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PREFACIO

A Lideranca tem sido foco de discussdes nas mais diversas
rodas de debates; desde os ambientes mais informais, como nos
“circulos” de descontracao e diversdo, até os niveis mais formais e
de resultados, como nos altos escaldes de grandes corporacdes,
além, claro, de estar presente em pesquisas de alto nivel em
Universidades. As opinides sao diversas, e os comportamentos os
mais variados possiveis. O fato é que, por mais que este assunto seja
antigo, tendo sua relevancia e importancia para os grandes
imperadores e reis, hoje, se vé mais emergente do que nunca,
considerando a alta concorréncia empresarial, além do seu grande
impacto nas reparticdes publicas, e porque também ndo dizer, sua
importancia tdo presente e necessaria no ambiente familiar.

Aqueles que se arriscam discursar sobre Lideranga, sempre
terdo suas idéias rebatidas, debatidas, questionadas ou quem sabe
elogiadas. Destarte a isso, ndo se pode negar: Ser Lider ndo é tarefa
facil. Por este, e outros motivos, é que esta obra se torna tdo
importante e relevante. Aqui, tem-se assuntos sobre a lideranca
tradicional e sobre a lideranca inovadora. Estudos sobre
comportamentos emergentes e tradicionais.

O que eu sugiro?! A leitura, claro!




Esperamos compartilhar com os leitores, Dez Capitulos; cada
um deles, escrito por um perfil de autor. Desde aqueles mais
tradicionais, até aqueles que arriscam “dedilhar” as rupturas do
conservador.

Foium prazer escrever alguns capitulos, e organizar essa obra
juntamente com meu amigo e colega, o competentissimo Dr. Gilson
Porto Jr.

Boa Leitura!

Palmas, Tocantins, Marco de 2024
Flavio Augusus da Mota Pacheco
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ESTILOS DE LIDERANCA NA GESTAO PUBLICA

Eduardo Moantoan
André Pugliese da Silva

INTRODUGAO

O mercado local tem exigido, cada vez mais posturas
arrojadas e empreendedoras das empresas. O planejamento, a
organizacao e o gerenciamento sdo a base da administragdo que é
essencialmente dinamica e estratégica, pois a inser¢do desses novos
recursos impulsiona os ambientes empresariais, visando o
aprimoramento continuo dos resultados.

O novo, entdo, passa a ser reconhecido como necessario,
adquirindo dimensdes amplas, no que se refere a competitividade
do mercado. Nessa linha de evolucdo, tecnologias, estratégias e
técnicas mais participativas compdem os novos modelos de gestao,
que, na verdade, passam a conduzir os processos das empresas de
forma integrada e participativa.




No cenario de Micro e pequenas empresas — MPE’s,
observam-se grandes movimentos mercadologicos, que, por muitas
vezes, decorrem de crises econdmicas e que acabam por interferir
nas estruturas empresariais. No caso das MPE's a situagdo fica
bastante delicada, ja que raramente tais organizagdes dispdem de
aparato tecnoldgico e estrutura profissional formalizada a gestdo e
solugdo de problemas.

A motivagdo € a razdo para as agoes, disposicao e objetivos
das pessoas, ou seja, é a direcio de uma pessoa para O
comportamento, ou o que faz com que uma pessoa deseje repetir
um comportamento, um conjunto de forcas que age por tras dos
motivos. A motivacdo tem sido considerada uma das razées mais
importantes que inspiram uma pessoa a avangar, e quase sempre €
repassada por um lider eficaz. Este deve entender como gerenciar
todos os colaboradores e, mais importante, o gerente deve utilizar
caminhos que permitam que os contribuintes trabalhem, crescam e
encontrem respostas de forma independente.

Sdo muitos os itens a serem observados a saude da empresa,
principalmente, quando se trata de organizacao de menor porte, que
na maioria das vezes ndo possui divisdes departamentais
estruturadas o suficiente para lhe prover dados estatisticos e
gerenciais. Dal ressalta-se a importancia da lideranca estratégica que
motive a equipe, de modo que esta viabilize o planejamento
estratégico nas organizacdes, como também a estruturacdo de seus
processos e operacdes, além da reducdo de problemas e riscos de
equivocos que podem gerar perdas. Desse modo, evidencia-se a
necessidade, ainda que com minima estrutura, de fun¢des do lider
viabilizador de Planejamento estratégico em sua lideranca, nestas
empresas.

Para a MPE's a lideranca e motivacdo tém sido muito
discutidas como aspecto de maior produtividade, apenas um bom
salario ja ndo atende mais aos anseios dos funcionarios, e com isso
a lideranca tem sido um ponto crucial para a motivacdao dos




colaboradores, sendo um diferencial entre as organizacdes. Desse
modo essa pesquisa tem como problema: Qual a importancia dos
lidres na gestdo publica? Deste modo, o objetivo geral deste
trabalho fol analisar a importancia dos lideres na gestdo publica. Ja
os especificos sdo: analisar a importancia de um lider motivador para
o desempenho sua equipe; compreender os diversos estilos de
lideranca e analisar a motivacao dos colaboradores da empresa em
estudo. Neste contexto, a metodologia foi uma pesquisa
bibliografica, exploratéria, com abordagem qualitativa.

REFERENCIAL TEORICO
Lideranca E Motivacgao

As fungdes de um gestor dentro dos empreendimentos
passaram por varias mudangas, pois no inicio sua funcdo era exercer
controle em seus funcionarios, sem que houvesse um clima
amigavel.

Conforme Syroit (2014) a lideranga pode ser entendida como
um conjunto de agbes ou atividades desempenhadas por um
membro da empresa que se encontra em uma posicao
hierarquicamente superior, o qual direciona, conduz e orienta os
demais funcionarios na realizagdo das atividades com o propdsito de
atingir o objetivo do grupo. “Sua principal funcdo é a de designar
condi¢bes para que seus colaboradores sejam competentes para
exercitarem suas fungdes por meio de sua potencialidade e
capacidades exploradas de maneira a propiciar satisfacao,
autoconfianca e objetivos” (CARDOSO, 2006, p. 12).

Dutra (2010, p. 12) descreve a lideranca “como uma técnica
de influenciagdo das atividades de uma pessoa e/ou equipe para a
consecucao de um objetivo numa situacao”. Assim, reitera-se que
lider é aquele que consegue fazer com que as pessoas acreditem




nele e que consigam alcancar o sucesso do empreendimento,
através de terceiros e da motivagdo de pessoas.

Reitera-se desta forma que, um bom lider apresenta
caracteristicas distintas das demais pessoas, pois 0 mesmo consegue
gerir todo o corpo humano do empreendimento evitando as
discussdes e encontrando solugdes para os problemas que surgem.

O lider é de extrema importancia nos empreendimentos, pois
a presenga de um lider eficaz garante o respeito entre os colegas de
trabalho e uma rentabilidade melhor para o comércio em questao.
Segundo Fleury (2016, p. 32), "a maneira do lider agir e se relacionar
com seus subordinados imediatos interfere no ambiente
organizacional, pois as pessoas vao adotar determinados
comportamentos em funcdo da maneira que o lider atua”.

Devido as necessidades dos empreendimentos, e a evolugdo
constante das coisas, os lideres atuais enfrentam diversos desafios e
dificuldades, em especial para incentivar os funcionarios a
melhorarem diarlamente para encarar os desafios que surgem.

Chefe X Lider: da imposicdo de ponto de vista a abertura de
sugestoes

E importante mencionar que para ser um lider, ndo é preciso
ser um chefe, logo estes conceitos sdo distintos. Para ser um lider é
necessario que a pessoa tenha habilidades e conhecimentos para
fazer com que o grupo se desenvolva bem e busque a realizagdo das
atividades propostas.

Para ser um lider exemplar é necessario objetivos quer
alcangar, bem como as estratégias que podem ser utilizadas para o
alcance de suas metas e o mesmo saiba quais objetivos sao
necessarios para que o mesmo entenda a sua finalidade, e a sua
existéncia para a organizacdo em que esté4 inserido. E importante
reiterar que a lideranga diz respeito a capacidade e habilidade de




influenciar as pessoas a alcancarem seus objetivos, ou seja, é um
processo focado na orientacdo as pessoas (DIEHL, 2004).

O processo de lideranca € mais complexo do que se imagina.
Neste contexto, ele elaborou algumas abordagens, sendo estas as
mais discutidas: a abordagem dos tracos pessoais, a do
comportamento e a situacional. Na primeira, acredita-se que a
pessoa ja nasce com caracteristicas de um lider. Na segunda,
acredita-se que a lideranga é algo ensinado e que pode ser
aprimorado com o passar do tempo. E, na ultima, acredita-se que
ndo existe um estilo de lideranga perfeito (DUTRA, 2010).

Deste modo, percebe-se a distin¢do entre lider e chefe, pois
o lider convence os funcionarios para a realizagdo das tarefas de
modo dinamico, enquanto que o chefe ordena, embora, os mesmos
visem a mesma meta a qual seja, se destacar dentre o mercado
competitivo, por apresentar bons precos e produtos e servigos de
qualidade.

Reitera-se assim, as diferencas entre o chefe e o lider. O
primeiro tem as funcdes de: ordenar, impor seu ponto de vista,
controlar as atividades, proteger uns e perseguir outros funcionarios,
ser autoritario, criar um clima negativo de inseguranca e ameaca,
além de ter dificuldades para se expressar. Ja o lider ele geralmente
requer aos funcionarios a realizacdo de alguma tarefa, esta aberto a
sugestdes, confia ao confiar as fungdes, e observa cada um de seus
funcionarios sabendo explorar as habilidades dos mesmos, além
disso é democratico, conquista positivamente a credibilidade dos
subordinados através da admiragdo e respeito, e comunica-se bem.

Estilos de lideranca

De acordo com Chiavenato (2009) existem trés tipos de
lideranca: Autoritaria ou Autocratica, Liberal e Democratica. Assim,
serdo exploradas as caracteristicas principais de cada tipo,
trabalhando vantagens e inconvenientes de cada um.




Um estilo de lideranca autoritario é exemplificado quando
um lider dita politicas e procedimentos, decide quais metas devem
ser alcancadas e direciona e controla todas as atividades sem
qualquer participagdo significativa dos subordinados. Tal lider tem
controle total da equipe, deixando a autonomia baixa dentro do
grupo, e espera que o grupo complete as tarefas sob supervisdo
muito proxima, enquanto a autoridade ilimitada é auto-concedida
pelo lider. (FACHADA, 2003)

Ha também uma clara divisdo entre o lider e os seguidores.
Estes lideres tomam decisdes independentemente com pouca ou
nenhuma contribuicdo do resto do grupo. Lideres autoritarios
defendem um controle rigoroso sobre seus seguidores, regulando
diretamente regras, metodologias e agdes. Lideres autoritarios
constroem lacunas e constroem distancia entre eles e seus
seguidores com a intencdo de enfatizar as distin¢gdes de papéis. Esse
tipo de lideranca remonta as primeiras tribos e impérios. E
frequentemente usado nos dias de hoje, quando ha pouco espaco
para erros, como trabalhos de construcdo ou manufatura. (DUTRA,
2010).

A maneira como o lider liberal trabalha ndo é acompanhada
de resultados satisfatérios, apesar de esperar-se que 0s
trabalhadores sob este estilo de lider se tornem totalmente
comprometidos com o que o lider acredita e ndo se esforcarad e
trabalhara independentemente (CAMARGO, 2014).

O estilo de lideranca democratica consiste em o lider
compartilhar as habilidades de tomada de decisdo com os membros
do grupo, promovendo os interesses dos membros do grupo e
praticando a ligualdade social. As fronteiras da participacdo
democratica tendem a ser circunscritas pela organizacdo ou pelas
necessidades do grupo e pelo valor instrumental dos atributos das
pessoas (habilidades, atitudes, etc.). (FACHADA, 2003).

O estilo democratico engloba a nogdo de que todos, em
virtude de seu status humano, devem desempenhar um papel nas




decisdes do grupo. No entanto, o estilo democratico de lideranga
ainda requer orientacdo e controle por um lider especifico. O estilo
democratico exige que o lider tome decisdes sobre quem deve ser
chamado dentro do grupo e quem recebe o direito de participar,
fazer e votar nas decisdes. (DUTRA, 2010).

Pesquisas descobriram que esse estilo de lideranga é um dos
mais eficazes e cria maior produtividade, melhores contribui¢des dos
membros do grupo e maior moral do grupo. A lideranca democratica
pode levar a melhores ideias e solu¢cbes mais criativas para
problemas, porque os membros do grupo sdo incentivados a
compartilhar seus pensamentos e idéias. Embora a lideranga
democratica seja um dos estilos de lideranca mais eficazes, ela tem
algumas desvantagens em potencial. Em situacdes em que os papéis
ndo sdo claros ou o tempo é essencial, a lideranga democratica pode
levar a falhas de comunicacdo e projetos incompletos. A lideranca
democratica funciona melhor em situacdes em que os membros do
grupo sdo qualificados e ansiosos para compartilhar seus
conhecimentos. Também é importante ter bastante tempo para
permitir que as pessoas contribuam, desenvolvam um plano e
depois votem no melhor curso de acao (FACHADA, 2003).

Assim, reitera-se que, a abordagem utilizada pelo lider é
determinada por suas particularidades enquanto individuo,
podendo ser estas quanto ao foco e quanto ao uso da informagao.
De acordo com Andrade (2002) o estilo de decisao pode ser unifoco,
ou seja, frisar um Unico objetivo; ou multifoco, quando ha o intuito
de alcangar mais de uma meta. J& quanto ao uso da informacdo a
mesma pode ser satisfatoria, no qual destaca-se as categorias de
decisdo, flexdo, hierarquia e integragdo, ou maximizada, quando a
decisdo é sistémica.

Observa-se que cada lider tem uma maneira diferente de
trabalhar, sendo esta do que elabora seus planejamentos com
antecedéncia, ao que tem pouco planejamento; as tomadas de
decisdes destes também sdo diferenciadas, pois cada um trabalha




em cima de suas particularidades e da necessidade do
empreendimento. Para Chiavenato (2009) ocorre o comportamento
do lider de acordo com cada situagdo apresentada abaixo:

Quadro 1 — Comportamento do lider frente os liderados segundo o
nivel de escolaridade
Situagao Comportamento do lider
Nivel de conhecimento ou de | Diretivo, autocratico. Deve dar as
pratica muito baixo ou inferior | ordens claras e com solucdes
(por exemplo, um estagiario | previamente orientadas para que
ou um auxiliar). o liderado execute a tarefa com
0 menor risco possivel de erro.
Nivel de conhecimento ou de | Papel de instrutor, treinando o
pratica médio inferior. liderado em todos os sentidos e
apolando-o simultaneamente.
Nivel de conhecimento ou de | O lider apdia o liderado de forma
pratica médio superior. completa, dando-lhe o maximo
de seguranca para que este
desenvolva com certa liberdade
o que aprendeu no estagio

anterior.
Nivel de conhecimento ou de | O liderado nesta fase ndo precisa
pratica muito elevado. de apoio nem de
acompanhamento: sabe

exatamente o que ou como fazer
para executar uma tarefa ou
resolver um problema. O lider

apenas lhe delega
responsabilidades e  cobra
resultados.

Fonte: Chiavenato(2009, p. 39)




A partir do que o autor assentiu percebe-se que o
comportamento do lider muda juntamente com a situagdo. As
caracteristicas dos mesmos também sdo distintas e variam com o seu
nivel de conhecimento, o qual determina se o comportamento sera
diretivo, autocratico, instrutor, companheiro.

Referente ao comportamento organizacional pode-se
atenuar que "é o campo de estudos que investiga o impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre o comportamento dentro
das organizacoes”. Pode-se afirmar que o comportamento
organizacional tem relacdo com as agdes que o grupo de pessoas
tem quando estdo na organizacdo. Dentre varios enfoques o
comportamento organizacional repercute em varias areas de
pesquisa e também nas diversas ciéncias, como psicologia,
administracdo, ciéncias contabeis, sociologia entre outras (PASSOS,
2012).

Segundo Dutra (2010, p. 103) “O clima organizacional, no
contexto das organizac¢des, influencia o estado motivacional das
pessoas que, por sua vez, sao influenciadas por ele.” Assim, as
organizagdes precisam atentar ao fato de que o clima organizacional
6timo ira resultar no bom desempenho e sobrevivéncia das mesmas.

Um fator importante a ser observado é a motivagdo dos
funcionarios, pois muitos destes ndo tém oportunidade de escolher
o local em que vao trabalhar, entdo cabe ao lider propor formas de
incentivo para que os mesmos trabalhem da melhor maneira
possivel. Satisfacdo no trabalho é uma expressédo pessoal de dificil e
complexa definicdo, devido a diferenca de seus aspectos, o que
dificulta sua avaliagdo. Estar ou ndo satisfeito no trabalho pode variar
entre os individuos ou na propria pessoa, de acordo com diferentes
circunstancias, relaclonamentos e percepcdes ao longo do tempo
(PASSOS, 2012).

Deste modo, a satisfacdo é passivel da soma de variaveis
complexas existentes no ambiente de trabalho e que podem




influenciar de forma positiva ou negativa para maior desempenho
de diferentes funcdes, responsabilidades e atividades.

Motivagdo como mecanismo de desempenho

As transformacbes que vém ocorrendo na atualidade
demandam que as organizacdes modifiquem a sua necessidade de
conceber e entender o papel desempenhado pelos individuos. As
guestdes encontram-se na premissa de que a motivagdo esta
relacionada ao desempenho e, fundamental para a produtividade.
Assim, as estratégias motivacionais sdo a transformacdo da
organizagdo em um ambiente saudavel, e o trabalho executado
possa ser motivador para o trabalhador.

As fungdes de um gestor dentro dos empreendimentos
passaram por varias mudangas, pois no inicio sua funcdo era exercer
controle em seus funcionarios, sem que houvesse um clima
amigavel. Porém este modelo sofreu algumas alteragdes,
principalmente pelo aumento da concorréncia, que fez com que as
instituicdes buscassem funcionarios aplicados e lideres que os
estimulassem a alcancar suas metas, mantendo um bom resultado
para a empresa (PASSQOS, 2012).

Conforme Cardoso (2006) lideranca é um fenémeno
tipicamente social que ocorre exclusivamente em grupos sociais,
definida como uma influéncia interpessoal exercida numa situagdo e
dirigida através do processo de comunicagdo humana com objetivos
especificos.

A lideranga é um processo pelo qual uma pessoa influencia
0s outros para realizar um objetivo e direciona a organizacao de
forma a torna-la mais coesa e coerente, ou seja, € um processo pelo
qual um individuo influencia um grupo de individuos para alcancar
um objetivo comum.




Dutra (2010) descreve a lideranca como uma técnica de
influenciagdo das atividades de uma pessoa e/ou equipe para a
consecugao de um objetivo numa situagao. Seguindo a mesma linha
das defini¢des anteriores Passos (2012) entendem que a lideranca é
um processo pelo qual um individuo entusiasma outros, a alcancar
os resultados esperados.

Andrade (2002, p. 65) aponta dois aspectos comuns
definicdes de lideranca: “[...] ela esta ligada a um fenédmeno grupal,
gue envolvam duas ou mais pessoas €; fica evidente tratar-se de um
processo de influenciagdo exercido de forma intencional por parte
dos lideres sobre seus liderados. Portanto, ndo existem lideres sem
seguidores”.

O lider e sua influéncia na motivagao da equipe

As fungdes de um gestor dentro dos empreendimentos
passaram por varias mudancas, pois no inicio sua funcao era exercer
controle em seus funcionarios, sem que houvesse um clima
amigavel. Uma pessoa influencia os outros para realizar um objetivo
e direciona a organiza¢do de forma a torna-la mais coesa e coerente,
ou seja, € um processo pelo qual um individuo influencia um grupo
de individuos para alcancar um objetivo comum.

Deste modo, percebe-se que a lideranca consiste
basicamente em conquistar pessoas e envolvé-las nos trabalhos, de
maneira dinamica, em que as mesmas se dediquem o maximo
possivel para a concretizacao das atividades solicitadas.

A lideranca motivacional refere-se a alguém que lidera os
outros, motivando-os a lutar por determinados objetivos, em vez de
simplesmente agir sob ordens. O lider tenta criar um ambiente
seguro e confiavel e garante que a organizacao esteja posicionada
para ter sucesso em seu dominio - por exemplo, uma empresa no
mercado. Alguns interpretam principios de lideranca motivacional
como exigir que um lider estabeleca uma ética forte, visdo clara,




valores definiveis, comunicacdo auténtica e seja genuinamente
motivado para promover a colabora¢ao e um ambiente de trabalho
positivo.

Um lider deve ser honesto para manter a confianca dos
membros da equipe, sabendo delegar as fungdes a partir da
identificagdo dos pontos fortes dos membros da equipe para
maximizar o potencial do grupo. Além disso, um lider deve
comunicar efetivamente os objetivos aos membros da equipe. Outro
fator caracteristico nos lideres é a demonstracdo da confianca em
todas as situacdes, porque os outros se alimentam dessa confianga
e tém um desempenho mais produtivo. No que se refere ao
compromisso, um lider deve demonstrar empenho por fazer o
trabalho que os outros estdao fazendo para demonstrar compromisso
com a equipe e a missdo, sendo criativo para ver as situagdes de
varias maneiras e resolver problemas de maneira mais eficaz
(RENNER, 2016). Neste sentido, o mesmo deve ser otimista e motivar
sempre seus funcionarios com vista a ter um maior desempenho.

