compostos por cinco fases. encontrar as pessoas mais
adequadas a funcéo e saber sua vontade em desempenhéa-la, ensinar os fundamentos, delegar atividades,
dar orientacdo para a corregdo dos erros e colocar o aprendizado em prética.

O primeiro passo consiste em identificar os profissionais que melhor atendem as exigéncias do novo
posto e, depois de explicar 0 novo desafio para 0s mesmos, saber se estdo dispostos a assumir as novas
responsabilidades. A etapa seguinte se resume em apresentar as tarefas a serem realizadas e estabel ecer os
padrdes de desempenho.

O terceiro estagio € delegar as atividades. Segundo Stephen Covey (2017), existem dois modos de se
fazer isso: dando ordens (delegacéo restrita) ou fornecendo orientacdo (delegacdo administrativa). Estas
duas possibilidades obtém resultados opostos. A primeira delas consiste em dizer “o que” redizar e
“como”, fazendo com que o liderado fique preocupado com os métodos usados, tentando decorar a
sequéncia necessaria para realizar o trabalho. No segundo modelo, o lider estabelece os resultados
esperados e deixa que o funcionario busque as praticas que mais se adequam ao seu modo de trabal har,
fornecendo apenas dicas para que 0 mesmo obtenha o resultado almejado.

A quarta fase consiste em fornecer orientagdo para a corre¢cdo das falhas, visando a otimizagdo do
processo. Enquanto 0 mesmo comeca a trabalhar em sua nova missdo, utilizam-se os erros cometidos
como oportunidades para ensin&lo. Para fazé-lo de forma adequada, primeiramente deve-se identificar a
defasagem, comparando o resultado apresentado com o padréo esperado.

Posteriormente, os envolvidos se relinem paraidentificar e discutir as possiveis causas. Neste momento é
importante que o lider evite dar sugestdes sobre as possibilidades, fazendo que o liderado as identifique
sozinho. Em seguida, discutem-se e criam planos de acéo para eliminarem os defeitos. O Ultimo passo do
treinamento consiste em colocar em prética e exercitar o que foi aprendido, definido por James Hunter
(2016) como “friccao”.

7. FEEDBACK

O feedback desempenha uma funcdo muito importante em uma organizacéo, auxiliando, principa mente,
na formagdo do funcionério e no aprimoramento de seus conhecimentos. James Hunter (2014) ressata
gue o lider tem a tarefa de desenvolver seu liderado, de forma que 0 mesmo seja mais capaz apds ser
admitido do que antes de sé-10, fortalecendo a equipe, deixando a empresa mais competitiva, num cenério
comercial e evitando o “microgerenciamento”. Outra funcéo importante desta ferramenta é a de motivar.
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O gerente deve estar atento as qualidades e as deficiéncias dos individuos. Sendo assim, o feedback se
divide em duas categorias, 0 positivo e 0 negativo. O primeiro tipo tem uma grande capacidade de
motivar os receptores, sendo utilizado naforma de elogio. O efeito deste € uma sensacdo de importancia,
fazendo com gue a pessoa que 0 recebeu se sinta necessario, 0 que o estimula a buscar a exceléncia.

A exaltacdo de umatarefabem realizada deve ser feitade formasincerae especifica, ou sgja, deve-sefazé-
la direcionando-a a alguém e dizendo o que realmente foi feito de bom.

O segundo tipo, por mais que sgja desagradavel fazé-lo, €, muitas vezes, mais necessario que o primeiro.
O feedback negativo tem aintencéo de corrigir um comportamento ou um método de trabal ho inadequado
do funcionério, devendo ser realizado proximo ao ocorrido. Daniel Goleman (2012) chama a atencéo para
0s prejuizos do adiamento desta obrigacéo do lider, causando, normalmente, um acimul o de insatisfagdes
acarretando em criticas com tom de arrogancia e sarcasmo, 0 gque criaum sentimento de tristeza e raivano
interlocutor, desmotivando-o ou causando uma discusséo.