Administragdo x caracteristicas do lider viabilizador de planejamento

A administragdo estratégica é aquela que busca solucdes,
mesmo nao existindo problemas. Procurando levar aos clientes
aquilo que eles realmente querem, conforme Herrera (2012, p. 5):

A administracdo estratégica se ocupa
com o futuro da organizagdo
assumindo uma filosofia da adaptacao,
buscando  como resultado  a
efetividade por meio da inovagédo ou
diversificacao visando o}
desenvolvimento sustentado com
atitudes proativas (auto estimulacdo...)




com posturas de desenvolvimento
(conjuntura de oportunidades  x
fraqguezas) ou de crescimento
(conjuntura de oportunidades x forgas)
e, tudo isto sem traumas ou conflitos,
promovendo a mudan¢a de maneira
amigavel e serena.

O administrador estratégico tem uma mentalidade
diferenciada dos demais empreendedores, denominada, consciéncia
estratégica ou o pensamento sistémico, que segundo Andrade et. al.
(2016) engloba fatores ndo sé relacionados as atividades e
processos, mas também a fatores humanos, de mercado, financeiros,
tecnolégicos, estruturais, entre varios outros.

De acordo com Andrade et. al (2016) o pensamento
sisttmico é a capacidade de perceber, modelar e avaliar as
consequéncias das a¢des de maneira expandida no tempo e espaco
é uma forma de pensar e construir conhecimento, no sentido
cognitivo, em que o processamento deste conhecimento é
influenciado por uma linguagem de base sistémica.

Apesar de varias mudancas dentro das organiza¢bes o
trabalho hierarquizado e a divisdo de tarefas e os procedimentos,
acabam gerando um bloqueio nas iniciativas dos trabalhadores e
limitando o seu potencial.

Zanellt (2011, p. 48) diz que "As organizacdes de trabalho
sao predominantemente caracterizadas como sistemas sociais
técnicos e abertos, construidos para alcancar objetivos
predeterminados.” Porém, pode-se dizer também que esses
chamados "objetivos” sdo na verdade dirigidos para satisfazer a
necessidade de bens ou servicos ou até mesmo para uma melhor
integracao na sociedade.




O trabalho pode ser relacionado a necessidade de
convivéncia humana na formacdo de uma identidade pessoal e
social, esta identidade é obtida através da interacdo humana do
individuo com os outros seres de uma mesma sociedade Fleury;
Fleury (2014) ensinam que a organizagdo que ainda mantém sua
gestdo de pessoas focada somente no aspecto do cargo e de tarefas,
ndo possui uma visdo clara das suas competéncias organizacionais.
Eles advertem: o trabalho ndo é mais o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se o prolongamento
direto da competéncia que o individuo mobiliza em face de uma
situacdo profissional mais mutavel e complexa. (FLEURY; FLEURY,
2014, p. .20).

Com a limitacdo do individuo no sentido de crescimento
pessoal e profissional, o mesmo resultava em ficar desmotivado e
havia uma grande probabilidade de sair da organizacao. Segundo
Motta (2013), a visdo ordenada do mundo organizacional induzia a
se pensar que a realidade administrativa é racional, controlavel e
passivel de ser uniformizado, porém a realidade é outra e que
precisamos de pessoas qualificadas para controlar essas
organizagdes e dar direcionamento. Este direcionamento so
conquistado uma vez que o gerente conquista no dia-a-dia,
experiéncia necessaria, para administrar as diversas contradi¢oes
mutacdes que a gestdo publica moderna sofre.

Conforme Motta (2013), essa capacidade gerencial
moderna é conseguida através do aprendizado gerencial que
envolve quatro dimensdes basicas: a cognitiva, a analitica, a
comportamental e a habilidade de acdo. Para o autor, desenvolver a
habilidade cognitiva é a capacidade ou processo pelo qual o ser
humano interage com os seus semelhantes e com o meio em que
vive, sem perder a sua identidade. Ja o desenvolvimento analitico é
aprender a identificar e diagnosticar problemas e buscando novas
solucdes.
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No caso de desenvolver habilidade comportamental é
adquirir novas maneiras de interacao humana, observando os
padroes da sociedade. Porém a habilidade de agdo envolve a
capacidade de interferir intencionalmente no sistema organizacional
e assim transformar objetivos, conhecimento e valores em formas
efetivas de agdo.

Neste contexto, o lider viabilizador de planejamento possut
as habilidades de tomada de deciséo com os membros do grupo,
promovendo os interesses dos membros do grupo e praticando a
igualdade social.

METODOLOGIA

Esta pesquisa tem uma abordagem qualitativa. Quanto aos
objetivos esta pesquisa enquadrou-se como pesquisa: descritiva e
exploratoria. Trata-se de uma revisdo bibliografica realizada por
meio da selecdo de artigos cientificos publicados em periodicos
indexados nas bases de dados do SCIELO (The Scientific Electronic
Library Online) e LILACS (Literatura Latino Americana e do Caribe em
Ciéncias e Saude), tendo a busca ocorrida entre os meses de
fevereiro e marco de 2021, utilizando os descritores extraidos dos
Descritores em Ciéncias da Saude (DeCS). Na pesquisa foi utilizado
o operador booleano AND, para combinar os termos de modo que
eles correspondam simultaneamente ao objetivo da pesquisa,
portanto, foram empregados os seguintes cruzamentos em
portugués: Internamentos; Infancia e Adoecimento. O levantamento
bibliografico fez referéncia as publicacdes de artigos cientificos entre
os anos de 2003 a 2020, que estivessem disponiveis na integra,
gratuito, na lingua portuguesa e inglesa, estudos transversais, de
intervencgao, prospectivo de autocontrole e relato de caso.




ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A literatura sobre lideranca é abundante na gestdo, ndo até
agora na gestdo publica (ANDRADE, et al, 2015). No entanto,
quantidade nem sempre significa qualidade e certamente ndo
garante utilidade para os gestores publicos. Além disso, a literatura
pobre sobre lideranga gera ainda mais problemas do que resolve,
levando gestores publicos ingénuos a seguir regras aparentemente
sensatas, que na verdade os levam a beira do desastre. Mas o
problema é que mesmo textos de gestao excelentes podem enganar
os gestores publicos. A maioria das teorias e conceitos de lideranga
sdo genéricos, ndo tendo sido desenvolvidos e testados no contexto
publico (BARBOSA, 2008). Consequentemente, a idéia de que se
pode falar de lideranca no setor publico e ser dirigida a qualquer
publico desse setor €, a nosso ver, errdnea. E o que parece ainda
mais erréneo é a nocdo de que se pode escrever sobre lideranca sem
fazer distingdes entre os setores publico e privado. Quando dirigidos
a todos os tipos de publico, os textos com o rigor necessario e com
base empirica suficiente podem revelar flancos onde se torna
possivel e mesmo necessario desqualifica-los.

Normalmente, as explicagdes sobre mudanca e continuidade
no setor publico foram organizadas em torno de dois tipos de
teorias: sistémica e institucional. As mudangas governamentais
foram consequéncia de mudancas sistémicas, ou seja, adaptacdo do
subsistema politico as mudancas ambientais, como a globalizagdo
econdmica, e o aumento da complexidade, interdependéncia e
diversidade.

Ou as caracteristicas especiais das mudancas e a incbmoda
continuidade de algumas administragdes publicas ineficientes
devem ser compreendidas por meio de diferentes teorias
institucionais:  historicas, organizacionais, socioldgicas, etc.
(CAMARGO, 2014). Como consequéncia, a lideranca tem sido
frequentemente negligenciada como fonte de explicacdo para as




mudancas no setor publico. A razdo por tras dessa omissao € a idéia
de que as burocracias sdo guiadas por forcas poderosas além do
controle dos lideres administrativos.

Por exemplo, na pesquisa sobre Nova Gestdo Publica, é dificil
encontrar o "fator lideranca" como uma explicacdo para o sucesso
ou o fracasso. Existem excecbes, mas sdo poucas. Neste texto
defendemos que a lideranga no setor publico € muito importante
para explicar a mudanca e a continuidade. Mais ainda, concordamos
com a ideia de que "a lideranca dos gestores publicos é necessaria
porque sem lideranga as organizac¢des publicas nunca se mobilizardo
para cumprir seus objetivos mandatados" (CAMARGO, 2014, p. 15).
Mas a lideranca publica deve ser entendida no contexto do sistema
politico, ndo apenas com a estrutura conceitual e cognitiva da
gestao.

E por isso que sentimos que se alguém deseja construir uma
teoria de lideranca que seja Util para gestores publicos e funcionarios
eleitos, muito mais énfase deve ser colocada em detalhes criticos e
mais trabalho deve ser feito nas diferencas entre organizagdes e
niveis de responsabilidade, em vez de tentar gerar teorias
universalmente aplicaveis. Em primeiro lugar, é importante
esclarecer a distingdo entre lideranca publica e privada para
compreender se 0 que esta escrito sobre lideranca empresarial se
aplica ao setor publico e se faz sentido escrever sobre gestdo
publica. Em seguida, deve-se examinar como se pode construir a
"ciéncia" da gestdo publica e como se pode usar essa ciéncia para
desenvolver uma ciéncia da lideranca. Também se torna necessario
esclarecer se o que estd escrito para um Presidente ou Chefe de
Estado também é atil para um membro de um Servico Executivo
Sénior, para um "gerente intermediario" para um prefeito ou o
contrario. Devemos também nos perguntar se as teorias que
funcionam em uma empresa publica poderiam funcionar em um
ministério ou no exército. Em suma, tentaremos esclarecer alguns




conceitos e definir varidveis que permitem a aplicacdo adequada de
diferentes teorias.

CONCLUSAO

O cenario vivenciado atualmente, tem despertado a busca
por praticas organizacionais eficazes, uma vez que, ou tomam o
conhecimento das vantagens competitivas que podem ser adotadas
pelo gestor, a fim de maiores rendimentos e os cumprimentos das
metas, ou elas se submetem cada vez mais as mudancas e a grande
competitividade desse mercado mais exigente.

Para esse mercado mais exigente utilizando-se das
ferramentas: vantagens competitivas, a gestdo de uma equipe, as
tomadas de decisdes, e o estilo de lideranga adotado pelo gestor é
que irdo ser os diferenciais das agéncias de intercambio com o
intuito de ser o diferencial no mercado atual e, consequentemente
eficaz alcancando os resultados esperados.

O cenario organizacional atual exige das empresas uma
gestdo mais participativa, eficaz e dinamica. Para atender a esta
necessidade os mesmos devem dispor de capacidades essenciais
para o bom desenvolvimento de sua fun¢do, dentre estas estdo um
bom relacitonamento com todo o setor humano da empresa.
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A INOVACAO E A TRANSFERENCIA DO
CONHECIMENTO: um estudo com artesaos da
producao de pecas de Capim Dourado

Flavio Augustus da Mota Pacheco
Francisco Gilson Reboucas Porto Junior

INTRODUGAO

Em plena era do conhecimento é possivel afirmar que, se bem
utilizada e aplicada, a inovacdo pode se tornar uma fonte de
vantagem competitiva para as organizacdes (AHMED et al, 2020).
Para complementar o aspecto da inovacdo, a gestdo do
conhecimento agrega valor para a melhoria do desempenho. Ambos
podem ser vistos como recursos codependentes, principalmente
quando conectados a contextos relacionados a troca de
conhecimentos entre os trabalhadores na organizacao.

Ahmed et al (2020) exploram que o conhecimento também
pode contribuir para o alcance da vantagem competitiva sustentavel




por meio da sua aplicacdo na execugdo exitosa de um processo
produtivo ou na oferta de um novo produto ou servico.

Neste contexto, a inovacao pode ser impulsionada pela
infraestrutura moderna, tecnologia, recursos, mas principalmente
por meio do conhecimento compartilhado entre trabalhadores.
Neste diapasdo, Cassiman e Veugelers (2006) enfatizam que a
inovacdo integra o técnico e o fisico, e relaciona o conhecimento a
componentes como produtos e servi¢os. Indo mais além, Camisén e
Villar-Lopez (2014) estudaram a inovagdo e apontam que a
compreensdo do processo de inovagdo pode ser expressa de trés
vertentes: os atores envolvidos, a atividade do negdcio, e os modos
de inovacao.

Pela 6ptica da gestdao do conhecimento, a visdo baseada em
conhecimento e o desempenho de uma organizacao sdo baseados
em sua capacidade para gerar, combinar, recombinar e explorar
conhecimento (GRANT, 1996). Assim, pode-se afirmar que um dos
principais componentes para a criacao de valor, produtividade, e
crescimento econdmico pode ser considerado o conhecimento
(IBARRA-ISNEROS ET AL., 2021).

O conhecimento é geralmente produzido por mecanismos
internos, por meio da criagao, ou pode ser adquirido por meio de
informacdes externas. Drucker (1993) argumenta que na sociedade
do conhecimento, o recurso econdmico basico ndo é mais o capitale
sim o conhecimento. Heeboll (2007) ratifica ainda que na teoria da
firma baseada no conhecimento o conhecimento é considerado um
recurso estrategicamente significativo.

Neste escopo, a transferéncia do conhecimento vinculada
diretamente ao conhecimento organizacional e a gestdo do
conhecimento vem recebendo atencdo consideravel tanto de
académicos quanto de profissionais em governanca corporativa.

A transferéncia de conhecimento ja é incorporada de forma
abrangente na aprendizagem, refletida nas mudancas do




pensamento estratégico, e utilizada na cultura e nas técnicas de
solugdo de problemas internos nas organiza¢gdes (GRANT, 1996). A
transferéncia de conhecimento é realizada por meio de pessoas, a
saber, pela simples movimentagao ou troca de colaboradores entre
setores, considerando este processo de repasse de informagdo a
base para a transferéncia tanto do conhecimento tacito quanto do
explicito (PHENE et al., 2012).

Procurando ndo ser repetitivo, mas enfatico, ressalta-se que
a transferéncia de conhecimento é inerente entre as pessoas bem
como dentro da equipe, com um proposito suficientemente
valorizado (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Quando o assunto trata da producdao de pecas de capim
dourado por artesdos, o processo de transferéncia do conhecimento
tem total correlacdo com o que vem sendo discutido até aqui. O
artesdo transfere conhecimento para terceiros, e para isso faz uso da
gestao do conhecimento bem como da inovagdo. Mesmo o processo
de artesanato sendo tratado, em muitos casos, dentro do escopo da
informalidade, no caso do presente estudo os artesdos pertencem a
uma Associacao de Artesaos de Capim Dourado em uma cidade do
interior do Estado do Tocantins. Neste diapasao, o artesdao pode ser
visto como um profissional ndo apenas da producdo, mas também
da  comercializaggo de  pecas. Muitos deles como
microempreendedores individuais, provendo inclusive a exportagao
de seus produtos (PACHECO, 2012).

Assim, com base no contexto, argumenta-se: Como ocorre o
comportamento dos artesdos de capim dourado no que tange a
Transferéncia do Conhecimento para a Inovagdo na fabricagdo e
comercializacao de pecas de capim dourado?

Para responder a essa pergunta tem-se como objetivo:
Analisar o comportamento dos artesdaos de capim dourado no que
tange a Transferéncia do Conhecimento para a Inovacdo na
fabricacdo e comercializagdo de pegas de capim dourado.




Este artigo segue estruturado em 5 partes. A primeira sendo
esta introducdo; seguida do referencial tedrico, onde se aborda
guestdes relativas a gestdo do conhecimento e a inovagao; a terceira
trazendo a parte metodoldgica; a quarta sendo a analise dos
resultados; e, por fim, a quinta e Ultima, as conclusdes do estudo.

REFERENCIAL TEORICO

Inovagao

O termo inovacdo tem multiplas definicGes e envolve
diferentes abordagens. Para alguns autores, a inovacdo é um processo
em que o conhecimento é adquirido, compartilhado e assimilado
para criar conhecimentos que se incorporam em produtos e
servicos, métodos e processos (WANG et al., 2022).

Uma das caracteristicas da inovacdo é a criacdo de valor.
Criacao de valor para Kotler e Keller (2006) é a soma de todo o valor
que os compradores percebem na solucdo oferecida pela
organizacao (atendendo ou ndo as necessidades e expectativas do
cliente) menos seus custos inerentes. O valor entregue aos clientes
= valor total do cliente - custo total do cliente, onde o valor total é
composto pelo valor da imagem, valor do pessoal, valor do servi¢o
e valor do produto. O custo total consiste em custo mental, custo
psiquico, custo de tempo e custo monetario. Ou seja, € preciso
melhorar a experiéncia do cliente e reduzir custos. Portanto, quando
a inovacdo é usada para gerar resultados, ela pode impactar o valor
do cliente gerando competitividade.

Para Chen (2023), nem sempre é possivel assegurar a
competitividade econdmica porque as sociedades e as institui¢des
ndo sdo suficlentemente voltadas para a inovagdo. Entretanto,




inovagao, atualmente, se torna um imperativo para formuladores de
estratégias (HASAN; KUMAR et al., 2017).

No contexto politico, o objetivo da inovagdo é reunir pessoas
inovadoras e profissionais de regulacdo para que possam chegar a
um entendimento de como a inovacao pode ser introduzida de
forma a gerar resultados (RAGHAV et al, 2016).

Algumas estruturas de entrada para a inovacao podem ser
a estabilidade financeira de recursos e a capacidade de pesquisa
e desenvolvimento, mas também ndo se pode ignorar os talentos
humanos, que sdo fontes de ideias, atitudes, lideranca,
planejamento, gestdo, criatividade e autoeficacia (ARDYAN, 2017).
Em suma, a inovagao é associada também ao compartilhamento de
conhecimento. No entanto, quanto mais complexa a inovacao,
maior o nuimero de barreiras que os individuos possuem ou
provocam para tornar a inovacdo aplicavel e exequivel
(KHANDELWAL, 2012).

Existem diferentes taxonomias de inovacdo. De acordo com
a OCDE (2005), existem quatro tipos de inovagado: produto, processo,
marketing e organizacional. Outras classificagdes de inovagdosao
tecnoldgicas, a saber: incremental ou radical, ou ainda novas
inovacgoes.

Cada tipologia requerer um entendimento e uma habilidade
para implantacdo; assim, é necessario compreender o conceito e a
metodologia para perceber o momento certo e o ambiente certo
para cada utilizacao.

Conhecimento, compartilhamento e inovagao

Entre os fatores que encorajam a inovacao, pode-se ressaltar
o compartilhamento de conhecimento, sem o qual é improvavel que
a lnovacao ocorra (BELL, 2009). Afirma-se ainda que adquirindo
conhecimentos e habilidades por meio da colaboracdo ou




intercolaboracdo de profissionais-empregados, alcanga-se com
mais eficacia e eficiéncia o sucesso inovativo (TSAIl, 2001).

No contexto da inovacdo, o compartilhamento de
conhecimento é a troca de expertise orientada para criar ou
melhorar produtos e servicos de valor. Camison (2010) afirma que
por meio de um estudo estatistico o compartilhamento de
conhecimento pode promover e gerar equipes de alto desempenho,
e ressalta ainda que a falta de conhecimento pode ser a principal
barreira para a inovagao.

De acordo com Wijk (2008), uma organizacao que investe em
compartilhamento de conhecimento é provavel que produza novas
ideias e desenvolva com mais rapidez suas capacidades de
inovacao.

Alguns estudos tém examinado a relacdo entre o
compartilhamento de conhecimento e inovacdo, mas nenhum até
0 momento considerou etapas no desenvolvimento de ambos os
conceitos. Todavia, Montalvo (2013) constatou em seus estudos
que quanto maior a transferéncia do conhecimento tacito maior é
o grau da capacidade inovativa da empresa. O conhecimento tacito
compartilhado pode ser considerado fator sine gqua non para a
capacidade inovativa da empresa, isso por que se torna dificil sua
replicagdo por terceiros.

O compartilhamento do conhecimento € visto ainda como
um mecanismo para converter o conhecimento tacito em explicito
e ambos os tipos de conhecimento sdo “entradas” para alcancar a
inovacgao.

Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) desenvolveram estudos
em empresas espanholas em que foi possivel afirmar o impacto
positivo na inovacdao dessas organizagbes por meio do
compartilhamento do conhecimento. Esse mesmo comportamento
fol observado também por Montalvo (2013) em empresas Croatas,




onde o compartilhamento do conhecimento aumentou a
capacidade inovadora.

Wehn e Montalvo (2015) reafirmaram que um caminho
“frutifero” para a inovacdo € o conhecimento informal
compartilhado, evidenciando ainda que o “caminho” do
compartilhamento do conhecimento e o da inovagdo estdo
correlacionados. Para eles, os comportamentos do pessoal aliado
ao compartilhamento de conhecimento influenciam e provocam
positivamente a capacidade inovativa da organizagdao, o que
também pode promover o implemento de novas ideias.