Para que o chefe possa fazer uso dessa ferramenta frequentemente, € necessario que 0 mMesmMo
disponibilize um tempo para conversar com seus subordinados rotineiramente, estendendo esta conversa
tanto aos bons quanto aos ruins. Esta acdo € importante para que se estabeleca uma relacéo agradavel
entre gerente e gerenciado, servindo para o primeiro entender melhor como se comunicar, motivar ou
fazer uma critica ao segundo, de forma com que o efeito desta ndo seja tdo incémodo.

No instante em que o lider for dar um feedback negativo, € importante que tente entender os motivos do
liderado, ouvindo atenta e empaticamente para que haja uma “ligacdo” entre os envolvidos. Apés o0
esclarecimento, o chefe deve falar de forma respeitosa, clara e objetiva, sem fazer rodeios, para que possa
passar a mensagem pretendida e impulsionar a mudanga requerida.

O responsavel pela abordagem deve prestar atencdo em como realizard a mesma, tomando cuidado com
as palavras usadas para iniciar a conversa, o tom de voz e a expressao corporal. 1sso é necessario para
confortar o interlocutor, obter-se o melhor efeito possivel e ndo despertar reagdes negativas.

Daniel Goleman (2012) afirma que existem diversos tipos de emocdo, tal como ira, tristeza, medo,
felicidade, surpresa, nojo e vergonha, e que 0 ser humano possui uma reacdo instanténea, armazenada em
seu cérebro, para cada uma delas. Uma abordagem que sejaidentificada como agressiva pode causar uma
interpretacéo errada do que foi dito.

Daniel Goleman (2015, p. 99) destaca que aforma de apresentacéo € maisimportante do que a mensagem
transmitida:

Em um estudo recente, nossa colega Marie Dasborough observou dois grupos. um recebeu um feedback
de desempenho negativo seguido por sinais emocionais positivos — a saber, movimentos de cabeca e
sorrisos. O outro recebeu um feedback positivo que foi transmitido criticamente, com caras fechadas e
olhos semicerrados. Em entrevistas subsequentes conduzidas para comparar os estados emocionais dos
dois grupos, as pessoas gque haviam recebido feedback positivo acompanhado de sinais emocionais
negativos relataram sentimentos piores sobre seu desempenho do que os participantes que receberam
feedback negativo de forma amigavel.
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Existem vérios erros que podem ser cometidos ao dar um feedback, no entanto, o que possui o pior efeito
€ 0 que mais deve ser evitado € a critica individual em publico. Essa ac8o causa constrangimento ndo
apenas no alvo, mas também em todos que estdo presentes, resultando em um sentimento de vergonha
generalizado e um sentimento de repulsa em relacdo ao chefe.

8. MOTIVACAO

Daniel Goleman (2012) alega que as emocdes exercem uma funcdo importante na capacidade do ser
humano de produzir. Esta afirmagdo explica a necessidade de se motivar os liderados, transmitindo
sentimentos de esperanca e otimismo, 0s quais elevam a moral, inspiram a exercer melhor a funcéo, a
enfrentar os desafios com determinagdo e a encarar os erros como oportunidade de aprendizado.

Os chefes que ndo motivam seus subordinados de forma adequada estdo sujeitos a obterem como
resultado equipes apaticas, que adotam posturas defensivas quando obtém resultados negativos,
escondendo-se atras de explicacfes ao invés de tentar corrigir os erros.

Mario Sergio Cortella (2016) afirma que a motivac&o ocorre de dentro parafora, partindo do individuo a
ser motivado. Sendo assim, 0 gerente deve identificar quais séo os fatores intrinsecos individuais e
aprender como excité-los, como através de um elogio, de conversas em que demonstre empatia ou mesmo
fornecendo condi¢des adequadas para que desempenhem um bom trabal ho.

As condicOes supracitadas sd0 as necessidades reais dos funcionarios e ndo meras vontades. Segundo
James Hunter (2014, p. 68), “A vontade é um anseio que ndo leva em consideracdo as consequéncias’ ea
“necessidade é um requisito fisico ou psicologico legitimo para o bem-estar de um ser humano”
(HUNTER, 2014, P. 69).

Como dito anteriormente, as emogdes sao fatores preponderantes no desempenho humano e, segundo
Daniel Goleman (2015), muitas destas sdo contagiantes, destacando-se as positivas como as com maior
poder de contagio.

O lider é visto como a figura maior de uma equipe, sendo este, muita das vezes, tomado como exemplo
dentro de uma organizacdo. Sendo assim, chefes bem-humorados obtém, segundo Daniel Goleman
(2015), resultados mais positivos de seus liderados. O humor positivo fornece ao ambiente uma sensacéo
de otimismo e esperanca, resultando em proatividade, estimulando a criatividade, elevando as
expectativas em relagdo as metas e a confianca em relagéo aos desempenhos individuais e col etivos.

O oposto também é verdadeiro. Apesar dos sentimentos negativos ndo serem tao contagiantes, gerentes
pessimistas obtém piores resultados de seus subordinados. Osindividuos com estas caracteristicas ndo sdo
bons em reconhecer quando um trabalho € bem executado, sendo também mais criticos. A critica, além de
diminuir a moral do individuo, censura os funcionérios criativos, deixando-0s inseguros para proporem
novas ideias, muitas vezes necessarias para empresa (GARDNER, 2007).

8.1 Tiposde Motivagao

Jill Geider (2013) afirma que existem dois tipos de motivacdo, a extrinseca e a intrinseca. A primeira
deriva de fatores externos, tais como bonificacles, sal&rios, dentre outros, sendo facilmente observados
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em servicos comissionados, onde 0 ganho é proporcional a producéo.

Este model o era muito usado pel os gerentes num passado recente, transformando-o num sistemade troca,
onde o funcionario expunha suas vontades e o chefe dizia o que 0 mesmo deveria fazer para que o pedido
fosse concedido. No entanto, o efeito motivacional era minimo, obtendo-se uma mera obediéncia as
ordens e ndo a inspiracdo a producdo. Além disso, ndo existia a fidelizacdo do liderado para com a
empresa e a auséncia dos bonus causava insatisfacéo generalizada e baixa produtividade.

O outro tipo de motivacdo é a intrinseca, sendo definido por Jill Geisler (2013, p. 108) como “o motor
interno que impele a cada um de nés’. Este modelo esta relacionado ao sentido que o lider coloca na
atividade e ao valor dado a quem a desempenha, gerando uma sensacdo de satisfacdo ao redizéla
Geider (2013) afirma que existem quatro propulsores internos. Competéncia, Autonomia, Propésito e
Crescimento.

O primeiro esta relacionado com o que o individuo faz de melhor, ou sga, qua das funcdes
desempenhadas que o deixa mais satisfeito ao termina-la. O bom lider identificam-nas e as usa a seu
favor, delegando-as ao liderado certo, conversando com sobre o que estd sendo realizado e elogiando-o
sempre que possivel.

O segundo impelidor € a autonomia, ou sgja, dando liberdade para o subordinado realizar suas atividades
da maneira que se sente mais a vontade, o que sdo, normamente, métodos criados pelos proprios, o que
os deixam satisfeitos ao verem que seu esforco esta rendendo os resultados almejados. Além disso, esta
acao funciona como uma demonstracéo de confianga, o que fortalece o efeito desegjado.

Para que o chefe conceda esta independéncia, 0 mesmo deve ter um conhecimento claro sobre as
capacidades do funcionério, treinando-o, caso necessario, e fornecendo orientagcdo sempre que algo fuja
do esperado.