Ibarra-Cisneros et al. (2021) estudaram e puderam evidenciar
que o compartilhamento do conhecimento é um dos mediadores
mais contundentes para afirmar o avanco da inovacéo e a melhoria do
desempenho organizacional. Eles também afirmam que este
“mediador” promove o bem-estar subjetivo e a inovagao individual.

Transferéncia do Conhecimento e Inovagéao

Como discutido até o momento, a inovagdo pode ocorrer por
meio do compartilhamento do conhecimento bem como pela
transferéncia de conhecimento, este Ultimo reconhecidamente um
componente chave. Nao é demais afirmar que conhecimento é um
recurso importante para as atividades de inovagao, considerando
ainda que a gestdo eficiente do conhecimento é considerada um
método importante para melhorar a capacidade de inovagao de uma
empresa (MONTAVO, 2006).

Tanto na teoria dos sistemas quanto na teoria da inovagéo é
enfatizada a importancia central do conhecimento e da transferéncia
de conhecimento dentre as varias estratégias para alcangar e
melhorar o sistema de inovagdo, considerando ainda que a




transmissdo e transformagdo de conhecimento tacito em explicito
sao aspectos essenciais para a inovagao (WEHN; MONTALVO, 2015).

Madhavan e Grover (1998) afirmam que o desenvolvimento
de novas capacidades e insightslevam a um melhor desempenho da
inovagdo; no entanto, se esse conhecimento nao for transferido e
compartilhado com outros individuos da organizagdo se torna inutil
a sua existéncia, pois nem o desempenho, nem a capacidade de
inovagdo da empresa serdo efetivados.

As atividades de transferéncia de conhecimento permitem
que os membros da organizagdo compartilhem, divulguem e
repliquem informagdes; todavia, a capacidade de uma empresa em
transformar e explorar o conhecimento pode determinar seu nivel
de inovagdo por meio da adocdo de novos métodos para solucionar
novos problemas e atender as demandas do mercado (WIK et al.,
2008).

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) apresenta quatro
modos de transferéncia de conhecimento: socializacdo,
externalizagdo, combinacdo e internalizacdo, que juntos sao
conhecidos pela sigla SECI. A Figura 1 expressa esse ciclo e a relacao
entre os modelos de transferéncia de conhecimento.

Figura 1: Os Processos de Transferéncia do Conhecimento
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Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

Os quatro modos de transferéncia entre conhecimentos dao
origem a um processo de transferéncia de conhecimento que ocorre
de duas formas: direta ou indiretamente. A transferéncia direta
ocorre por meio da socializagdo, que, segundo Nonaka, Toyama e
Konno (2000), é o processo de transformagdo do conhecimento
tacito por meio de novas experiéncias compartilhadas.

Como o conhecimento tacito é dificil de formalizar em um
tempo e lugar especificos, ele sé pode ser adquirido por meio da
troca de experiéncias que coexistem diretamente. Pode acontecer
em momentos de debate em sala de aula, quando professores e
alunos expressam suas opinides sobre o tema e o relacionam com
suas experiéncias.

A transferéncia indireta refere-se as etapas de externalizagao,
internalizagdo e associacao. Para Nonaka, Toyama e Konno (2000), a
externalizacdo é o processo de vincular o conhecimento tacito ao
conhecimento explicito. Essa transformacdo ocorre quando um
agente da acdo torna o conhecimento manifesto. Nesse momento,
o conhecimento é cristalizado e pode ser compartilhado por outras
pessoas. Para o bom desempenho desse processo, a transformacao
do conhecimento tacito em conhecimento explicito depende do uso
sequencial de metéaforas, analogias e modelos. Pode acontecer
quando um aluno cria um mapa mental do processo com base na
teoria que o professor explica em aula.

A combinagdo é o processo de transformar o conhecimento
explicito em um conjunto mais complexo e sistematico de
conhecimento explicito. O conhecimento explicito é coletado dentro
e fora do ambiente em que ocorre o processo de aprendizagem e,
entdo, combinado, editado ou processado para formar um novo
conhecimento explicito (NONAKA ET AL., 2000). Isso pode acontecer
quando um pesquisador compara sua experiéncia e técnicas de




reflorestamento com outro, ou quando dois modelos tedricos se
unem para melhorar ou mesmo criar uma nova técnica para quebrar
a dorméncia de sementes.

A internalizagdo é o processo de incorporagdo do
conhecimento explicito ao conhecimento tacito. Esta diretamente
relacionada ao "aprender fazendo”. Esse processo ocorre a medida
que o professor explica o conteido em sala de aula e os alunos
aplicam a teoria na pratica. Assim, uma transferéncia torna-se efetiva
se alterar o comportamento do beneficiario de forma produtiva.
Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), esses quatro modos de
transformagdo formam uma espiral chamada “espiral do
conhecimento” (Figura 2) porque ela se expande e se contral
lateralmente através da dimensdo ontoldgica, relativa a coisa real,
por pessoal, grupos, organizacbes e interorganizagdes; e,
verticalmente pela dimensdo epistemoldgica, no que diz respeito
aos principios criticos, envolvendo transformagdes entre o
conhecimento tacito e o explicito.

Figura 2: Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Transmitir um sentimento de confianga ao receptor é um
aspecto importante a considerar durante o processo de
transferéncia. Ajuda o receptor a aceitar mais prontamente os
conselhos da fonte, conduzindo mudangas de comportamento
eficientes e rapidas (YOONG; CRANEFIELD, 2005). No processo de
transferéncia, a interpretacdo tende a desempenhar um papel
significativo, como destacam Szulanski, Winter e Capetta (2000). As
habilidades especificas do beneficiario podem influenciar
consideravelmente o sucesso do processo. Habilidades que podem
ajudar na identificacdo e solucao de problemas e na adogdo de novas
praticas, descartando as antigas, podem ser mais benéficas.

Segundo Szulanski (2004), a interpretacao bem-sucedida da
informacdo é fundamental para o processo de transferéncia,
independentemente das habilidades especificas exigidas para
diferentes atividades informacionais. A construcdo de vantagem
competitiva no contexto interno de uma empresa depende da
transferéncia das melhores praticas. Um processo na gestdo do
conhecimento é a transferéncia de conhecimento, que requer a
identificagdo e o uso de informagdes por um beneficiario para
produzir novos conhecimentos que sirvam a uma funcdo ou
atendam a uma necessidade. Para gerar conhecimento, é importante
ter um espago ou ambiente dedicado, que nao necessariamente
precisa ser tangivel, para dissemina-lo, cultiva-lo e integra-lo, como
sugerem Nonaka e Konno (1998).

Onde surgem os relaclonamentos? Esses espagos de
compartilhamento sao conhecidos como Ba. A energia, a qualidade
e o espaco oferecidos pelo Ba abrem caminho para a criacao,
compartilhamento e utilizacdo do conhecimento, conforme Nonaka,
Toyama e Konno (2000).

Para progredir na “espiral do conhecimento”, as conversdes
individuais precisam ser promovidas em um contexto dinamico que




facilite essas acOes. Ba é identificado como este contexto onde o
conhecimento é compartilhado e criado. Essencialmente, Ba assume
a forma de um espaco, seja ele fisico (por exemplo, salas de aula ou
bibliotecas), virtual (por exemplo, teleconferéncias ou e-mails),
mental (por exemplo, compartilhamento sem reservas de ideias e
experiéncias) ou uma combinacdo dessas opcdes (NONAKA;
KONNO, 1998).

Ba pode surgir de pessoas, grupos de trabalho, ambientes
informais, encontros recorrentes, espacos digitais ou virtuais como:
grupos de e-mails, cyberespaco, féruns de discussao, entre outros.

A transferéncia e o compartilhamento voluntarios de
conhecimentos pode estimular o aprendizado coletivo e a sinergia
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995) e gerar idelas criativas e inovadoras
(PAN; SCARBROUGH, 1999).

Esses autores argumentam que a inovacao de produtos e
processos é aprimorada quando a motivagdo dos funcionarios, o
compartilhamento de conhecimento e a transferéncia de
conhecimento sdo estabelecidos.

De acordo com Almeida e Kogut (1999), a confianca dos
funcionarios, componente fundamental da aquisicdio de
conhecimento, € uma importante contribuicdo para a inovacao.
Portanto, as empresas precisam transferir e compartilhar o
conhecimento adquirido para se tornarem mais inovadoras (CHEN,
2023).

Segundo Cohen e Levinthal (1990), a inovagdo de processo
envolve a aquisicdo, disseminagdo e implementacao de
conhecimento novo ou existente. Como ja evidenciado, de fato, uma
gestdo eficaz do conhecimento facilita a disseminacdo do
conhecimento, um recurso essencial para a inovagao de processos
dentro de uma organizagdo. Essa abordagem se concentra em
melhorar o desempenho da inovagdo por meio do desenvolvimento
de novos insights e habilidades (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).




Respaldadamente, a transferéncia e a aplicacdo do
conhecimento sdo fatores-chave de sucesso no desenvolvimento de
novos produtos. A capacidade dos membros organizacionais de
transferir o conhecimento adquirido determina a velocidade de
introducao de novos produtos e servigos (OSTERLOH; FREY, 2000).

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo tem carater quantitativo e é considerado uma
investigagdo exploratoria e descritiva, na qual foi utilizado
questionario estruturado, com perguntas fechadas. A unidade de
analise para este estudo é um grupo de artesdos residentes e com
endereco laboral no interior do Estado do Tocantins.

Os respondentes/artesaos sao produtores e comerciantes de
pecas de capim dourado. A maioria dos respondentes sao
autébnomos e pertencem a uma associagado localizada na regido do
Jalapdo-TO. O anonimato quanto a identidade da associacdo e da
cidade em que a pesquisa foi realizada resguarda sua integridade
em funcdo de temas que emergiram de varios aspectos da pesquisa.
Todos os respondentes estdo envolvidos ativamente na producao e
comercializacdo dos produtos. A amostra foi composta por 16
respondentes dentre 20 Associados existentes.

O instrumento de coleta de dados foi aplicado com o auxilio
do presidente da associacao, que encaminhou o instrumento para
os colegas e, de forma amigavel, solicitou a alguns artesdos que
encaminhassem para outros, criando um efeito bola de neve.

O instrumento foi aplicado digitalmente e formulado no
Google Forms. Os pré-testes foram realizados por 7 artesdos.

A ferramenta de coleta de dados envolveu dois conjuntos de
perguntas. O primeiro, relativo a Transferéncia do Conhecimento.
Visando o ajuste ao contexto estudado, foram feitas adaptacdes ao
Instrumento proposto por Huang e Wang (2000). Os atributos




associados as etapas foram mensurados numa escala itemizada de 3
pontos.

O instrumento, bem como as assertivas e as varidveis, sao
relacionados a tematica a luz de Nonaka e Takeuchi. O instrumento
proposto por Huang e Wang (2000) possui 4 variaveis, mas neste
estudo foram inseridas trés para facilitar a compreensdo dos
artesdos, conforme segue no Quadro 1. Segundo Parasuraman et al.
(2004), a escala itemizada é mais simples de responder e mais
significativa para o respondente.

Quadro 1: Assertivas do Processo SECI

Assertivas Variavel 1 (V1) Variavel 2 (V2) Variavel 3 (V3)

Ql. Para a | V1. Durante a | V2. Encorajo os | V3. Eu gosto de
Socializagdo do | discussao sobre | colegas a | conhecer as
conhecimento  na | uma atividade | expressar suas | pessoas com
fabricacdo de | técnica do meu | duvidas e | quem vou
pecas/artesanato de | trabalho, tento | ideias. trabalhar antes

capim dourado, o
gue ocorre com mais
frequéncia para as
pessoas aprenderem
o oficio?

descobrir a
opinido,,
pensamentos e
outras

de entrar ou
discutir sobre o
meu trabalho.

Q2. Para a
Externalizagdo  do
conhecimento na
fabricacao de
pecas/artesanato de
capim dourado, o
gue ocorre com mais
frequéncia para as
pessoas aprenderem
o oficio?

informagoes
dos colegas.
V1. Quando os
outros nao
podem
entender o que
acabel de
explicar eu

explico dando
exemplos para
ajudar na
explicacao.

V2. Na maioria
das vezes, eu
escrevo o que

aprendi  sem
seguir uma
ordem
sequencial (de
forma
aleatoéria).

V3. Eu posso
descrever os
termos técnicos
sobre o assunto
que acabei de
aprender de
forma natural e
rapida.

Q3. Para a
Combinacao do
conhecimento na
fabricacao de

V1. Durante
uma discussao
sobre o
trabalho,

V2. Apds cada

assunto ou
debate, tenho o
habito de

V3. Eu gosto de
coletar novas
informagdes e
relaciona-las




pecas/artesanato de

quando outros

organizar meus

com oS

capim dourado, o | colocam suas | pensamentos conhecimentos
gue ocorre com mais | visdes eu | acerca do que | que tenho sobre
frequéncia para as | sempre coloco | aconteceu. outras coisas.

pessoas aprenderem
o oficio?

a minha.

Q4. Para a | V1. Depois de | V2. V3. Quando eu
Internalizacdo  do | ouvir a | Compartilho termino de dizer
conhecimento  na | explicagdo do | meu a alguém o que
fabricacdo de | colega ou | entendimento eu entendi sobre
pecas/artesanato de | chefe, fico | nomomentoda | o assunto, eu
capim dourado, o | tentando explicacdo com | pergunto a outra
gue ocorre com mais | compara-la meu colega ou | pessoa se ela
frequéncia para as | com minha | com meu chefe | entendeu o que
pessoas aprenderem | experiéncia para saber se o | eu quis dizer.

o oficio?

para me ajudar
a compreender

que entendi
esta correto.

o significado.

Fonte: Da pesquisa (2023)

O segundo grupo de perguntas visa medir a capacidade
inovadora dos artesdos. Para esse fim, fol utilizada uma escala Likert
de 5 pontos baseada no modelo desenvolvido por Bachmann e
Destefani (2008). As Questdes de Inovacao (Q1 a Q7) sdo medidas
pelos intervalos, sendo: 1. Discordo Totalmente, 2. Discordo Muito,
3. Concordo 4. Concordo Muito 5. Concordo Plenamente, conforme
o Quadro 2.

Quadro 2: Assertivas de Inovacédo

Q1 - Vocé langou, com sucesso, algum novo produto no mercado nos ultimos 3
anos

Q2 - Vocé utiliza uma marca para seu produto de capim dourado para alavancar
oportunidades de negdcios, para diferenciar seu produto do concorrente

Q3 - Vocé adota alguma pratica de relacionamento ou pesquisa sistematica para
identificar as necessidades do mercado ou dos clientes




Q4 - Vocé identificou e adotou novas formas de “vender” oportunidades de
interagdo com seus clientes e parceiros

Q5 - Vocé alterou seus processos na producdo de capim dourado para obter
maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de producédo

Q6 - Vocé criou pontos de venda ou canais de venda diferentes dos usuais
Q7 - A sua empresa adotou alguma nova forma de ouvir ou falar com os clientes,
usando ou ndo a tecnologia da informagéo

Fonte: Adaptado de Bachmann e Destefani (2008)

Para uma melhor discussao dos resultados, fot utilizado
o coeficiente de correlacdo de Pearson para os dados desta amostra.
Essa técnica fol utilizada para descobrir com precisdo o quanto uma
variavel interfere no resultado de outra, mais precisamente o quanto
as Questdes de Inovacao (Q1 a Q7) se correlacionam, bem como
para as Questdes de Transferéncia do Conhecimento (Q1 a Q4).

Por fim, também como forma de evidéncia dos dados,
fol utilizada a apresentacao por meio de Grafico de Barras, fazendo-
se uso da contagem por frequéncia. Esta etapa fot apresentada com
o objetivo de elucidar visualmente a dinamica dos dados
quantitativos.

ANALISE DOS RESULTADOS

Como evidenciado, os artesaos sujeitos deste estudo sdao em
sua maioria pertencente a uma associac¢ao local que possui sede em
um municipio na Regido do Jalapdo. A associacdo possui atualmente
20 membros, 16 dos quais participaram do estudo.

A maioria dos artesdos sdao mulheres, com idades
compreendidas majoritariamente entre 19 e 30 anos, e 45 e 60 anos.
E importante destacar o protagonismo feminino no artesanato com
capim-dourado, reconhecido tanto por este estudo quanto pelo
To.gov.br (2023). Embora a regido fique distante da Capital, com
acesso restrito a estruturas como universidades presenciais, pode-se
pensar que haja uma dificuldade maior de acesso ao ensino superior;




entretanto, 50% dos artesdos possuem graduacdao.Todos os
respondentes da pesquisa se intitulam artesdos, o que aumenta o
orgulho pelo oficio; todavia, isso pode ser um fator limitante no
crescimento e desenvolvimento das qualificacbes para
comercializacdo, bem como em outras areas que envolvem o
negdcio de produtos de capim dourado, a exemplo da distribuicdo
e exportacao.

Uma preocupacdo latente é que quando o artesdo nao se
reconhece como comerciante ou distribuidor, por exemplo, ele pode
se "esquivar” da responsabilidade de buscar aprendizado, técnica ou
estratégia para uma funcao que ele de fato exerce, mas ndo enxerga
como prioritaria para o avan¢o das atividades desenvolvidas pela
empresa, como aquelas pertinentes a gestdo do negdcio e ao
relaclonamento com o cliente.

Analise do Coeficiente de Correlacdo de Pearson

Para efeitos de compreensdo dos dados relacionados a
Tabela 1, fol considerada a percepcdo de Figueiredo Fitho e Silva
Junior (2009). O coeficiente de correlacdo Pearson (r) varia de -1 a 1.
A variagao indica diregdo positiva ou ndo da relacao, e o valor sugere
a grandeza da aproximacdo entre as varidveis. Uma correlacdo
perfeita (-1 ou 1) indica que o escore de uma variavel pode ser
determinado exatamente ao se saber o escore da outra. No outro
oposto, uma correspondéncia de valor zero indica qudo ndo ha
aproximacao linear entre as variaveis.

Entretanto, como valores extremos (0 ou 1) dificilmente séo
encontrados na pratica, é importante discutir como os
pesquisadores podem interpretar a magnitude dos coeficientes. Para
Cohen (1988), valores entre 0,10 e 0,29 podem ser considerados
fracos; escores entre 0,30 e 0,49 podem ser considerados médios; e
valores entre 0,50 e 1 podem ser considerados fortes.




Foram hachurados em cinza escuro aqueles valores que
possuem forte correlagdo, hachurados em cinza médio os valores
com média correlagdo, e hachurados em cinza claro aqueles com
fraca correlacao.

Tabela 1: Coeficiente de Inovacao - Correlacao de Pearson

Ql Q2 Q3 Q4 Q5 Q6
Q1
Q2 0,145144
Q3 0,346843 |10,736355
Q4 0221535 022619 0,227173
Q5 -007171  -0,42608  -0,14248  -0,91503
Q6 -007171  -042608 -0,14248  -0,91503 NI

Q7 - 0,037702 0,148853 -0,19794 0,270987 0,270987

Fonte: Da Pesquisa (2023)

Para a Tabela 1, foram consideradas 21 correlacdes, das quais
3 possuem correlagdo forte, 1 tem correlagio média, 8 tém
correlacao fraca, e as demais 9 ndo apresentam correlagao.

Neste sentido, é possivel interpretar os dados com forte
correlagao:

(Q5 e Q6) Correlacdo maxima - 1: E possivel compreender
que os produtores que criaram canais de vendas, ou pontos de
vendas diferenciados, também alteraram o processo produtivo para
obter maior eficiéncia, qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de
producao.

(Q1l e Q7) Correlacao - 0,901195: E mister afirmar que os
artesdos que lancaram novos produtos no mercado nos ultimos 3
anos também adotaram alguma nova forma de ouvir ou falar com
os clientes, usando ou nao a tecnologia da informacao.

(Q2 e Q3) Correlagao - 0,736355: Os artesaos que procuraram
fazer relaclonamento com seus clientes, ou que fazem pesquisas de
mercado para compreenderem necessidades, também utilizam
marcas em seus produtos para se diferenciarem dos competidores.




Tabela 2: Correcdo entre as Questdes do Processo CESI

Ql Q2 Q3 Q4
Q1
Q2 0,25405
Q3 0,528691  0,903141
Q4 0978473 0443208  0,663636 1

Fonte: Da pesquisa (2023)

Na Tabela 2, foram consideradas 6 (seis) correlacdes.

Pode-se constatar que todas possuem algum grau de
correlacao, ou seja, 4 (quatro) delas com correlacdo forte, 1 (uma)
com correcdo media, e 1 (uma) com correlacao fraca.

O processo de Transferéncia do Conhecimento possui
algumas peculiaridades quando se trata da producao de pecas de
capim dourado, avaliando, claro, o perfil demogréafico dos atores.

Q1 e Q4 Correlacao - 0,97847: Essa variagdo esta na primeira
posicdo no “pddio” em relagdo ao grau de forga. Interpreta-se que
para a socializacdo do conhecimento na fabricacdo de pecas de
capim dourado tem-se: as habilidades de atencdo nos momentos de
discussdes e explicagdes sobre as técnicas de producao, a atengdo
no ouvir os colegas e tirar suas duvidas, e ainda conhecer as pessoas
com quem trabalhar para ter mais intimidade e liberdade.