O propdsito € um motivador interessante, sendo este muito usado pelos lideres visionarios. Neste caso, 0
gerente inclui a atividade num contexto global, dando-a um sentido de importancia.

Por fim, a motivacéo através do proprio desenvolvimento. O profissional que se sente bem com o que faz
e € reconhecido por isso busca sempre aprimorar seus conhecimentos e sua capacidade. A exceléncia é
uma motivadora natural, relacionada com a autorrealizac8o, ou seja, a satisfagcdo em buscar ser o melhor
em sua fungdo, devendo esta ambicdo ser valorizada e explorada pelo lider.

9. AMBIENTE DE TRABALHO

O lider deve, por fim, desenvolver um ambiente de trabalho harmonico, onde haja cooperacéo entre 0s
membros da equipe e os conflitos sgjam de baixa intensidade e frequéncia. O primeiro passo para ta
tarefa € a criagdo de um bom relacionamento com seus liderados.

Para iniciar uma boa relagdo com um funcionario, precisa-se incitar um sentimento de confianca e de
respeito reciproco. Isto tem inicio através de conversas entre os mesmos, sendo que, nesta parte é
importante que o chefe sejaum bom ouvinte, com aintencdo de compreendé-lo e ndo pensando no queira
dizer aseguir (HUNTER, 2014).
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ApOs este primeiro contato, e com o liderado sentindo-se valorizado, o gerente deve acompanhar o
trabalho realizado, dando feedback, positivo e negativo, sempre que conveniente, além de incentivar e
promover ainteragdo com os outros funcionarios.

Um local de trabalho agradavel deve ser livre de emocgdes negativas, tal como inveja, desconfianga,
desonestidade, arrogancia, dentre outros. Para tal efeito, o lider, sendo o exemplo maior de uma equipe,
deve ser bem-humorado, evitando ser pessimista, prepotente ou desonesto, usando sempre um tom de voz
ameno e calmo.

Daniel Goleman (2015) destaca que, em dias tensos, com altas exigéncias, uma reacdo exaltada do chefe
causa um sentimento de medo nos subordinados, resultando em uma baixa na produtividade e namoral da
equipe, 0 que deixaria o ambiente com um aspecto apatico ou até mesmo de tensdo.

Por outro lado, como destaca Jill Geisler (2013), uma reacdo calma, num dia conturbado, transmite uma
sensacao de tranquilidade, fomentando a esperanga e 0 otimismo, elevando o animo e, consegquentemente,
a capacidade de se resolver os problemas.

O melhor caminho para a manutencdo de um ambiente saudavel é através da criacéo de uma comunidade,
sendo esta definida por James Hunter (2014, p. 144) como:

[...] um ambiente em que as pessoas tenham aprendido a aceitar e atranscender suas diferencas, aresolver
seus conflitos em vez de evita-los, a assumir responsabilidades pelo grupo, a se comunicar de forma
eficiente e a criar um lugar onde possam ser elas mesmeas.

Para estabel ecer tal sociedade é necessério a criagdo de uma cultura forte e positiva, aqual € descrita por
James Hunter (2014, p. 143) como: “um conjunto de habitos, atitudes e mentalidades profundamente
arraigados que determinam o modo de nos comportarmos na organizagaéo” .

O lider pode normatizar os comportamentos da equipe, devendo ter inicio nas pessoas mais influentes nas
equipes, para que sirvam de exempl o, e evitando compilados de regras extensos e confusos.

Deve-se evitar a criagdo dos grupos fechados, comumente conhecidos como “panelinhas’, visto que estes
feudos sdo, normalmente, afastados do restante da equipe, costumam reter informacges e ndo cooperar
com os demais, criando um clima de competicdo interno, sendo prejudicial ao bom funcionamento do
conjunto.