Todo esse esforco de socializacao facilita a internalizagcdo do
conhecimento pelo aprendiz/artesdao, ou seja, ele possui maior
facilidade para fazer comparacdes com experiéncias anteriores, para
absorver o conhecimento. Ele também se sente seguro e com
liberdade para compartilhar o que compreendeu, e para receber
feedbacks.

(Q2 e Q3) Correlagao - 0,903141: E interessante destacar que
Q2 trata do processo de Externalizacdo do conhecimento, momento
em que o treinador se coloca a disposi¢do para explicar novamente
o que ja fora ensinado, exemplificando quando algum aprendiz ndo




compreendeu a explicacdo inicial. E compreendido também nesta
etapa o ato do aprendiz escrever ou anotar tudo que lhe é ensinado
no momento da explicagdo, ou ainda a evidenciagdo de que o
aprendiz é capaz de replicar e descrever aquilo que ele acaba de
receber de informagao.

Seguindo a teoria de Pearson, o Processo de Externalizacao
possut forte correlacio com o Processo de Combinagdo do
conhecimento. Este ultimo promove ao aprendiz sensacao de
liberdade de expor suas ideias em grupo em relacdo ao que
aprendeu. Este momento também facilita o entendimento da sua
percepcdo em relacdo a visdo dos colegas ou do instrutor para se
concentrar na reorganizacao dos pensamentos e, assim, melhorar
compreensdo do que acabou de aprender. Este momento fomenta e
promove a busca de novas informagdes em outras fontes de dados
para melhorar ainda mais seu aprendizado.

(Q4 e Q3) Correlacao - 0,663636: Grau moderado, ou seja, um
impacto positivo e consideravel, levando em consideracdo a
importancia da Externalizacdo para uma boa Internalizacdo do
Conhecimento.

(Q1 e Q3) Correlagao - 0,528691: Grau moderado, considera-
se uma importante correlacdo de resultados positivos existentes
entre a Socializacdo para a Combinacdo do Conhecimento na
producao de pecas de capim dourado.

Analise Grafica do Acronimo SECI

A seguir, apresenta-se de forma ilustrativa o comportamento
das varidveis em relacdo ao Acronimo SECI. No Grafico 1 é
evidenciado a frequéncia de respostas, e em formato de percentuais,
o resultado a cada assertiva, considerando as variaveis de 1 a 3,
conforme evidenciado na parte metodoldgica, representada pelas
siglas (V1, V2, V3). E possivel evidenciar 4 (quatro) pontos de




destaque, sendo eles: Q1 com V2 — Q2 com V1 - Q3 com V3 - Q4
com V2, explanado com mais detalhes apds a apresentacdo grafica.

Grafico 1: O Processo SECI de Nonaka e Takeuchti
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Fonte: Da Pesquisa (2023)

Q1 com V2: Para 69% dos respondentes, a melhor forma para
a Socializacdo do conhecimento é no momento do encorajamento
gue o treinador oferece e incentiva aos aprendizes tirar suas duvidas
e perguntar sobre suas ideias e suas opinides em relacdo aquela
atividade especifica estudada.

Q2 com V1: Para 56% dos respondentes, bons resultados
para a Externalizagdo do conhecimento é quando o instrutor explica
pela segunda vez dando exemplos praticos para melhor explicitar a
execucao da atividade.

Q3 com V3: Para 56% dos participantes, o processo de
Combinacdo do conhecimento ocorre com mais eficiéncia quando o
aprendiz coleta informacbes adicionais aquela explicada pelo




instrutor e tenta relaciona-las a seus conhecimentos prévios, com os
novos conhecimentos.

Q4 com V2: Para 56% dos respondentes, a Internalizagdo do
conhecimento ocorre com mais fluidez quando ele compartilha o
seu entendimento no momento da explicagdo com um colega, ou
com o treinador, para saber se o que ele entendeu esta correto.

E possivel perceber uma diversidade equilibrada entre as
respostas dos artesdos com relacdo a forma de aprendizagem,
considerando a Transferéncia do conhecimento segundo o modelo
SECI.

Nos processos de Socializacdgo e Internalizagdo, os
percentuais ficaram proximos em relagdo a V2 e a V3. Ja em relagdo
aos processos de Combinacdo e Externalizacao houve mais
aproximacdo de percentuais convergindo para concordancia entre
V3.

Considera-se aqui uma discrepancia esperada, mas
controlada, dada a diversificacdo de instrucdo escolar entre os
artesaos, bem como da motivagdo com que cada um deles iniciou e
permanece no oficio. Essas variagdes de perfis podem influenciar na
dedicacdo e insisténcia no aperfeicoamento e no aprendizado em
relacdo a atividade.

CONCLUSAO

Este estudo teve como objetivo analisar o
comportamento do artesdo relativa a Transferéncia do
Conhecimento e Inovagdo na fabricagdo e comercializacdo de pecas
de capim dourado.

No que se refere a inovagdo, pode-se constatar que
0s artesdaos que possuem comportamento inovativo geralmente a
associam com outra atividade inovadora.

Foi possivel perceber, por exemplo, que os artesdos que
criaram canais de vendas ou pontos de vendas diferenciados




também alteraram o processo produtivo para obter maior eficiéncia,
qualidade, flexibilidade ou menor ciclo de producdo. Da mesma
forma, foi possivel perceber que os artesdos que lancaram novos
produtos no mercado nos ultimos 3 anos também adotaram alguma
nova forma de ouvir ou falar com os clientes, usando ou ndo a
tecnologia da informacdo. Por fim, outro comportamento que ndo
possut inovacdo isolada é aquele em que os artesdos procuram fazer
relacilonamento com seus clientes ou fazem pesquisas de mercado
para compreender necessidades e também utilizam marcas em seus
produtos para se diferenciar dos competidores.

Neste sentido é possivel perceber claramente o
comportamento inovativo entre eles, mas ndo foi objetivo deste
estudo avaliar o quantitativo de inovagao entre os artesaos, mas sim,
reforcando, se havia comportamento de inovagao presente.

Paralelo aos resultados do comportamento inovativo,
evidencia-se aqui os resultados conclusivos relacionados a
Transferéncia do Conhecimento, ja que muitos autores (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1995; PAN; SCARBROUGH, 1999), afirmam que quando
os individuos transferem e compartilham conhecimentos
voluntariamente estimulam o aprendizado coletivo, a sinergia e
geracao de ideias criativas e inovadoras.

Nesse sentido, é possivel perceber neste estudo
comportamentos significativos em relacdo ao processo de
Transferéncia do Conhecimento entre os artesdos de forma a gerar
inovagao, conforme exposto.

As etapas que mais se destacaram no processo SEC| foram o
Sl em relagdo a V2, ou seja, Socializagdo e Internalizagdo — a saber: a
primeira e a Ultima etapa do Acronimo tiveram mais alinhamento em
relagdo a forma de percepcdo de aprendizagem por meio da
Transferéncia do Conhecimento. Ndo desconsiderando que a V3
teve relevante participagdo em todos os elementos do Acrénimo. A
V2 teve presenga forte no Processo de Externalizagdo, mas perde
forca entre Combinacao e Internalizagao.




Desta forma, pode-se afirmar que a transferéncia do
conhecimento por meio do Acronimo SECI consegue influenciar o
processo de inovacdo. Essa afirmativa pode ser embasada por meio
das evidéncias estatisticas apresentadas e por meio das analises
evidenciadas, entretanto ndo fora proposito deste estudo fazer
analises de covariancia entre ambos os constructos em funcdo da
diferenca de escalas de ambos os instrumentos de pesquisa.
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DESAFIOS DA LIDERANCA A DISTAII\ICIA E DA
COMUNI(;ACAO REMOTA EM CLINICAS DE
ESTETICA NA CIDADE DE PALMAS-TO

Daniela Barbosa de Macedo
Flavio Augustus da Mota Pacheco

INTRODUGAO

O mundo ja enfrentou catastrofes naturais, guerras
mundiais, crises econdmicas e varias pandemias que afetaram de
formas alarmantes a saude, a ordem social e a economia global.
Entre as diversas pandemias mundiais podemos destacar a gripe
espanhola, a gripe asiatica, a gripe aviaria e mais recentemente o
Covid-19, que esta alarmando o mundo e impactando de forma
avassaladora a vida, a economia e o mercado de trabalho global.

No Brasil, bem como no Tocantins e especificamente na
cidade de Palmas, a pandemia impactou negativamente a
economia, o mercado e as relacdes de trabalho, de servicos e de
consumo, de diferentes formas, principalmente devido as medidas
sanitarias de “isolamento social”. Essas mudancas trouxeram
desafios aos lideres e gestores empresariais, que tiveram que
desenvolver em carater de urgéncia novas habilidades e




competéncias, juntamente com a capacidade de trabalhar e de
motivar suas equipes mesmo que de forma assincrona. Com isso a
comunicacdo eficiente e focada em resultados e na maioria das
vezes realizada de forma remota, mostrou-se como elemento
fundamental, funcionando como elo de ligacdo entre lideres,
gestores, fornecedores, prestadores de servigos e clientes.

A visdo tradicional de um lider e sua equipe, todos localizados no
mesmo espaco fisico, deu lugar a equipes virtuais e adaptar-se a
esta nova realidade ndo é s6 uma necessidade, mas sim uma
questdo de sobrevivéncia pois com o surgimento de equipes virtuais
nasce também a necessidade de um novo perfil profissional tanto
do responsavel pelo gerenciamento do sistema organizacional,
como das pessoas que estdo envolvidas, os lideres e os liderados.

A maior parte das equipes de trabalho tem incorporado ao
seu dia-a-dia alguns elementos da interacao virtual, envolvendo
comunicacdo ndo presencial intermediada por e-mail telefone,
videoconferéncia, etc, e é crescente o numero de equipes
compostas por pessoas que Sse comunicam quase que
exclusivamente por meios eletronicos: as equipes virtuais
(BEJARANO, 2006). Em equipes virtuais, os membros estdo
separados fisicamente e interagem primariamente por meios
eletronicos, através de redes de computadores e telefones (POLZER,
2004).

Ha varios estudos sobre a influéncia da lideranga em equipes
presenciais, entre outros, Fleury et. al (2002) e Bateman e Snell
(2007), por outro lado, sdo escassos estudos sobre equipes virtuais
e sua relacdo com o sistema de lideranca. Em funcdo disso,
pretendeu-se contribuir com as pesquisas sobre lideranca e
comunicacdo a partir da realidade das clinicas de estética na cidade
de Palmas/TO com o objetivo de identificar e discutir os desafios da
lideranca organizacional em tempos de pandemia — Covid 19.




REFERENCIAL TEORICO
Conceitos E Estilos De Lideranca

As fungoes de um lider passaram por diversas mudancas; até
os anos 60 sua funcao era exercer controles mecanicos; ele era
responsavel por controlar seus funcionarios dentro da empresa.
Porém este modelo sofreu alteracdes, principalmente pelo aumento
da concorréncia, que fez com que as instituicdes buscassem
funcionarios aplicados e lideres que os estimulassem a alcancgar suas
metas (PONTES, 2008). Com esse novo modelo de lideranca, Hersey
e Blanchhard (1986) descreveram a lideranca como uma técnica de
influenciagdo das atividades de pessoas e/ou equipes para a
consecucao de um objetivo numa situagao.

Essas defini¢cbes, vem de encontro com Chiavenato (2006)
que cita a lideranca como essencial em todas as fun¢des da
Administracdo, sendo que o administrador precisa conhecer a
natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto é, liderar”.
Entende-se por lideranca a percepgdo do grupo em relacdo ao lider,
que consegue influenciar, persuadir e argumentar sobre pessoas.
Lideres sdao agentes de mudanca, na medida em que seus
comportamentos afetam os comportamentos de outros individuos.
(SILVA, 2006).

Porém a lideranca, bem como estilos de lideranca, sao
conceitos controversos e de dificil defini¢do, e isto se confirma pelo
grande numero de teorias apresentado por diversos autores. O lider
atual enfrenta varios desafios, e deve buscar conhecer seus
colaboradores e mobiliza-los para que fagam mudancas e estejam
em constante melhoramento para encarar os novos desafios
(SOUZA, 2008).

Quanto aos diferentes estilos de lideranca a teoria mais
comumente referenciada é a de White e Lippitt (1939), onde existem
trés estilos de lideranca: a Autoritaria (ou autocratica), a Liberal e a




Democratica. O lider com estilo autoritario é aquele que fixa
diretrizes sem a participagdo do grupo, determina as técnicas para
a execucdo das tarefas. E também ele que designa qual a tarefa de
cada um dos subordinados, e qual serd o companheiro de trabalho
de cada sujeito. E dominador, provocando tensio e frustacdo no
grupo. Este lider é pessoal, quer nos elogios, quer nas criticas que
faz.

Quanto ao lider democratico, para White e Lippit (1939 apud
SECD, 2008) ele assiste e estimula o debate entre todos os
elementos. E o grupo, em conjunto, que esboca as providencias e
técnicas para atingir os objetivos. As diretrizes sdo decididas pelo
grupo, porém o grupo solicita o aconselhamento técnico do lider,
promovendo o bom relaclonamento e a amizade entre o grupo,
traduzindo-se em bons resultados ao nivel da produgéo.

Os referidos autores apresentam o lider liberal como um néo
impositor de regras e por isso mesmo pouco respeitado, sem
significativo investimento na funcdo, no estilo liberal, havendo
participacdes minimas e limitadas por parte do lider. Quem decide
sobre a divisdo das tarefas e quem trabalha com quem, é o proprio
grupo e assim sendo os elementos do grupo tendem a pensar que
podem agir livremente, tendo também desejo de abandonar o
grupo, visto que ndo esperam nada daquele lider.

Trabalho Remoto (Home Office) E A Pandemia Covid-19

O trabalho remoto ndo é tdo recente, porém ganhou
relevancia no contexto contemporaneo das sociedades onde o
modo de producdo capitalista tornou-se flexivel. A busca da
flexibilidade do trabalho implicou em diversas modalidades de
trabalho processados como trabalho remoto e teletrabalho
(GOULART, 2009). O trabalho remoto pode ser definido como o
trabalho realizado a distancia e por meio do uso das novas
tecnologias de comunicacao, sendo exercido no interior de um




escritorio desde que contemple a condicdo de estar mediado por
meios eletrOnicos e, distante do gestor, contemplando diversas
outras situacdes nas quais, a comunicacdo seja feita através da
tecnologia da informagdo, seja com o gestor, o cliente e outros
trabalhadores.

O conceito de trabalho flexivel, incorpora a flexibilidade de
horario, de salario, de local de trabalho, de contrato, de qualificacao
e de processo e organizagao do trabalho.

De acordo com Goulart (2009) os modos de trabalho na era
flexivel podem ser resumidos da seguinte maneira:

a) trabalho em casa (home office) - é a forma mais conhecida
de teletrabalho, que ocorre quando a empresa disponibiliza um
computador portatil ({aptop), conexdo a rede interna da empresa
bem como a rede mundial de computadores, além da estrutura
necessarla para que o funcionario possa realizar as tarefas
designadas a ele de sua propria casa.

b) trabalho autébnomo - chamado também de freelancer é
aquele exercido por profissionais liberais, contratados apenas para
o desenvolvimento de um trabalho especifico e sem vinculo
empregaticio, que atuam de forma remota e que apresentam a
empresa apenas o resultado do trabalho desenvolvido de acordo
com o solicitado.

c) Shared centers, também conhecidos como centros
compartilhados sdo formados por grupos de trabalhadores
especializados nos mais variados servigos prestados a matriz, filiais
e clientes de outras cidades, estados ou paises.

A pandemia da Covid -19 forcou a adogdo massiva do tele
trabalho ou do home office em empresas e instituicdes publicas e
privadas, como situacao emergencial para manter as atividades
laborais. A inexperiéncia nesta pratica trouxe enormes desafios com
relagdo a adaptagdo das ferramentas gerenciais e de comunicacao,
bem como a preparacdo e treinamento das equipes (ESASHIKA,
2020). Este contexto criou um clima de tensdo e de pressao em um




cenario de incertezas, resultando em queda de desempenho
individual, das equipes e das instituigoes.

Segundo Branddo e Guimardes (2001), frente a este cenario
faz-se necessario tragar um novo perfil de competéncias gerenciais
requeridas para o aperfeicoamento de equipes, visando a mitigacao
das pressdes sociais e comportamentais, maximizando o
incremento das complexas relagdes entre lideres, gestores,
colaboradores e clientes.

Gestdo De Pessoas Em Ambiente Remoto

No trabalho remoto a tecnologia é fundamental tanto na
definicdo da atividade a ser desempenhada a distancia, como na
forma como o gestor ira trabalhar junto aos colaboradores,
identificando o potencial do individuo, oferecendo feedbacks com
relacdo ao seu comportamento, percebendo o grau de maturidade
e conseguindo por meio de resultados numéricos a realizagdo das
metas esperadas, fatores fundamentais para que o gestor possa
identificar as habilidades e qual a atividade em que ele podera
apresentar melhor e maiores resultados.

Contudo, a dimensdo do comportamento humano é mais
dificil de ser avaliado no contexto do trabalho remoto, tornando
cada comunicacdo importante no contexto da identificagdo da
maturidade dos colaboradores e na avaliacdo dos resultados e do
cumprimento das metas. No processo de comunicacado, o lider ou
gestor que esta distante pode apoiar-se na tecnologia e utilizar e-
mails, chat de mensagens instantaneas ou mesmo telefone a fim de
garantir maior proximidade no relacionamento. Entretanto, sempre
havera um desafio adicional se comparado a comunicagao por meio
de conversas presenciais, durante as quais tanto um quanto o outro
podem observar inclusive a comunicacao nao verbal (HIPOLITO E
REIS, 2002).




Segundo Amigoni e Gurvis (2009), uma forma de
desenvolver a confianga em uma equipe de trabalho remoto é focar
em resultados e ndo no processo, conseguindo desta forma
mensurar a performance das equipes de modo bastante claro sem
se deixar cair em falsas impressdes causadas por comunicag¢des via
e-mails, mensagens instantaneas ou telefone. Isto é, ao estar
fisicamente distante de uma equipe fica bastante dificil controlar a
maneira como cada funcionario realiza uma tarefa, e considerando
que o resultado final é o que realmente importa, o gestor passa a
ser objetivo e mais focado no resultado final, demonstrando ao
trabalhador confianca em seu trabalho e fazendo uso das
caracteristicas que tem um trabalhador remoto, como por exemplo,
e de se autogerenciar.

Neste contexto o maior desafio dos lideres é o de conseguir
realizar a selecao e o treinamento, o controle de atingimento das
metas e a avaliacao de desempenho, motivando os colaboradores
mesmo que a distancia. Ja para os trabalhadores remotos a maior
preocupacdo é estar fora da vista e fora da mente, isto é, serem
esquecidos ou talvez mal avaliados por aqueles que tém a
responsabilidade que coordenar seu trabalho e sua carreira. Um
paradoxo dos tempos modernos (DRUCKER, 1999).

Vantagens E Desvantagens Da Lideranca Em Ambientes Remotos

O numero crescente de pessoas trabalhando em equipes
virtuais, a pressao pela reducao de custos e a cobranga pela entrega
de produtos e servicos de qualidade ao consumidor final sdo pecas
fundamentais para uma empresa manter-se competitiva, e ainda,
manter os trabalhadores motivados é um desafio para o lider da
equipe virtual.

Uma das principais vantagens na lideranca de equipes em
ambientes remotos é que o compartitlhamento de ideias distintas é
favorecido, pois a integracdo inclui culturas diferentes e,




consequentemente, formacdes distintas que somadas favorecem a
criatividade (JORDAO, 2004). Tal situacdo numa equipe presencial
ndo ocorreria, dado os custos que envolveriam. Outro fator positivo
é a possibilidade de contratacdo do melhor profissional para o
trabalho em questao, pois ha liberdade para isso, abrangéncia vasta,
sem fronteiras. Quando a situacdo exigir contrata-se o profissional
gue tenha as competéncias essenciais necessarias para atuar em sua
localidade, e, sendo conhecedor da cultura e do mercado, podera
otimizar seus resultados sem onerar a organizagdo (KERBER e
BUONO, 2004).

Como dificultador do trabalho com equipes remotas temos
o fato de que as etapas para formagdo de uma equipe virtual ndo
estao explicitas como em uma equipe presencial, que passam pelas
seguintes etapas: pré-estagio, formagao, turbuléncia, normalizagao,
desempenho e dissolugdo (KATZENBACH e SMITH, 1993). Contudo,
na equipe virtual sem as interagdes presenciais constantes, a
evolucdo de um estagio para outro sera mais dificil, especialmente,
aquelas em que o encontro face-a-face for mais dificil devido a
distancia geogréfica.