Os chefes devem desmanchar essas associagOes, tentando promover a interagdo conjunta, 0 que muitas
vezes pode significar ajudar na resolucéo de conflitos e rixas entre funcionarios. A melhor maneira de
fazé-lo é incentivar os envolvidos a conversar e expor 0os motivos da desavenca e, apos isso, que tentem
entrar em um acordo sobre 0 assunto para poderem interagir novamente.

O bom relacionamento entre os membros de uma comunidade é necessario devido a interdependéncia
dentro da organizac&o. Devido a integracdo dos processos, a execucdo de uma atividade, depende da
realizacdo de outras, normalmente, sequenciais, 0 que exige a cooperacao de todos os envolvidos, sendo
necesséria a utilizagdo do sistema Ganha/Ganha, descrito por Stephen Covey (2017).
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Nesta estrutura visa-se 0 beneficio mutuo, onde as decisdes devem ser equilibradas para beneficiar a
todos, ainteracdo e o0 auxilio aos companheiros produzem resultados favoraveis a equipe inteira, fazendo-
se 0 uso de uma mentalidade onde o esforgo do col etivo é superior ao das partes separadas.

Ainda existem outros modelos como o Perde/Ganha, Ganha/Perde e o Perde/Perde (COVEY, 2017). O
primeiro deles € um caso de submissdo, onde o individuo abre méo do resultado para beneficiar a outro.
No entanto, este modelo resulta em uma frustracdo individual, deixando o funcionéario apético e
desmotivado.

O segundo, € caracterizado por uma relacdo de competicdo, ou sgja, para que um ganhe, o0 outro deve
perder. Este sistema favorece os autoritarios e a utilizagdo de poder, no entanto, pode gerar conflitos e
levar até abrigas.

O terceiro € uma consequéncia do anterior, onde o conflito toma um cenario de guerra e o fato de ndo
poder “ganhar” causa a sabotagem do “ concorrente”, de forma que ambos sejam prejudicados, sendo este
0 pior modelo possivel, comprometendo o desempenho da organizacéo e a harmonia do ambiente.

CONCLUSAO

Diante do exposto, conclui-se que, devido as exigéncias do mercado atual, do avanco datecnologia e da
mudanca da méo de obra de forca fisica para a de esforco intelectual, alideranca exerce, a cada diamais,
grande influéncia nos resultados de uma empresa.

Além disso, as caracteristicas necessarias para um gerente ter sucesso no seculo passado necessitam ser
complementadas pela inteligéncia emocional, a qual influéncia na motivagdo e na produtividade de uma
equipe, sendo também importante para uma melhor comunicagéo e integracéo do ambiente de trabal ho.

Com as inovacdes tecnol 6gicas e a demanda crescente por méao-de-obra * pensante”, surgiu a necessidade
detreinar os liderados para melhor desempenharem suas fungdes, para assegurar a qualidade e garantir os
resultados positivos.

O feedback precisou evoluir de umasimples critica e repreensdo, comum nos lideres Coercivos e gerentes
do passado, para orientagdes e el ogios, elementos primordiais no desenvolvimento dos funcionarios e na
funcéo de inspiré-los a executarem um bom trabal ho.

O sistema de troca, muito usado no passado para mobilizar as equipes a atingirem as metas, foi
substituido por novas formas de motivar, partindo da necessidade de trabalhar com os sentimentos e
emocdes do individuo, dando liberdade para focarem nas atividades que Ihe ddo mais satisfacdo e para
utilizarem as técnicas de sua preferéncia, dando propdsito as atividades e oportunidade para se
desenvolverem.

Por fim, o bom lider deve estabel ecer relacionamentos saudaveis com seus subordinados, o que facilitaa
obrigacdo de dar feedback negativo e permite o conhecimento dos valores necessarios para se motivar
cada funcionario. Além disso, esta relacdo € necesséria para implantar o sistema “Ganha/Ganha’, o qual
favorece a cooperagao entre os membros da equipe e permite a criagdo e uma comunidade.
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