Devido a falta do contato fisico, os conflitos e
interpretacdes errbneas podem ocorrer na comunicagdo. Para
procurar suprir esta deficiéncia as equipes virtuais investem e
valorizam muito a comunicagdo advinda do desenvolvimento
tecnolégico, como o e-mail, a video-conferéncia, groupware,
intranet, extranet, internet, dentre outros (KOSTNER, 2001).

Desafios Da Comunicagao Remota E Da Conexao Das Equipes

A subita adocdo do trabalho remoto pelas empresas devido
a pandemia, escancarou a falta de preparo de muitas delas para essa
mudanca. Além de falta de treinamento para que os colaboradores
pudessem trabalhar bem a distancia, houve problemas com a
padronizacdo dos programas/softwares e com a estrutura




inadequada de hardware e conexao a internet nas residéncias,
problemas que contribuem para ainda mais ruidos de comunicacao.
No trabalho remoto, a comunicacdo com pares e gestores é a mais
desafiadora, o que impacta diretamente no desempenho das
equipes (SANTOS; SARAIVA, 2020).

O ritmo ndo natural das interagbes virtuais predispde a
leituras erréneas de mensagens, auséncia de respostas, problemas
de pontualidade e até mesmo conflitos decorrentes de
interpretacdes malfeitas por auséncia de interacdo pessoal. Muitos
colaboradores optam por ndo aparecer na camera e, por vezes,
passam uma reunido inteira com o microfone fechado. A falta de
contato face a face, além de potencializar mal-entendidos,
possibilita que alguém participe de uma reunido sem estar de fato
presente, talvez cumprindo outras tarefas ou respondendo a outras
mensagens. Isso aumenta, de maneira consideravel, a possibilidade
de ruidos comunicacionais, cabendo aos lideres contribuir para a
diminuicao dos riscos de comunicagao e trabalhar para a mitigacao
de incertezas que podem atrapalhar o desempenho da equipe
(GARTNER, 2019).

A experiéncia profissional e o conhecimento dos
procedimentos da empresa sdo importantes para tomada de
decisdes autdénomas, além dos conhecimentos especificos dos
recursos tecnoldgicos, porém as habilidades comunicativas sdo
fundamentais para suprir as lacunas do isolamento social e para
superar a perda de elementos da linguagem ndo verbal e da
comunicacdo informal, advindas da comunicacdo digital (BRAUNA,
2010).

O antigo ambiente corporativo ndo existe mais, o “novo
normal” deve ser o futuro das empresas, aparentando um ambiente
de trabalho muito mais remoto do que presencial. Assim, cabe aos
lideres e gestores encontrarem meios para dar suporte as suas
equipes nesse novo contexto atual e futuro, mitigando os ruidos da




comunicacdo a distancia e trabalhando por um ambiente de
confianga, colaboragdo e alta produtividade.

Lideranga A Distancia (£-Leadership)

Ultimamente, devido a pandemia e ao crescimento,
popularizagdo e expansdo das tecnologias e midias sociais a visao
tradicional do lider e sua equipe, todos localizados no mesmo
espaco fisico, vai dando lugar a equipes virtuais. Assim sendo, faz-
se necessario adaptar-se a uma nova ordem social, ndo por luxo ou
mero modismo, mas sim por questdo de sobrevivéncia e
sustentabilidade comercial. Com o surgimento de equipes virtuais
nasce também a necessidade de
um novo profissional, o lider a distancia (e-leadership), responsavel
pelo gerenciamento do sistema organizacional e das pessoas
envolvidas: lideres e liderados.

De acordo com Lipnack e Stamps (2000), uma equipe virtual
€ um grupo de pessoas que trabalham interdependentemente com
um propdsito comum, através de fronteiras espaciais, temporais e
organizacionais, utilizando-se de recursos tecnologicos.

O numero crescente de equipes virtuais, a pressao pela
reducdo de custos e manutencao da qualidade de produtos e
servicos, e ainda, manter os colaboradores motivados é um desafio
para o lider da equipe virtual. Nesse novo panorama, estes lideres,
devem proporcionar mecanismos para que o nivel de colaboracdo
e coesao dos integrantes das equipes virtuais se aproximem
daqueles existentes numa equipe presencial (KERBER e BUONO,
2004). Os lideres de equipes virtuais, tem ainda o desafio de
promover a correta utilizacdo das mais diversas ferramentas
tecnolégicas na coesdo das equipes de trabalho.

O mercado tecnoldgico esta se adequando ao novo cenario
proporcionando novas ferramentas para a gestdo de equipes nao
presenciais. De acordo com O'Brien (2001), a gestdo de equipes ndo




presenciais pode ser realizada através dos sistemas de informacao
colaborativos, cujo objetivo é fornecer ferramentas para ajudar a
colaborar (comunicar ideias, compartilhar recursos e coordenar
esforcos de trabalho cooperativo).

O’'Brien (2001) apresenta alguns desses recursos utilizados
na gestdo de equipes virtuais: chamadas telefonicas, correio
eletronico, conferéncias de dado e voz, paginas de rede,
videoconferéncias, féruns e chats de discussao, sistemas de bate
papo e reunides eletronicas, programas e aplicativos diversos de
gerenciamento diversos e de fluxo de projetos, entre outros.

Uma das formas eficazes de lideranca de equipes remotas é
desenvolver o foco do time em resultados e ndo no processo, sem
se deixar cair em falsas impressdes causadas por comunicac¢des via
e-mails, mensagens instantaneas ou telefone. O isolamento fisico e
o distanciamento da equipe torna bastante dificil controlar a
maneira como cada colaborador realiza uma tarefa, e considerando
gue o resultado final é o que importa, o lider passa a ser objetivo e
focado no resultado final, demonstrando aos seus liderados a
confiancga em seu trabalho e na capacidade de se
autogerenciamento (AMIGONI e GURVIS, 2009).

Segundo Katzenbach (2002), a tecnologia é apenas um canal
por onde as equipes virtuais promovem o desenvolvimento de suas
atividades, porém para que ocorra eficacia empresarial e o sucesso
das equipes virtuais é necessario que a natureza destas equipes seja
explorada visando o entendimento das relagdes que sdo formadas,
formal ou informalmente. Assim, a gestdo das equipes virtuais
envolve ndo somente a geréncia das formas de utilizacdo das
tecnologias de comunicacao, mas principalmente, dos processos
soclals e pessoais que se constituem nos pilares das equipes.




METODOLOGIA

Este estudo teve por objetivo identificar e discutir os
desafios da lideranga organizacional em clinicas de estética de
Palmas/TO, bem como analisar as praticas de comunicacdo remota
entre gestores, pares e clientes, visando minimizar os impactos no
desempenho operacional das equipes e do faturamento das
empresas

Tipo De Pesquisa

A presente pesquisa teve carater bibliografico, onde,
segundo Lakatos (2010, p. 166) este tipo de pesquisa “ndo foi mera
repeticdo do que ja fol dito ou escrito sobre certo assunto, mas
propiclou o exame de um tema sob um novo enfoque ou
abordagem, chegando a conclusdes inovadoras”.

Tratou-se ainda de pesquisa exploratoria, que “visa prover o
pesquisador de maior conhecimento sobre o tema ou problema de
pesquisa em perspectiva”. (MATTAR, 1996, p.19).

A pesquisa descritiva também foi abordada, exigindo do
investigador uma série de informacdes sobre o tema ou assunto
pesquisado. Esse tipo de estudo visa descrever fatos e fendbmenos
de determinada realidade (TRIVINOS, 1987).

Por fim, realizou-se a pesquisa de campo com objetivo de
coletar informacgdes e ou conhecimento de a¢des ou de potenciais
e entraves, utilizando-se um roteiro estruturado, capaz de
apresentar e representar os métodos de lideranga, comunicagdo e
relacilonamento entre lideres, gestores, colaboradores, clientes e
empresa.

De acordo com Lakatos (2010), esse tipo de pesquisa deve
langar mao de varias técnicas e abordagens, com o objetivo de
identificar e buscar respostas aos problemas as quais a mesma se




propos a analisar, discutindo e sugerindo alternativas e possiveis
solucdes.

Abordagem Do Estudo

A abordagem escolhida fol a quantitativa, sendo aplicado
um questionario estruturado na obtencdo de informagdes
numéricas onde os resultados foram tabulados e demonstrados em
formato de graficos, sendo interpretados estatisticamente. A
pesquisa quantitativa busca levantar dados sobre um determinado
grupo objeto de estudo, portanto é importante que seja aplicada
numa amostra representativa para que seus resultados sejam
validos.Segundo Marconi e Lakatos (2010), o enfoque quantitativo
se ampara em levantamento de dados, que fundamenta dados
numéricos e a analise estatistica para constituir padroes de
comportamento, buscando principalmente por informagdes que
enfatizam o raciocinio dedutivo, algumas regras da logica e
atributos mensuraveis da experiéncia humana.

Todos os respondentes do instrumento de pesquisa o
fizeram de forma livre e voluntaria, bem como foram devidamente
esclarecidos sobre o destino e a confidencialidade dos dados
coletados e consentiram com a elaboracdo e divulgacdo deste
trabalho através da assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE), como exigem os 6rgdos e comités de ética em
pesquisa.

Populagao, Amostra E Amostragem

De acordo com pesquisas e levantamentos realizadas no site
do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do
Tocantins (SEBRAE/TO), da Junta Comercial do Estado do Tocantins
(JUCETINS) e do Conselho Regional de Biomedicina do Tocantins,
(CRBM - 3°Regido), existem no municipio de Palmas




aproximadamente 110 estabelecimentos registrados que prestam
servicos de estética, sejam clinicas, institutos, centros estéticos e
espacos de beleza. O tipo de amostragem utilizada foi a
probabilistica aleatéria simples, onde todos os elementos da
populagdo tém probabilidade conhecida, diferente de zero, de ser
incluido na amostra, o que garante a representatividade da amostra
em relacdo a populagao.

Para o calculo amostral, levou-se em consideracdo o
conjunto do universo pesquisado, sendo o valor da amostragem
calculado com nivel de confianca de 95% e com erro amostral de
aproximadamente 10%. Porém, devido as dificuldades de contato e
comunicacdo ocasionadas pela pandemia, bem como também pela
ndo adesdo voluntdria de grande parte das empresas no
preenchimento do questionario o presente estudo contou com 30
empresas participantes, obtendo uma taxa de resposta de
aproximadamente 28%, com empresas de diferentes regides da
cidade, diferentes portes e faturamentos, tornando a amostra
representativa e valida para o estudo.

Para selecdo dos participantes da pesquisa foram
estabelecidos os seguintes critérios:

a) os profissionais/lideres devem exercer ou ter exercido
lideranca presencial na organizagdo por ao menos um ano;

b) os profissionais/lideres devem estar exercendo a lideranga
remota ou a distancia atualmente;

Q) os profissionais/lideres devem ter familiaridade e saber
utilizar as ferramentas e recursos tecnolodgicos de interagdo e
comunicacao a distancia;

Assim, considerando-se os critérios definidos, foram
entrevistados 30 (trinta) profissionais, todos do sexo feminino, com
experiéncia em lideranca e gestdo presencial e a distancia de clinicas
de estética da cidade de Palmas.




Forma De Analises De Resultados

Apds a tabulacdo dos dados coletados, serdo gerados
graficos por meio do software de planilha eletrénica Microsoft Excel,
permitindo e facilitando a identificacdo visual, a analise e a
discussdo dos resultados. Os graficos utilizados foram do tipo
"pizza”, sendo indicados em situacdes onde ha necessidade de
expressao de relagdo de proporcionalidade, em que todos os dados
somados compdem o todo de um dado aspecto da realidade. Apos
essa etapa foram ainda realizadas analises descritivas dos resultados
obtidos.

RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados sobre o perfil etario dos entrevistados nos
mostrou que 60% era composto de lideres com idades entre 31 a
50 anos, o que infere alto grau de responsabilidade e
comprometimento, seguidos de 34% de lideres com idades entre 41
a 50 anos e apenas 6% de lideres mais jovens com idades entre 21
e 30 anos. Quanto ao género, houve predominancia do sexo
feminino, com aproximadamente 86% de lideres mulheres.

No que diz respeito a formagdo académica, 100 %
declararam possuir graduacdo completa em areas e cursos
correlatos a gestdo e 30% concluiram ou estdo cursando pds
graduacdo em areas correlatas a gestdo e recursos humanos,
formalizando equipes bem qualificadas e com bom potencial
produtivo. A grande maioria desses profissionais possuia mais de 3
anos de tempo no cargo (acima de 60%), apenas 2 entrevistados
tinham mais de 5 anos de atividade e o restante dos entrevistados
estdo entre 1 a 3 anos no cargo, demonstrando equipes com bons
conhecimentos praticos, de gestdo e de relacionamento com
clientes.




A subita adocdo do trabalho remoto e da gestéo a distancia
deixou claro a falta de preparo das empresas, dos colaboradores,
bem como, da infraestrutura fisica para essas mudangas, gerando
ruidos de comunicagdo entre os pares, entre lideres e liderados e
principalmente com os clientes. Cerca de 20% dos entrevistados
sentiram dificuldades na comunicacdo organizacional, 30% na
comunicagao com clientes e 50% na comunicagdo entre pares e
gestores. Como principais entraves ao trabalho a distancia foram
citados, problemas de comunicacdo e de acesso a internet de
qualidade, infraestrutura de trabalho ruim e equipamentos
obsoletos e falta de foco quando em "home office” devido a
dificuldade de conciliacao entre trabalho e familia, sendo que cerca
de 20% responderam ndo ter tido nenhuma dificuldade em se
adequar a nova rotina imposta pela pandemia.

As relacbes virtuais impactaram a comunicagdo interna,
mas principalmente a realizada com os clientes, tornando-se mais
dificil ficar préximo aos clientes e vender ou explicar as
funcionalidades ou os beneficios de um novo produto,
procedimento ou servico. A quase totalidade dos entrevistados
relatou que utilizou como estratégia o aumento da frequéncia de
comunicacdes com os clientes, principalmente através do uso das
redes sociais e quando possivel ira promover alguma interacao
presencial, como uma forma de desenvolver aproximagao, empatia
e relacionamento pessoal entre as empresas e clientes. Os canais de
comunicacdo mais utilizados entre lideres e liderados em ordem de
importancia foram, salas de reunido e chats, “lives”, dispositivos de
mensagens, e-mail institucional, redes sociais e por ultimo
telefonemas ou comunicagdo pessoal. No que tange a comunicagao
com os clientes houveram resultados bem divergentes,
prevalecendo por ordem de importancia, as midias sociais, as “lives”,
os dispositivos de mensagens, salas de reunides e chats,
telefonemas, uso de e-mails e por ultimo a comunicacdo pessoal.




Lideres e liderados precisardo de novas competéncias para
comandarem e integrarem equipes virtuais, 0 quadro 1, compara
resultados de literatura com a tabulagdo das principais repostas
obtidas sobre os atributos e caracteristicas comportamentais e de
comunicacdo necessarias identificadas pelos entrevistados.

Quadro 1. Comparativo das competéncias e atributos da lideranca
e comunicacdo a distancia

AUTORES ENTREVISTADOS
Receptividade as mudancas Adaptabilidade
Agilidade nas decisoes e Agilidade
acoes
Comunicagao verbal, oral e Comunicagao
escrita
Inovacgao e inspiragao Criatividade e motivagao
Flexibilidade Flexibilidade
Dominar as tecnologias da Dominar as redes e midias
informacao socilals
Antecipacao de acbes e Proatividade
planejamento
Network e relacdes humanas Relacionamento interpessoal
Integridade, justica e respeito Transparéncia

Fonte: Adaptado pela autora com base em Samartinho (2013), Mello
2011 e com as respostas dos entrevistados.

O estilo de lideranga, interfere no desempenho dos
liderados assim como no sucesso das empresas. Os resultados da
pesquisa demonstraram que os liderados sentem-se satisfeitos com
o trabalho desempenhado pela lideranca de suas empresas, tendo
identificado ainda, que o estilo predominante é o estilo
democratico, considerado como o mais adequado e que permite
criar colaboradores satisfeitos, o que nas consideragdes de Davis e
Newstrom (2002) proporciona aos colaboradores sentimentos de




satisfagdo no trabalho, o que age positivamente no desempenho
dos grupos de trabalho da organizagdo. Este tipo de lideranca
promove o bom relacionamento e a amizade entre o grupo, tendo
como consequéncia um ritmo de trabalho suave, seguro e de
qualidade, mesmo na auséncia do lider. O comportamento deste
lider é de orientacdo e de apoio. E o estilo que produz maior
qualidade de trabalho (FACHADA, 2003). Apenas 10% dos lideres
foram identificados como liberais (pouco respeitados) e 10% como
autocraticos (produzem muito trabalho, porém com pouca
liberdade e autonomia dos liderados) (FACHADA, 2003).

CONCLUSAO

A partir das analises e resultados apresentados neste
trabalho, espera-se uma melhor compreensdo da lideranca como
estimulo a motivacdo e a comunicagdo de equipes virtuais, bem
como da interagao com clientes, instrumentando lideres, liderados
e gestores de pessoas para o estudo e a pratica dessa tematica. Os
principais resultados encontrados mostraram que, a lideranca a
distancia e a comunicacdo remota demandou e continuara
demandando dos lideres e gestores, decisGes, inovacbes e
adaptacdes desafiadoras para manter ou elevar a performance das
equipes, bem como a atracao e fidelizacdo dos clientes.

O contexto do "novo normal” desafiou as organizagdes a
uma atuagdo mais remota do que presencial, cabendo aos lideres e
gestores encontrar os caminhos para o futuro desses
empreendimentos, transformando os lideres em propulsores de
desempenho. Sendo assim, é de suma importancia que eles
conhecam quais das suas acbes e quais meios de comunicagao
estimulam a motivacdo de seus liderados e clientes.

Os elementos facilitadores de uma equipe virtual sdo
inumeros, tais como flexibilidade no horario, liberdade de criacéo,
foco no cliente, pré-atividade, disciplina, entre tantos outros. Ja os




dificultadores sdo: falta de disciplina, perda de contato, falta de
motivacdo e ndo ter acompanhamento frequente e presencial. Os
antigos ambientes, formas de trabalho e canais de comunicacdes
estdo ultrapassado, e o futuro das empresas aparenta ser muito
mais remoto do que presencial, cabendo ao lider encontrar meios
para dar suporte a sua equipe nesse novo contexto.
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DELEGACAO: ESTUDO DESENVOLVIDO EM UMA
EMPRESA PRIVADA NO ESTADO DO TOCANTINS

Diego Dornelles Barreto Aurélio da Silva
Jorge D’Ambros

INTRODUGAO

A matriz energética brasileira é composta por fontes
renovaveis e ndo renovaveis, dentre as quais podemos citar:
hidraulica 12,0%, gas natural 13,0%, petréleo e gas 36,4% e
derivados da cana 17,0% totalizando 78,4%, de acordo com a
Empresa de Pesquisa Energética (EPE). A matriz elétrica é composta
por fontes que tém a finalidade de gerar energia elétrica diferente
da matriz energética que representa o conjunto de fontes de
energia.

A matriz elétrica brasileira tem sua grande contribuicdo na
geracdo de energia através das hidrelétricas representando 65,2%
conforme EPE, sendo composta por empresas que geram energia,
transmitem e distribuem cada uma com sua fung¢do e legislagdo




especifica para regular os servicos que precisam ser prestados a
populacao em geral. Cada Estado possut uma ou mais distribuidoras
de energia que tem a finalidade de distribuir energia elétrica a
populagdo, comércio e industria com qualidade de forma continua
e permanente.

Especificamente no Estado do Tocantins ha uma
distribuidora de energia elétrica que atende os 139 municipios
tocantinenses, empresa que possut um quadro de mais de 1.000
colaboradores e entre eles ha os supervisores que sdo responsaveis
por gerir os times de eletricistas e leituristas. O ato de delegar para
esses gestores se torna necessario e importante para que os
colaboradores possam almejar desenvolvimento em sua carreira
profissional e os gestores possuam um tempo mais produtivo para
pensar nas estratégias do negdcio da empresa e gestdo das pessoas
que compdem suas equipes.

Neste sentido, pergunta-se: Os lideres de uma empresa
distribuidora de energia elétricano Estado do Tocantins estdo
delegando ou delargando? De forma a trazer respostas a esse
guestionamento este artigo que esta dividido em introducao,
referencial tedrico, metodologia de pesquisa e por uma conclusao,
ird identificar a aplicacdo do ato de delegar nesta empresa, baseado
inicialmente em demonstrar o gestor diante do cenario econdmico
atual, comparar os estilos de lideranca e entender o ato de delegar.

REFERENCIAL TEORICO
O gestor e o cenario atual das empresas privadas

De acordo com Bastos (2020) vivemos em um mundo VUCA
(volatil, incerto, complexo e ambiguo), assim as atualizacdes sdo
diarias em muitas areas e essas mudancas exigem adaptacdo. E ndo
é diferente para o lider que precisa estar atualizado para gerir
situacdes adversas e que mudam de patamar continuamente. O




lider precisa estar pronto para enfrentar as incertezas dos cenarios
econdmicos e sociais para assim transmitir confianca paraa equipe,
demonstrar maturidade e prosseguir buscando alcancar os alvos
propostos.

O mundo passa por mudancas desde sua existéncia, as
mudangas ndo representam algo novo, o que diferencia é a
velocidade em que elas acontecem, essas caracteristicas que
referenclam o mundo VUCA mostram que na histéria da
humanidade ndo se mudou comtanta velocidade como nos dias
atuais (CORTELLA, 2011). E em conjunto com as mudangas
socioeconémicas e com uma evolucdo constante dos meios de
comunicacdo o mundo estd vivendo uma situacdo de extrema
complexidade que é o advento da pandemia do novo corona-virus.

A economia enfrentara dificuldades, mesmo que os
governos liberem a retomada total das atividades. Isso acontece
porque, com o cenario de incerteza e, possivelmente, em breve, de
ampliacdo do numero de infectados e mortes pelo Covid-19, as
pessoas nao irao consumir mais do que o essencial. Ainda, se houver
o colapso do sistema de saude, teremos uma perda significativa da
forca de trabalho, o panico aumentara e a exemplo de outros paises,
havera necessidade de um novo lockdown, desta vez por um
periodo mais longo. Neste caso, o prejuizo econdmico sera ainda
maior. (TERNUS, 2020, Online).

Segundo Ternus (2020) o ano de 2020 tem sido dificil para a
populagdo e para o poder publico e privado, diante dos cenarios
incertos que a pandemia do covid-19 tem resultado. O virus iniciou
impactando a China no final de 2019 e gradativamente foi se
alastrando pelo mundo, vitimando pessoas, empresas e empregos.
No Brasil ndo tem sido diferente, conforme o Ministério da Saude
em 13/11/2020 os numeros de infectados chegaram a um total de
5.810.652 pessoas e um total de 164.737 pessoas que morreram
devido ao novo corona-virus. E diante desse cenario cadtico o




governo brasileiro precisou tomar decisdes para buscar um
equilibrio econdmico-social.

Foram adotadas medidas para a manutencdo do emprego e
renda da populagdo e da saude financeira das empresas, medidas
essas nomeadas como emergéncias. A medida provisoria 936/2020
editada por Paulo Roberto Nunes Guedes ministro da economia e
sancionada pelo presidente da republica Jair Messias Bolsonaro e
publicada em 01/04/2020 atingiu milhdes de trabalhadores. “Corte
de salario ou contrato suspenso ja atinge 2,4 milhdes de brasileiros”.
(MENDES, 2020, Online)

Diante do estado de calamidade publica, decretado devido
a disseminacdo do novo coronavirus (Covid-19) no pats, milhdes de
brasileiros se deparam com uma situacdo insélita. Embora estejam
empregados, ndo sdo poucos os que ja lidam coma suspensdo do
contrato de trabalho ou a reducdo de salarios, permitida apos a
criagcdo da Medida Proviséria (MP) 936/2020, cuja fungdo é proteger
os empregos dos trabalhadores (MENDES, 2020, Online).

Segundo Mendes (2020) a medida proviséria esta embasada
no programa Emergencialde Manutencao do Emprego e da Renda,
para enfrentar a situagdo de calamidade em que a pandemia tem
trazido ao pais. Além das suspensdes de contrato e redugdo de
carga horaria de trabalho fot instituido o auxilio emergencial no
valor de R$ 600,00 para garantir a populacdo uma renda minima
para enfrentar os dias dificeis, e para fazer jus ao valor o cidadao
precisase enquadrar nas regras definidas pelo Governo Federal em
conjunto com Caixa Econémica Federal.

Diante desse cenario os gestores precisam estar alinhados
com as regras definidas pelogoverno e em conjunto com os valores
das empresas orientar e apoiar os colaboradores a passar por esse
momento delicado. “Bons gestores mantém seu foco nas
oportunidades, e ndo nos problemas. Obviamente, € necessario
solucionar os problemas, eles ndao devem ser: “varridos para
debaixo do tapete” (DRUCKER, 2016, p. 9). De acordo com Santos




(2020) a pandemia do coronavirus expde os gestores a buscarem
solucBes para os problemas empresariais, oferecendo mesmo em
uma situacao dificil oportunidades para encontrar solucdes.

Chefe versus lider

Para se entender a importancia do ato de delegar tarefas é
necessario conhecermos primeiramente a diferenca entre o lider e
o chefe, essas duas nomenclaturas sdo bem marcantes no dia a dia
das empresas, a diferenca entre elas é a forma que esse individuo
conduz sua equipe. De acordo com o IBC (2019) sdo profissionais
responsaveis pelas ordense até mesmo pela criacdo de regras.

Podemos definir gestdo como o ato de administrar ou dirigir
um determinado negocio, tomar decisdes para cumprir metas e
tracar objetivos, conduzir pessoas de estilos e culturas diferentes,
realizar diagnésticos e acordos, independente da pessoa e do
problema. Com isso o gestor precisa se dispor ao servigo,
identificando e resolvendo os problemas que estejam atingindo os
membros da equipe, ser um facilitador do time e assim oferecendo
de forma igualitaria as ferramentas necessarias para a execugao das
atividades.

Segundo o Instituto Brasileiro de Coaching (2019) a gestao

organizacional esta ligada diretamente ao planejamento de acbes e
direclonamento de tarefas para tomada de decisdes que abrem
caminho para o atingimento de metas e objetivos. E a gestdo refere-
se a administracdo de uma empresa ou negocio.
“Nada mais é do que a administracdo de um negdcio, empresa ou
organizacao, com o objetivo de alcancar metas e conquistar
resultados positivos e rentaveis. A funcdo desse tipo de conceito de
gestdo tem como finalidade conduzir pessoas e processos de forma
eficaz, promover melhorias, criar um ambiente colaborativo,
motivado, propicio ao autodesenvolvimento e, consequentemente,
a conquista de resultados” (IBC, 2019, Online).




No entendimento do texto acima, concluimos que os
gestores precisam estimular suas equipes de forma eficaz para que
as metas e os resultados propostos sejam alcancados ou casonao
sejam alcangados é necessario que esse gestor possa reorientar o
time para que cheguem aum resultado satisfatorio. Conforme
Metidiert (2011) baseado nos estudos a respeito dagestdao de
pessoas apresentam-se trés estilos classicos de lideranca:
autocratica, democratica e liberal.

Autocratico: nesse estilo de lideranga temos o perfil centralizador e
de forma autoritaria evidencia suas opinies e ordens;

v Democratico: busca pelo entendimento dos pontos fortes
e pontos de melhoria entre seus liderados e distributi as tarefas de
acordo com o perfil de cada colaborador;

v Liberal: a equipe tem liberdade e autonomia para as
tomadas de decisoes;

Analisando individualmente cada perfil de lideranca existem
possibilidades para que ocorram falhas no decorrer da execucao
dos processos, sendo necessaria atencdo por parte do gestor em
ndo assumir um unico perfil, mas que de acordo com as situagdes
gue aparecam ele possa saber navegar nos estilos definidos e assim
tomar atitudes assertivas e nao perder a conducao de seu time. Para
exercer a funcdo de lider os gestores precisam ficar atentos as
seguintes competéncias conforme a Equipe IBC (2019):

v Comunicagdo eficaz e saber se colocar no lugar do
liderado;

v Saber negociar e ser proativo

v Gestdo de tempo e gestdo estratégica

v Disciplina e foco

v Planejamento estratégico e saber ouvir na esséncia.

Segundo IBC (2019) os liderados precisam enxergar seus
gestores como referéncias, e os gestores precisam zelar por uma
postura exemplar, pois suas atitudes irdo refletir na equipe a qual




sdo responsaveis. O perfil da equipe precisa estar alinhado aos
valores da empresa e ao perfil de seus gestores.

Para Cortella (2011) sdo necessarias cinco competéncias para
liderar: estar atento as mudancas e ter disposicdo para aprender;
crescer profissionalmente juntamente com seus liderados; fazer
com que as pessoas se sintam bem e estejam alegres no local
onde estao,saber se reinventar buscando novos métodos e solucdes
para resolucdo de problemas e a quinta competéncia é construir o
futuro através de estratégias e possibilidades.

O lider deve possuir maturidade para orientar e delegar

tarefas ao liderado a assumir responsabilidades que antes
pertenciam a ele, assim adaptando suas tomadas de decisGes de
acordo com a capacidade e ao desenvolvimento individual de cada
funcionario. A lideranca baseia-se nos seguintes principios apoiar,
tretnar, delegar e dirigir. “Lideres sdo homens e mulheres que
ajudam individuos e equipes a fazerem a travessia rumo ao futuro”
(CORTELLA, 2011). Ao contrario do lider, o chefe autoritario
centraliza tarefas e decisOes, a delegagdo é pouco provavel visto
que as demandas sdo centralizadas em uma pessoa. E o estilo
autocratico nas veias desse gestor.
O perfil autoritario de um gestor desmotiva o colaborador a ser mais
proativo, devido ao receio de ser punido pelos erros que possam
ser gerados pela tentativa de buscar novas formas de executar a
atividade. Os chefes autoritarios tendem a centralizar as tarefas e
geralmente ndo reconhecem os colaboradores pelos resultados
obtidos e essa atitude pode demonstrar inseguranca por parte
desse gestor (IBC, 2019).

Na atualidade as organizagdes buscam profissionais que
desenvolvam suas equipes, valorizem as pessoas e a0 mesmo
tempo tragam resultados. Orientando o colaborador para que
esteja de acordo com a missao, visao e valores da empresa mais ao
mesmo tempo esse gestor precisa demonstrar para o seu time que
os bons resultados foram alcancados através deles, dando




feedbacks positivos e reconhecimentos que incentivem o
colaborador a ir além. Ambos os perfis ainda estdo presentes nas
empresas e os chefes podem se tornar grandes lideres basta buscar
o desenvolvimento das habilidades necessarias e equilibrar as
atitudes mais autoritarias com as atitudes de um lider inspirador e
servidor.

O ato de delegar

Liderar uma equipe traz desafios diarios, sdo eles: alcangar
as metas, objetivos e resultados da empresa e saber lidar com os
diferentes tipos de pessoas que compdem a organizacdo. Para
Bichuetti e Bichuetti (2020) o lider precisa organizar e estruturar
suas equipes, estimular e motivar as pessoas diante de situacdes
culturais diferentes e assimalcancar os resultados que os acionistas
e diretores da empresa esperam dele e o gestor precisair além ao
se envolver com os aspectos das leis trabalhistas. “As questdes de
ordem trabalhistaseguramente constituem as maiores fontes de
litigios para as empresas” (BICHUETTI E BICHUETTI, 2020, Online).

Além do fator estrutural que o autor referenciou acima é
necessario entender como estdo as pessoas que irdo realizar as
demandas, a lideranga precisa saber lidar com cada colaborador, a
forma de cobrar um resultado, de orientar através de um feedback
e dedirecionar e ensinar novas atividades.

Cada pessoa tem sua cultura e seus valores assim como a
organizacao também possui sua cultura e valores e no meio dessa
relagdo, empregador e empregado esta o lider. ConformeBichuetti
e Bichuetti (2020) o lider, precisa se adaptar ao que a empresa prega
e assim direcionar os colaboradores a assimilar os valores da
empresa. "Portanto, engajar-se na compreensdo da cultura é pré-
requisito para uma gestdo eficaz” (BICHUETTI E BICHUETTI, 2020,
Online).




De acordo com Mina (2013) gestdo refere-se a administrar,
dirigir e controlar. Tendo como base essa visdo mais antiga
atrelamos aos pontos recentes da lideranca que também engloba
orientar, inspirar a inovar, engajar a equipe, delegar tarefas e
administrar o tempo sdo pontos importantes que um lider precisa
desenvolver para que a empresa possa alavancarresultados e
planejar metas mais desafiadoras.

Nas relacdes de trabalho ha dois grandes atores: o capital e
o trabalho. Nada mais classico e tradicional do que esse marco no
mundo empresarial. Sdo atores com interesses préprios e bastante
especificos, mas com o mesmo proposito: obter resultados para
manter a empresa no mercado e, por consequéncia, 0s empregos
como ocupagado e meio de sobrevivéncia das pessoas (MINA, 2013,
p.27-28).

Ao se colocar de volta a década de 1950 quando Peter
Drucker divulgou sua teoria a respeito das organiza¢des, a chamada
teoria neoclassica que aperfeicoou os pensamentos da teoria
classica de Henry Fayol e surgiu em conjunto aos diversos
acontecimentos da época, como avan¢o industrial, a
telecomunicacdao e o motor a jato. O neoclassicismo trouxe os
seguintes principios basicos, a divisdo do trabalho, especializacdo,
hierarquia e amplitude administrativa, e os fundamentos da teoria
sao: planejar, organizar, dirigir e controlar.

O principio da amplitude administrativa da teoria de Druker
refere-se a aplicar a divisdo do trabalho, especializacdo das tarefas
e hierarquia, ou seja, a partir do momento que éfeito a divisdo das
funcbes e delegam-se as tarefas o lider tem a possibilidade de ficar
mais proximo da equipe. Entdo delegar traz uma possibilidade para
que o lider possa ter um maior tempo de proximidade com os seus
liderados e os liderados tém a oportunidade de desenvolver novas
habilidades. “Quando se delega [..] seus funcionarios assumem
parte de seu trabalho e, por sua vez, desenvolvem as habilidades e
o potencial deles. (COATES E BREEZE, 2000, p. 7)"




De acordo com Coates e Breeze (2000) delegar é um
processo que exige bastante planejamento e acompanhamento, e
que é diferente de direcionar atividades e nao acompanhar e que
significa responsabilizar o colaborador a executar atividades que
o lidernao quer fazer ou ndo tem tempo para fazer. A gestdo precisa
disponibilizar ao colaborador o espaco para que as ddvidas sejam
sanadas, dar clareza do que esta sendo delegado e ter clareza se o
colaborador entendeu a demanda a ser aprendida e executada. Nao
pode haver inibi¢ao, censura e intimidacao no ato da delegacao por
parte do gestor.

Quando se delega e tudo funciona bem, duas coisas
acontecem simultaneamente. Primeiro, seus funcionarios assumem
parte de seu trabalho e, por sua vez, desenvolvem as habilidades e
o potencial deles. Segundo, ao delegar, vocé reserva tempo e
espaco para se dedicar a aspectos mais importantes de seu trabalho,
a fim derealiza-lo com sucesso. (COATES E BREEZE, 2000, p.7)

Saber conduzir e ter confianca nos membros da equipe e
conscientizar-se dos riscos dara ao lider oportunidades para
exercitar o ato da delegacao e assim conduzi-los ao alcance dos
alvos tragados. A organizagdo precisa ter politicas em sua gestdo
de recursos humanosque permitam que os lideres coloquem em
pratica, através de treinamentos e uma estrutura organizacional
bem definida onde cada colaborador, seja lider seja subordinado
saiba seu papel dentro da empresa. Mais afinal o que, como e a
guem devemos delegar?

Conforme divulgado no site da empresa de distribuicdo de
energia elétrica o cargo de supervisor comercial possut as seguintes
atribuicdes: Supervisionar as equipes de coleta de leitura e entrega
simultanea de faturas de energia, garantir suporte organizacional
para a atividade, treinar, orientar e acompanhar os colaboradores
de sua responsabilidade de forma a cumprir as metas estabelecidas,
garantir a qualidade de entrega dos trabalhos de forma a evitar
retrabalho, refaturamento e reclamacdes de clientes, controlar o




orcamento por meio dautilizagdo eficiente dos recursos disponiveis,
acompanhar o andamento da programacdo das atividades de
campo, identificar altera¢des necessarias, executar e acompanhar a
produtividade e a eficiéncia operacional, atuar como facilitador da
equipe para o cumprimentodas metas definidas, bem como no
tratamento das ordens de servicos nos prazos estabelecidos,
controlar e cuidar dos equipamentos disponibilizados para
execugao das atividades, acompanhando o desempenho, vida util e
manutencoes.

Tendo como base nas atribuicdes do cargo acima podemos
entender o que um supervisor comercial na empresa, em questao,
deve executar e o que pode delegar. As atividades gerenciais,
precisam ser realizadas pelo lider e atividades operacionais e
administrativas ligadas diretamente a atividade fim da equipe
podem ser delegadas. Vamos exemplificar abaixo o que o lider deve
executar e delegar, relacionados ao cargo de supervisdao comercial
na empresa de distribuicdo de energia elétrica:

e Supervisor executar: treinar, orientar e acompanhar os
colaboradores; garantira qualidade de entrega dos trabalhos; e
atuar como facilitador da equipe;

e Supervisor delegar: controlar o orcamento por meio da
utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis; e tratamento das
ordens de servicos nos prazosestabelecidos;

Assim entendemos que esse ato tdo importante € um
investimento e exige planejamento e tempo disponivel para que
seja algo produtivo e com retornos importantespara a empresa.
E necessario que haja reconhecimento por parte do lider ao
liderado atravésde elogios daquilo que feito com exceléncia, de
forma sincera e se possivel em publico e ter maturidade para alinhar
os erros em particular. De acordo com Coates e Breeze (2000)
delegar necessita que os gestores ndo executem as tarefas, mas
que orientem e acompanhem as atividades que seus liderados estao
realizando. E necessario definir critérios como resultados




esperados, quais os limites de autoridade, conhecimento da
pessoa sobre aquela tarefa ou recursos e ferramentas necessarias e
informar ao colaborador o porqué foi escolhido.

Ndo existe uma receita perfeita para se delegar tarefas
porem diversos conhecedores do assunto definem passos a serem
seguidos para que o ato de delegar seja corretamente executado.
De acordo com Coates e Breeze (2000) existem dez passos para que
haja uma delegacao segura e eficaz:

1- O que pode ser delegado?
2- A quem delegar?
3- Quanto vocé pode delegar?
4- O que é necessario aprender e de que forma sera o
acompanhamento?
5- O que sera necessario para motivar a execucdo da tarefa?
6- Supervisionar e dar apoio no aprendizado da tarefa7- Montar
um sistema de acompanhamento
8- Incumbir alguém de fazer a tarefa
9- Informar quem é o atual responsavel pela tarefalO- Delegar
como uma pratica gerencial rotineira

O ato de delegar sendo bem executado e estruturado
corretamente e colocado em pratica de forma segura e assertiva
geram vantagens para os gestores e para os liderados. De acordo
com Coates e Breeze (2000) delegar resulta em vantagens como
gestdo do tempo, novas competéncias aos colaboradores, orgulho
e satisfacdo aos gestores de forma que os liderados se envolvem
nas atividades que antes eram executadas pela lideranca, trazem
flexibilidade para executar outras demandas que sao dificeis e
complexas e que ndo estavam sendo executadas com a eficiéncia
e resultados necessarios. "Em suma, delegar é o que otorna um
verdadeiro gerente. (COATES E BREEZE, 2000, p. 9)"




METODOLOGIA
Tipo de pesquisa

Este estudo tem por objetivo identificar praticas de
delegacdo dos gestores em uma empresa de distribuicdo de energia
elétrica no Estado do Tocantins em relacdo ao ato de delegar tarefas
as suas equipes. Utilizou-se de pesquisa bibliografica, descritiva e
com abordagem quantitativa. Segundo Koche (2011) o artigo
cientifico serve para entender o assunto que foidesenvolvido no
referencial tedrico, em conjunto com o levantamento das
informacdes coletadas através do questionario e assim expor a ideia
central do artigo. “desenvolvimento e demonstracdo dos resultados
[...]: a) fazer uma exposicdo e uma discussdo das teorias que foram
utilizadas para entender e esclarecer o problema, apresentando-
as e relacionando-ascom a duvida investigada”. KOCHE (20211, p.
149)

Abordagem do estudo

Abordagem quantitativa, através de um questionario que
apresentou questdes afirmativas no intuito de relacionar as
respostas dos gestores ao tema central do artigo. Assim nas
questdes o foco central fol o ato de delegar, ao entorno desse
assunto abordou como por exemplo a importancia da delegacdo e
os resultados que essa ferramenta pode trazer aos lideres. De
acordo com Koche (2011) a metodologia do artigo € composta por
fases como a populacdo, a amostra, os instrumentos e de que forma
os dados serdo coletados, e por fim tratados e analisados.




Populagao, amostra e amostragem/objeto de estudo

Com o intuito de entender como o ato de delegar esta em
pratica na empresa em questdo, a pesquisa abordou através do
guestionario dez supervisores de equipe de campo. Assim os dados
foram coletados de forma a embasar o assunto do artigo.

Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados utilizado foi a aplicagdo
de um questionario que foi formulado de acordo com o tema
central do artigo que é delegacgdo e através da ferramenta google
forms as afirmagdes foram inseridas no aplicativo e divulgados aos
gestores para obteros dados necessarios para embasar o contetdo
da pesquisa. Segundo Koche (2011) o questionario é um tipo de
instrumento de coleta de dados e é uma ferramenta a ser utilizada
para a apuracao das respostas e posteriormente tabuladas e
analisadas.

Forma de analise

Os dados foram extraidos da ferramenta google forms e
assim representados individualmente através da apresentagdo
grafica de acordo com cada questdo apresentada no instrumento
de coletas de dados (questionario). De acordo com Koche (2011) a
analise é o proximo passo apds a coleta dados, nesse momento
ocorrera a tabulacao e analise estatistica e avaliacdo das hipéteses.




ANALISE DOS RESULTADOS

A obtencdo dos dados foi através do questionario
compartilhado com um grupo de 10 supervisores com idades,
tempo de experiencia e areas de atuacdo distintas, de forma a
entendermos como o ato de delegar tarefas e/ou funcdes tem se
mostrado na empresa. Podemos verificar que o publico dominante
esta acima dos 30 anos, totalizando 60% e os demais entre 18 e 25
anos totalizando 10% e entre 26 e 30 anos, 30%.

Grafico 1: Faixa etaria

Faixa etaria

B Entre 18 e 25anos  MEntre 26 e 30anos M Mais que 30 anos

Fonte: Elaborado pelo autor

Podemos entender que além da idade de cada gestor, é
importante verificarmos o tempo de gestdo que o publico
pesquisado possui. O tempo de atuacdo na area de gestdo




concentrou-se entre 1 e 5 anos com um total de 60% e os demais
entre 6 e 10 anos com 30% eentre os participantes somente 10%
esta acima dos 10 anos de atuagdo como gestores.

Grafico 2: Tempo na area de gestdo.

Tempo-na-area-de-gestao

MEntre-1-e-5-anos' M Entre-6-e-10-anos' M Mais-que-10-anos'
Fonte: Elaborado pelo autor

Sabe-se que delegar tarefas é uma ferramenta de grande
importancia para um gestor diante de um cenario de diversas
demandas a serem atendidas, pois o tempo é algo primordial para
organizacao e atendimento dessas demandas. E como atividade
prioritaria para um gestoré a pratica da gestdo no dia a dia das
pessoas que compdem o quadro de funcionarios da empresa, o lider
precisa de um tempo de qualidade para exercer essa principal
atividade.




Segundo Coates e Breeze (2000) delegar é algo que
necessita de planejamento, organizacdo e monitoramento, e os
ganhos da pratica dessa ferramenta sdo mutuos, para o lider e
liderado. Entdo por ser uma ferramenta complexa ndo é
simplesmente entregar as demandas aos colaboradores e deixar
que eles corram atras dos resultados. Na pesquisa, 30% dos
entrevistados informaram que a falta de tempo é um limitador para
delegar tarefas. Delegar € um ato importante para o desempenho
da lideranga, mas parte dos entrevistados naoconsideram como
prioridade a delegagdo. Por outro lado, 70% dizem que falta de
tempo ndo éum limitador para exercer a delegacao de tarefas e/ou
funcoes.

No entendimento de Coates e Breeze (2000) quando ha um
bom funcionamento do ato de delegar podem ocorrer dois
resultados positivos para ambos os envolvidos, os liderados se
desenvolvem e assumem novos desafios e o lider terd um maior
tempo de qualidade para se envolver, atender, executar outras
atividades que estavam sendo atendidas, porém ndo com a
importancia necessaria.

Na Tabela 1 existem trés afirmativas e que possuem trés
temas centrais em relacdo ao ato de delegar, que sdo: suporte,
feedback e resultados. “...se as pessoas tivessem um plano de agdo
simples para delegar tarefas [..] delegariam melhor [..]. (COATES E
BREEZE, 2000, p.14)"

Tabela 1 - Afirmagdes sobre o ato de delegar

AFIRMATIVAS CONCORDO DISCORDO
Tenho conhecimento dos
1 resultados das atividades 0% 100%

quedelego, porém néo aplico
o feedback ao colaborador.




Delego, dou o suporte
necessario, tenho

2 |conhecimentodos resultados 100% 0%

gerados e atravésdo

feedback reconheco os

pontos positivos e negativos

do colaborador.
3 panho as atividadesque 10% 90%
delego.

Fonte: Elaborado pelo autor

E importante quando os colaboradores recebem feedbacks
das atividades executadas, pois terdo conhecimento do que esta
bom e o que precisa ser aprimorado, e para que ocorra o feedback,
guem estad delegando precisa ter um tempo para dar o suporte e
assim no final terum resultado que estimule o liderado a continuar
e o lider sinta seguranga para continuar desenvolvendo aquele
colaborador. "Quando as pessoas conseguem ver que se
beneficiardoao aprenderem uma nova habilidade, é mais provavel
que fiqguem mais motivadas” (COATES E BREEZE, 2000, p. 47).

Todos os respondentes discordaram da afirmacdo que diz
respeito ao fato de terem conhecimento dos resultados, e que ndo
aplicam feedback ao colaborador, esse resultado é comprovado na
afirmacdo seguinte que mostra 100% dos entrevistados informando
que delegam, dao suporte, possuem conhecimento dos resultados
gerados e que aplicam feedbackssejam eles reconhecendo os
pontos positivos ou alertando sobre os pontos negativos.

No item de acompanhamento das atividades que sdo
delegadas 10% dos entrevistados informaram que nao
acompanham a atividade e 90% disseram que acompanham as
atividades delegadas. “Delegar requer que os gerentes ndo fagam
diretamente os servicos, mas supervisionem ou orientem aqueles
que os fazem"” (COATES E BREEZE, 2000, p. 8).




Temos duas afirmagdes que compdem o processo de
delegacdo, e que podem gerar dlvidas aos gestores no ato de
selecionar quais tarefas serdo delegadas. A primeira afirmagdo
refere-se a delegar todas as demandas incluindo tomadas de
decisdes e a segunda afirmacdo refere-se a delegar atividades que
nao sao importantes e sdo repetitivas. De acordo comCoates e
Breeze (2000) delegar ndo é um processo rapido, de modo que é
necessario um planejamento cuidadoso para que as etapas sejam
cumpridas.

De acordo com os resultados obtidos podemos verificar que,
40% dos entrevistados concordam que delegam todas as demandas
incluindo tomadas de decisbes e 60% discordam sobre delegar
todas as demandas incluindo tomadas de decisdes. Em relagdo ao
tipo de atividade a ser delegada as respostas ficaram divididas, 50%
concordam com a delegacao de atividades que sao repetitivas e que
nao sao importantes e 50% discordam.

De acordo com Coates e Breeze (2000) existem alguns

passos a serem seguidos no planejamento e nas divisdes de tarefas
a serem delegadas, a exemplo de trés deles é: O que pode ser
delegado? O quanto vocé pode delegar? O que é necessario
aprender e de que forma sera o acompanhamento?
Vemos que nos itens acima citados, possuem questionamentos
importantes ao escolheras atividades que serdo delegadas. O que
pode ser delegado? Nesse momento o gestor precisa responder
para st mesmo, e entender se o colaborador terd maturidade para
executar as tarefas ou se tem o conhecimento minimo necessario
para aprender e executar a tarefa. Entdo ndo é simplesmente
informar o que cada pessoa vai fazer. E necessario colocar na
balanga as expertises de cada um, o tempo necessario para executar
e o tempo que o gestor terd para ensinar. A respeito de
planejamento, prazos e resultados, 90% informaram que delegar
exigem planejamento, prazos a serem atendidos e resultados a
serem alcancgados.




Em relacdo ao ato de delegar na rotina, 60% dos
entrevistados ndo concordam com a afirmagdo: ndo delego
rotineiramente, pois consigo executar as atividades de forma rapida
e alcango os resultados esperados, por outro lado, 40% concordam
com a afirmacdo. A maioria dos entrevistados entendem a
importancia dessa ferramenta e que existem possibilidades de seus
liderados assumirem com a responsabilidade de algumas tarefas,
que geralmente sdo executadas pelos gestores. "Delegar € uma
pratica aceita, mas muitos ndo a seguem, ou a implementam mal”
(COATES E BREEZE, 2000, p. 7).

Podemos fazer uma definicdo que delegar € compartilhar

responsabilidades, e um colaborador quando é convidado a assumir
novos desafios, precisa entender que essa oportunidade é um
reconhecimento pela confianca por parte da gestéo. Por outro lado,
agestao precisa entender se aquela pessoa tem capacidade para
colocar na sua rotina detrabalho, mais uma atividade, é preciso
cautela pois se as demandas ndo forem bem dimensionadas
poderdo sobrecarregar o colaborador.
Na Tabela 2 esta o resultado para a seguinte pergunta: O que leva
um gestor a ndo delegar tarefas ou fun¢des? A maioria centralizou
suas repostas em receio de ser substituido e/ou receio de o liderado
ndo alcancar os resultados necessarios para a atividade delegada,
no somatorio dessas respostas 80% entenderam que essas sdo as
duas principais causas. Inseguranca ficou com 10% e pode
facilmente se encaixar nas duas afirmacdes acima. Nao termao de
obra qualificada 10%, nesse caso da mdo de obra o gestor pode
fazer um trabalho de preparacao desse colaborador para que tenha
capacidade de assumir novos desafios. Para fortalecer os resultados
apresentados na tabela 2, Coates; Breeze (2020) deixam claro que
alguns gestores ficam receosos, pois tem duvidas se os funcionarios
conseguirdao executar a atividade ou se conseguirdo executar de
acordo com os padrdes necessarios.




Tabela 2 - O que leva um gestor a ndo delegar?

O que leva um gestor a ndo delegar tarefas Resultado
oufungdes?

Receio de ser substituido pelo liderado 10%
Receio de o liderado ndo alcancar os resultados 30%
necessarios para a atividade delegada

Ambas as afirmacées acima 40%
Inseguranca 10%
Né&o ter mao de obra qualificada 10%

Fonte: Elaborado pelo autor

Foi solicitado aos participantes que informassem em uma
resposta curta, o que leva um gestor a delegar tarefas ou fungdes,
e essas respostas foram tabuladas na Tabela 3. De acordo com cada
resposta podemos ver que cada gestor possut um gatilho que
direciona aoato da delegacao de tarefas e fungdes.

Tabela 3 - O que leva um gestor a delegar tarefas ou funcdes?

Respondentes O que leva um gestor a delegar tarefas ou
fungoes?
1 Ensinar, aprender e desenvolver.
2 Dar mais confianca e credibilidade ao trabalho

executado por seu liderado, da mesma forma que
ao delegar func¢bes/tarefas, ele também treinara
seu colaborador para outros cargos que possam vir
a surgir no

decorrer do processo.

3 Ao delegar tarefas ele estd ajudando a siprdprio
nas suas atividades e formando

possivelmente um gestor.




4 Acredito que uma forma de lideranca na equipe,
com isso iremos ter mais pessoas com um
proposito de igualdade e liderancana equipe, e
assim motivando os demais

colaboradores no ambiente de trabalho.

5 Qualificar os profissionais para estarem cada
\vez mais preparados para o mercado detrabalho.
6 Mais tempo para outras atividades,
desenvolvimento das pessoas da sua equipe.
7 Dar possibilidades aos liderados aprenderem

novas tarefas e abrir espaco para o lider
também desenvolver outras atividades.

8 Forma de transmitir seu conhecimento.
9 Preparar sucessores.
10 E necessario para a pratica da lideranca.

Fonte: Elaborado pelo autor

O resultado do que foi dito a respeito de um ganho mutuo, seja
para o crescimento e o desenvolvimento do colaborador, seja como
ganho no dimensionamento das demandas e fortalecimento do
atendimento das atividades estratégicas para os gestores, mostra
gue delegar é uma ferramenta de grande valia para as organizagoes.
"Ao adotar essa postura estratégica, vocé aprende a fazer
mudancas, a implementar inovagdes e a pensar criativamente”
(COATES E BREEZE, 2000, p. 13).

CONCLUSAO

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de conceituar o
ato de delegar tarefas e fungdes pegando como referéncia dez
gestores de uma empresa privada no Estado do Tocantins.
Procurou-se evidenciar através de um questionario o perfil de
aplicabilidade dessa ferramenta de gestdo, com base nas respostas
obtidas e assim tabular os resultados e apresentar em forma de




graficos e tabelas o percentual de cada resposta. Baseado nos
resultados obtidos, constatou-se que todos os entrevistados
possuem conhecimento sobre o ato de delegar e sabem da
importancia da utilizacdo dessa ferramenta no dia a dia. Com estes
dados, comprova-se que delegar tarefas e funcbes € uma forma
necessaria para exercer a lideranca e que podem trazer resultados
positivos para todos os envolvidos.
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CAPACITACAO E TREINAMENTO DE TRABALHO NA
MODALIDADE HOME OFFICE

Fabio Castelluber Lustosa
Mara Suassuna

INTRODUGAO

A 32 Revolucdo Industrial, ocorrida no século XX, é também
chamada de a Era da Informagdo, ou de Revolucdo Tecnologica da
Informacdo, uma vez que trouxe consigo o desenvolvimento de
diversas tecnolégicas a partir da invencao dos computadores e da
internet. O que por consequéncia alterou as relacdes de trabalho,
mediante a possibilidade de utilizacao da tecnologia (CASTELLS,
2020).

Por meio do avango da tecnologia da informacdo, houve
uma maior flexibilidade do trabalho, tanto no que se refere a carga
horario, quanto a localizacdo geografica onde o mesmo é realizado,
isso porque a tecnologia permitiu que diversas atividades pudessem




ser realizadas de forma remota, os chamados teletrabalhos, ou
home office (HAUBRICH; FROEHLICH, 2020).

O trabalho em home office é uma modalidade de
teletrabalho, pela qual o trabalhador desempenha suas func¢ées fora
da organizacao, a partir de sua casa ou outro local, por meio do uso
de ferramentas tecnoldgicas que possibilitem a conexdo entre o
trabalhador e o trabalho (ALMEIDA, 2019).

Apesar de ter surgido no século XX, através da 32 Revolugao
Industrial, essa modalidade s¢ foi regulada no Brasil no ano de 2011,
através da promulgagdo da Let n° 12.551 de 15 de dezembro de
2011, que estabeleceu que ndo ha distingdo entre o trabalho que é
exercido dentro de uma organizacgao, e o teletrabalho (BRASIL, 2011,
Lei n® 12.551).

Assim, com a regulamentacdao dessa modalidade de
trabalho, o mesmo passou a ser utilizado nas atividades pelas quais
o trabalhador conseguia desempenhar suas fungdes de longe,
através de computador, tablet, etc, conforme acordo entre
trabalhador e empresa (ALMEIDA, 2019).

Apesar disso, no ano de 2020 houve a pandemia da Covid-
19, causada pelo novo Coronavirus, surgido em 2019 na China, que
pode causar sérios problemas de saide e até mesmo a morte, onde
uma das maneiras mais eficazes para o combate da alta transmissao
do virus é o isolamento social, o que obrigou empresas e
colaboradores a adotarem o home office como uma modalidade
necessaria diante da pandemia (BRIDI et al., 2020).

Frente a necessidade de isolamento social que ocorreu de
forma rapida, diante da alta transmissdo do virus, o home office foi
instalado de maneira abrupta nas empresas, onde muitas nao havia
preparo, no entanto tornou-se necessario para que as atividades
laborais pudessem ser realizadas mesmo diante do isolamento
social, de maneira remota, uma vez que se trata de uma modalidade
apoiada pela flexibilidade da legislagdo trabalhista brasileira
(SANTOS et al., 2020).




Mediante o cenario de adocdo do home office sem
capacitacdo e treinamento com antecedéncia, diversos desafios
surgiram para os lideres e gestores. Nesse sentido, a presente
pesquisa busca abordar a necessidade de treinamento diante do
home office intensificado pela pandemia do novo coronavirus,
elencando os beneficios, vantagens e desafios do mesmo.

A realizacdo da pesquisa é embasada diante do seguinte
guestionamento: Como se da a capacitacdo e treinamento do
trabalho na modalidade home office instaurado de maneira abrupta
em decorréncia da pandemia do novo coronavirus?

Assim, mediante a nova realidade vivenciada a partir da
pandemia do novo coronavirus, onde o distanciamento social se
tornou uma necessidade, acredita-se que os lideres e gestores
tiveram grandes desafios na capacitacdo e treinamento de suas
equipes, onde a utilizacdo de ferramentas tecnoldgicas,
especialmente a utilizacdo de videoconferéncias permite que as
atividades sejam realizadas com apoio e auxilio dos gestores.

A covid-19 é uma doenca causada pelo novo coronavirus,
sendo altamente contagiosa, que obrigou todo o mundo a adotar
medidas para conter a alta transmissdo do virus, sendo o
distanciamento social uma das maneiras mais eficazes. No entanto
esse distanciamento provocou uma mudanca na rotina das pessoas,
além de um impacto na economia, 0 que provocou mudangas nas
modalidades de trabalho, onde o home office passou a ser
implantado de forma abrupta a partir do inicio da pandemia, uma
vez que o virus se espalhou rapidamente (SANTOS et al., 2020).

Apesar de o home office ja existir e ser regulamentado no
Brasil, a pandemia do novo coronavirus provocou mudancgas
abruptas nas relacdes de trabalho, e este cenario provocou grandes
desafios aos lideres e gestores das organiza¢des, uma vez que ndo
houve uma preparacdo e treinamento para tal, surgindo a
necessidade de capacitacdo a distancia (SANTOS et al., 2020).




Nesse sentido, a presente pesquisa justifica-se pela
necessidade de entender a importancia do home office diante da
pandemia, seus beneficios e desafios, bem como a necessidade em
verificar como os lideres podem lidar com a nova realidade, para
que suas equipes sejam produtivas e motivadas.

A pesquisa serve de reflexdo para que gestores consigam
mudar a forma de lidar com as equipes, oferecendo apoio e auxilio
de forma remota, a distancia, adotando a tecnologia ao favor, e sem
esquecer das frustragdes que o isolamento pode causar aos
membros de sua equipe, onde a empatia é fundamental para lidar
com todos.

Frente ao exposto, o objetivo geral da pesquisa é identificar
como se da o treinamento e capacitacdo de trabalho na modalidade
home office diante da implantacdo da mesma em virtude ao Covid-
19. Além disso, a pesquisa ainda possui os seguintes objetivos
especificos: 1. Definir a modalidade de trabalho home office; 2.
Identificar os beneficios e desafios do home office; 3. Verificar o
papel dos lideres na capacitagdo e auxilios de suas equipes e
membros das mesmas diante do trabalho remoto.

REFERENCIAL TEORICO
Transformagdes Do Trabalho No Contexto Contemporaneo

A partir dos anos 1980, em decorréncia da 32 Revolugao
Industrial, também conhecida como Revolugdo Tecnoldgica da
Informacdo ou Era da Informacdo, marcando a criacdo de
computadores pessoais e da internet, o que possibilitou uma
transformacdo nas relacdes de trabalho e processos organizacionais
(CASTELLS, 2000).

Por meio da Evolugdo Tecnologica da Informagdo e
Comunicagao (TIC), muitos problemas administrativos puderam ser
solucionados de maneira mais agil, além disso, ambientes de




trabalho fora das fronteiras das organiza¢des puderam ser
integrados de maneira virtual, o que proporcionou uma ligacao de
individuos, melhor condicGes para controle e expansdo de empresas
por todo o mundo, o que impulsionou a globalizagdo. Essa ultima
causou novos desafios as organizacdes, afetando diretamente as
relacbes do trabalho, especialmente a partir da possibilidade de
mobilidade de pessoas e capital, podendo fazer negocios e
contratar pessoas a partir de qualquer lugar do mundo (CASTELLS,
2000).

O avanco da tecnologia da informacao possibilitou uma
maior flexibilidade do trabalho, tanto na carga horario, quanto na
localizagdo geografica ao qual o mesmo é realizado (HAUBRICH;
FROEHLICH, 2020).

Para Trope (1999), o que identifica a relacdo do contrato de
trabalho passou a ser além da presenca fisica. Assim, Melek (2017),
o avanco da tecnologia da informagdo e comunicacdo contribuiu
para o estabelecimento de um cenario novo nas relacbes de
trabalho, onde as pessoas ndo precisam, necessariamente, trabalhar
dentro do espaco fisico da empresa.

Através da internet, os individuos conseguem exercer suas
atividades de forma remota, sem o contato pessoal fisico na
empresa ao qual presta servico, uma vez que a tecnologia dispde
de informacbes e ferramentas para o exercicio do trabalho a
distancia (ZUPPO, 2003).

Para Castells (2000, p. 223):

O processo de trabalho situa-se no cerne da estrutura social.
A transformacdo tecnoldgica e administrativa do trabalho e das
relacbes produtivas dentro e em torno da empresa emergente em
rede é o principal instrumento por meio do qual o paradigma
informacional e o processo de globalizacdo afetam a sociedade em
geral (CASTELLS, 2000, p. 223).

As mudancas econdmicas e sociais decorrentes da
contemporaneidade trouxe demasiadas transformacdes as relacdes




de trabalhos. As novas tecnologias, a globalizacdo e a
competitividade do mercado colocaram a flexibilidade como um
ponto central na grande maioria das organizacdes (MENNA, 2008).

Ao definir a flexibilidade, Sennet (2005, p. 53) afirma:
Flexibilidade significa esta capacidade de ceder e recuperar-se da
arvore, o teste a restauracdo de sua forma. Em termos ideais, o
comportamento humano flexivel deve ter a mesma forca ténsil: ser
adaptavel a circunstancias variaveis, mas nao quebrado por elas. A
sociedade hoje busca meios de destruir os males da rotina com a
criacdo de instituicdes flexiveis. As praticas de flexibilidade, porém,
concentram-se mais nas forcas que dobram pessoas (SENNETT,
2005, p. 53).

Sennet (2005), p. 9) ainda reforca que a flexibilidade
promove um novo sentido ao trabalho, onde afirma:

Essa énfase na flexibilidade estd mudando o préprio
significado do trabalho, e também as palavras que empregamos
para ele. "Carreira”, por exemplo, significa originalmente, na lingua
inglesa, uma estrada para carruagens, e, como acabou sendo
aplicada ao trabalho, um canal para as atividades econémicas de
alguém durante a vida inteira. O capitalismo flexivel bloqueou a
estrada reta da carreira, desviando de repente os empregados de
um tipo de trabalho para outro (SENNETT, 2005, p. 9).

Anterior a Revolugdo da Tecnologia da Informagéo, havia
pouca variacao no trabalho, era rotineiro e havia previsao do tempo
e lugar de realizagdgo do mesmo. Na atualidade, as empresas
necessitam que os trabalhadores sejam mais ageis, assumam riscos
continuamente, estejam abertos as mudangas a curto prazo e
dependam cada vez menos dos procedimentos formais (SENNETT,
2005).

As tecnologias possibilitaram uma redefinicdo do espaco e
tempo nas organizagdes. O avanco da rede (internet) contribuiu
para que houvesse uma grande mudanca nas relagdes de trabalho,




onde os trabalhadores podem se conectar as empresas, mesmo
estando de suas casas ou outros locais (BAUMAN, 2001).

Diante desse cenario, os objetivos das empresas deixam de
estarem focados no controle direto do lugar e tempo, e se voltam
aos resultados e metas, independente de onde o trabalhador
desempenha suas fungdes. Assim, desde que consiga trabalhar
remotamente e entregar resultado, as empresas atingem seus
objetivos (SENNETT, 2005).

@) desenvolvimento de tecnologias alterou
significativamente a organiza¢do do trabalho, dissolvendo alguns
parametros que permeavam, como o fato de que os e-mails
passaram a ser uma ferramenta impar para o ambiente profissional,
assim como os limites fixos entre o trabalho e a casa foram
dissolvidos (ALMEIDA, 2019).

Anterior a revolugdo com as novas tecnologias de
informacao e comunicagao, predominava o modelo de producéo ou
trabalho fordista, baseado no fato de que o trabalhar necessitava
estar fixo no trabalho e sob vigilancia constante, para haver uma
homogeneidade dos comportamentos. Posterior a isso, ha o
modelo pos-fordista, ja incluindo as novas tecnologias, onde “o
trabalhador é chamado para ser sujeito do trabalho”, havendo uma
potencializacdo das formas de controle sobre o trabalho, bem como
sobre os trabalhadores (GRISCI, 2006, p. 68). Assim, o controle
demanda de uma certa mobilidade e diversidade, podendo ser
realizado por meio de novos mecanismos tecnoldgicos, como por
exemplo o monitoramento de bancos de dados (ALMEIDA, 2019).

Frente a todas as mudancas do trabalho no contexto
contemporaneo, surge uma nova modalidade de trabalho,
denominada home office, onde o trabalhador consegue exercer
suas fungdes a partir de sua casa, sem precisar ir a empresa.




Modalidade De Trabalho Em Home Office

O Home Office surgiu ha cerca de 50 anos, proporcionando
uma forma de trabalho a partir de casa, mantendo o vinculo com a
empresa (HAUBRICH; FROEHLICH, 2020). E um termo conhecido
como trabalho em casa, trabalho a distancia, teletrabalho, trabalho
remoto ou até mesmo trabalho virtual, por mais que a traducao do
termo nao obedeca necessariamente a estes termos (BELLINI et al.,
2011).

O home office é uma modalidade de trabalho que permite
que o trabalho adote praticas diferentes das convencionais,
havendo maior autonomia, flexibilidade, bem como oportunidades
aos trabalhadores, ou teletrabalhadores (TASCHETTO; FROEHLICH,
2019).

O trabalho em home office, trata-se de uma modalidade de
um teletrabalho, onde o colaborador realiza suas fun¢des fora da
organizacao, podendo exercer integralmente ou ndo, através do uso
de ferramentas tecnoldgicas que possibilitem a conexdo entre o
trabalhador e o trabalho (ALMEIDA, 2019).

Conforme a Sociedade Brasileira de Teletrabalho e
Teleatividades — SOBRATT (2016), o home office ou teletrabalho, é
definido como:

[.] A modalidade de trabalho, que
utilizando as tecnologias da informacao e
das comunicacdes (TIC), pode ser realizada
a distancia, fora do ambito onde se encontra
o contratante, de maneira total ou parcial,
podendo realizar-se em relacdo de
dependéncia (empregado) ou de maneira
autonoma (freelance), executando
atividades que podem ser exercidas pelos
equipamentos moveis,  tais como




computador, smartphones, tablets, etc.
(SOBRATT, 2016).

Para Trope (1999), o home office pode ser conceituado como
a maneira de levar o trabalho até as pessoas, e ndo o convencional,
gue seria as pessoas irem ao trabalho. O autor ainda classifica o
home office conforme demonstra a Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de Home Office e defini¢des.

Tipos de Home Office Descricao
Funcionario em seu | Forma mais usual do home office.
domicilio
Pendular O funcionério trabalha na empresa e
em casa.
Escritorio vizinhanca Locais de trabalho oferecidos para

varios  funciondrios de varias
empresas que moram proximos
Trabalho némade Normalmente trabalhadores do setor
comercial, que ndo ficam apenas em
um local.

Escritorios satélites Sdo escritérios da empresa, para
tratar de negocios fora da matriz
central.

Fonte: Adaptado de Trope (1999)

Apesar de todas as classificacdes, Bridi et al. (2020) afirmam
gue o trabalho em home office, ndo pode ser confundido com as
modalidades de trabalho fabris, onde o mesmo é desempenhado
"em domicilio”, ou em oficinas domésticas, ou até mesmo por
trabalhadores subcontratados por grandes corporacdes.

Conforme Almeida (2019), a modalidade de trabalho em
home office é considerada recente, e sua criagdo s6 foi possivel
mediante a evolugdo tecnolégica. No Brasil, o chamado
teletrabalho, e por consequéncia o home office, foi reconhecimento




ainda mais recente, somente a partir do ano de 2011, por meio da
publicacdo da Lei n® 12.551 de 15 de dezembro de 2011, onde a
mesma estabeleceu que ndo ha distincdo entre o trabalho que é
exercido dentro de uma organizacéao, e o teletrabalho.

Em seu Art. 1°,a Lein®12.551 de 15/12/2011 estabelece que:

[.] Nao se distingue entre o trabalho realizado no

estabelecimento do empregador, o executado no domicilio do
empregado e o realizado a distancia, desde que estejam
caracterizados os pressupostos da relagdo de emprego.
Paradgrafo Unico: os meios telematicos e informatizados de
comando, controle e supervisdo se equiparam, para fins de
subordinagdo juridica, aos meios pessoais e diretos de comando,
controle e supervisao do trabalho alheio (BRASIL, 2011, Let n°
12.551).

Mais recentemente, no ano de 2017 foi publicada a Lei n°®
13.467 de julho de 2017, que trata de alteracdes da Consolidacao
das Leis do Trabalho (CLT), onde em seu Art. 75 declara sobre o
teletrabalho, onde:

Considera-se teletrabalho a prestacdo de servicos
preponderantemente fora das dependéncias do empregador, com
a utilizacdo de tecnologias de informagdo e de comunicagdo que,
por sua natureza, nao se constituam como trabalho externo (BRASIL,
2017, n° 13.467).

No ano de 2016 foi realizada pela SAP Consultoria em RH,
uma pesquisa referente ao home office no Brasil, onde participaram
325 empresas de distintos segmentos, portes e regides do pais.
Dentre os muitos resultados, o estudo apresentou os seguintes
(SAP, 2016):

- Ha um percentual de 68% de empresas praticantes de
teletrabalho no Brasil, em suas diferentes modalidades, como home
office, trabalho de campo. E um nimero distante da realidade de
paises como desenvolvidos, como: Estados Unidos com 85%,
Canada com 85%, Franca e Alemanha com 77% cada.




- Do percentual de empresas que praticam o teletrabalho,
80% operam nos setores de Servigos e Industria de Transformagao.

- Cerca de 80% das empresas que utilizam o home office,
implantaram somente nos ultimos 05 anos.

- Cerca de 67% do home office no pais ocorre em 67%
multinacionais.

- A frase que melhor define o home office para as empresas
é "Gerenciamento baseado em resultados, ao invés da presencga
fisica”.

- Para as empresas, os principais ganhos obtidos por meio
do home office sdo: produtividade (54%) e aumento da satisfacdo e
engajamento de colaboradores (85%).

- Mais de 80% das empresas utilizam o home office para a
atragdo e retencao de colaboradores.

Beneficios Do Home Office Para O Profissional E Para A Empresa

Conforme Bellini et al. (2011), os beneficios do home office
podem ser classificados em dois grupos, sendo eles:

- Técnicos profissionais: onde ha uma melhoria na
produtividade, na disponibilidade de estudos, no planejamento de
atividades, além de haver um maior tempo para a realizacdo de
relatorios e planos de acdes;

- Pessoais: hda um aumento da qualidade de vida, menor
estresse, autonomia para gerir o tempo, menos despesas com
deslocamentos, maior contato com familiares.

Para Barros e Silva (2010), por diversos motivos o home
office promove um aumento no ganho de rendimento do trabalho,
entre estes motivos pode-se elencar: maior siléncio no local de
trabalho, menor niimero de interrupgdes e reunides, estar mais a
vontade o trabalhador pode ficar mais proximo de sua familia.
Desse modo, mesmo havendo custos para essa modalidade, sua




aprovacao possui um nivel elevado, onde acredita-se que os
beneficios sdo maiores que os custos.

Haubrich e Froehlich (2020) dispde que o home office
apresenta beneficios para a empresa e para o profissional, onde
apresentam um levantamento conforme diversos autores, de
acordo com o apresentado na Quadro 2

Quadro 3 - Beneficios do home office para o profissional e para a
empresa.

Beneficios para o profissional
M. S. Brik & A. Brik | Menor exposicdo ao transito; maior autonomia;
(2013) saide e menos estresse;  motivacdo,
engajamento e produtividade; presenca na
criacdo e na educacdo dos filhos; segurancga;
economia; ambiente mais agradavel para

trabalhar
Filardi e Castro | Qualidade de vida e qualidade de vida no
(2017) trabalho; produtividade; flexibilidade de horério;

criacigo de novas formas de trabalho
padronizado; conhecimento real da demanda de
trabalho; menos exposicao a riscos.

Hau e Todescat | Qualidade de vida em familia; autonomia na
(2018) organizagdo do tempo livre; evitar estresse com
deslocamento; maior concentracao; ambiente de
trabalho flexivel; menos interrupcdes; aumento
da produtividade; flexibilidade na escolha de
residéncia; autonomia no ritmo de trabalho;
reducdo de custo com alimentacdo, vestuario e
deslocamento; retorno mais rapido depois de
uma licenca médica; auséncia de clima de
competigdo entre funcionarios.

Beneficios para a empresa ‘
Kugelmass (1999) Produtividade; reducdo do absenteismo;
servicos ao cliente; moral e satisfacdo no
emprego; relégio biolégico; retencdo e




recrutamento; seguranca do empregado;
amenizacao de desastre; beneficios ambientais.

Rabelo (2000)

Reducdo de custos com instalagcbes fisicas;
menos encargos fixos para a empresa relativos a
presenca de trabalhadores; acréscimo de
eficiéncia produtiva; criacdo de formas flexiveis
de trabalho, como trabalho em tempo parcial e
trabalho partilhado; evolucdo tecnoldgica da
empresa devido a utilizacdo sistemética de
novas tecnologias da informagcdo e
telecomunicacdo; eliminacdo de custos e de
tempo gasto em deslocamento até o trabalho;
aumento de produtividade e realizagdo
profissional em virtude da autonomia ganha;
menos encargos de transportes publicos;
melhorias ambientais com a reducdo da
poluicio e do trafico wurbano; maiores
oportunidades de trabalho para deficientes
fisicos, que tém dificuldades de entrar no
mercado de trabalho tradicional; aparecimento
de novas atividades baseadas na utilizacdo
intensiva das novas tecnologias emergentes;
aumentos de qualidade de vida pelo avanco
tecnologico da comunicacdo de dados, como
ensino a distancia.

M. S. Brik & A. Brik
(2013)

Economia; produtividade; atracdo e retencdo de
talentos; redugdo de absenteismo; expansdo
geografica; inclusdo; continuidade dos servigos;
sustentabilidade.

Hau e Todescat
(2018)

Maior motivagdo dos funcionarios; aumento na
produtividade; diminui¢do do absenteismo e/ou
da rotatividade; reducdo dos custos com
infraestrutura; maior alcance na selecdo do
home office.

Fonte: Adaptado de Haubrich e Froehlich (2020)




O home office permite que o profissional tenha mais
autonomia, maior comodidade para trabalhar no local e horario que
quiser, ha uma reducdo do estresse e uma possibilidade de estar
mais proximo da familia. Para a empresa essa modalidade oferece
o beneficio de maior economia, além de uma maior produtividade
dos funcionarios (ALMEIDA; BRASIL; NOGUEIRA, 2017).

Desafios Do Home Office

Apesar de beneficios, o home office enfrenta constantes
desafios. H4 um aumento das horas trabalhadas, ha uma solidao no
que se refere as questdes relativas a apropriagdo do espago familiar
pelo trabalho, ha um aumento na transferéncia dos custos
(HAUBRICH; FROEHLICH, 2020).

Os colaboradores que trabalham em home office possuem
uma tendéncia a uma superindividualizagdo do trabalho, podendo
haver consequéncias como o isolamento, seja ele profissional, social
ou politico. Essa individualizagdo do trabalho é muito comum no
home office, onde as atividades que antes exercidas em equipe e
rotinas realizadas em grupo, ao serem realizadas no home office sdo
alteradas para um modelo individual, onde ha uma comunicacdo
eletronica, havendo uma menor relagdo interpessoal, seja formal ou
informal, e além disso, causando isolamento (ROCHA; AMADOR,
2018).

A modalidade de trabalho em home office pode apresentar
desvantagens como maior dificuldade no desempenho das fun¢des
devido ao envolvimento familiar, menor interagdo entre os colegas
de trabalho (ALMEIDA; BRASIL; NOGUEIRA, 2017).

Ha ainda a dificuldade no que se refere a boa comunicagao
entre a empresa e funcionarios, uma vez que s6 ocorre pelo meio
virtual, o que acaba criando um desafio para a implantacdo do
mesmo, uma vez que nem todos os trabalhadores possuem
ferramentas (computador, celular, tablet, internet) com maior




qualidade para a comunicagdo (ALMEIDA; BRASIL; NOGUEIRA,

2017).

Haubrich e Froehlich (2020) afirmam que o home office apresenta
desafios, tanto para a empresa, quanto para o profissional, onde
apresentam um levantamento conforme diversos autores, de
acordo com o apresentado na Quadro 4.

Quadro 5 - Desafios do home office para o profissional e para a

empresa.

Desafios para o profissional

M. S. Brik & A. Brik
(2013)

Distracoes e tentac¢bes; filhos, amigos, familia e
pets; isolamento; procrastinagdo e criacdo de vicio
em trabalho; falta de suporte técnico; preconceito;
organizacao; ruidos domésticos.

Filardi e Castro
(2017)

Inadaptacdo ao modelo; perda do vinculo com a
organizacdo; falta de comunicacdo imediata;
problemas de infraestrutura tecnolégica e de
controle; diferencas na relacdo trabalhador
tradicional x home office e volta do funcionario ao
trabalho tradicional.

Hau e Todescat
(2018)

Visdo preconceituosa; afastamento o campo
profissional e menor oportunidade de carreira;
maior volume de trabalho devido ao aumento de
produtividade; dificuldade de caracterizar
acidentes de trabalho; isolamento social; falta de
legislacdo especifica; dificuldade de concentracao;
aumento dos custos devido ao trabalho em casa;
distragdo com o ambiente familiar; gerenciamento
falho do tempo em virtude da desatencdo e da
desorganizacdo de horérios de trabalho

Desafios para a empresa

Kugelmass (1999)

Resisténcia da administracdo; interrup¢bes na
supervisdo; abuso por parte do empregado;
coordenacao e disponibilidade de trabalhadores;
resisténcla do empregado; isolamento do




funcionario; lealdade organizacional; vicio em
trabalhar; obje¢bes do sindicato; barreiras a
promocao; desigualdade.

Rabelo (2000) Dificuldade de supervisdo e de apuracdo de
resultados; aumento dos custos de comunicagao;
possibilidade de isolamento social e profissional;
impactos negativos no ambiente familiar se ndo
houver disciplina no processo e condi¢do
adequada de trabalho; necessidade de distingao
entre as atividades profissionais e as do lar; perda
de sentimento de vinculo com o grupo
profissional e com o empregador; possibilidade de
impactos negativos na ascensdo profissional e na
formacdo adequada; sensacdo de disponibilidade
permanente para o empregador.

M. S. Brik & A. Brik | Medo gerencial; formas de processos de
(2013) recrutamento e selecdo; custo com a
implementacao; menor ‘credibilidade’;
incompatibilidade tecnoldgica; dados sigilosos.
Hau e Todescat | Falta de legislacdo; vulnerabilidade de dados e
(2018) recursos; diversidade de contratos de trabalho
para administrar; obje¢des dos sindicatos;
aumento de custos/investimentos a curto prazo.

Fonte: Haubrich e Froehlich (2020)

METODOLOGIA
Tipo De Pesquisa

A pesquisa é definida como do método dedutivo, uma vez
gue o mesmo esta relacionado, segundo Prodanov e Freitas (2013),
ao racionalismo, partindo de uma analise geral para um particular,
e chegando a uma conclusao.

De acordo com o ponto de vista de sua natureza, a pesquisa
é definida como aplicada, considerando que se trata de um estudo




para a solucdo de um problema especifico, gerando um novo
conhecimento por meio da aplicagdo pratica (COSTA, 2018). Isso se
da pelo fato de que se busca solu¢bes para o treinamento na
modalidade home office diante da pandemia do novo coronavirus,
através da geracdo de um novo conhecimento, uma vez que a
realidade vivenciada é diferente.

Sob o ponto de visto dos objetivos da pesquisa, trata-se de uma
pesquisa descritiva. Esse tipo de pesquisa busca a relacao existente
entre os fatos e fendmenos por meio de uma descrigdo e registro
de informacoes detalhadas (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Abordagem Do Estudo

Sob o ponto de vista da abordagem do problema, esta é
uma pesquisa qualitativa, sendo realizada através de técnicas
descritivas e observancia, sem a utilizacdo de estatistica e
representatividade numérica para busca e apresentacdo dos dados
(PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Populagao, Amostra E Amostragem

Por se tratar de uma pesquisa bibliografica, onde o
levantamento de dados se deu por meio de dados disponiveis de
forma gratuita em artigos na internet e dados oficiais referentes a
covid-19, ndo ha uma populacdo, amostra e amostragem definida.

Instrumento De Coleta De Dados E Procedimentos Metodolégicos

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos, a
pesquisa fol realizada por meio de um estudo bibliografico, definido
por Prodanov e Freitas (2013) como aquele realizado através de
dados ja existentes e publicados.




Desse modo, a pesquisa fol realizada através da busca por
dados ja publicados por estudos em plataformas de renome. Sua
realizacdo ocorreu entre setembro de 2020 e fevereiro de 2021,
enfatizando a realidade vivenciada no periodo, considerando a
pandemia do novo coronavirus.

A pesquisa bibliografica ocorreu através de publicagdes no
Scielo, Google Académico, com dados recentes sobre home office e
o novo coronavirus, além de dados mais antigos para o
embasamento tedrico quanto ao home office.

Por se tratar de uma pesquisa bibliografica, ndo houve a
necessidade de submissdo e aprovacdo do Comité de Etica em
Pesquisa (CEP), uma vez que nao houve uma abordagem ou
intervencdo direta a seres humanos, conforme determina a
Resolucao 466/2012.

ANALISE DOS RESULTADOS

Crescimento Do Home Office Apés A Pandemia Do Covid-19 E A
Necessidade De Capacitagdo E Treinamento

O ano de 2020 foi marcado por mudancas drasticas nas
relacdes de trabalho e de todo o cotidiano ndao somente de
empresas, como também de pessoas fisicas em suas casas. Em
decorréncia do surgimento do novo Coronavirus (SARS-CoV-2),
causados da Covid-19, que surgiu no final do ano de 2019 na China,
se espalhou rapidamente por todo o mundo, forcando a populacao
mundial a adotar medidas de isolamento para diminuir a
proliferacdo e contagio do virus (SANTOS et al,, 2020).

Em meio ao virus se alastrando de maneira desmedida e
intensa por todo o mundo, o isolamento social tornou-se uma
necessidade, até mesmo para as empresas. E para que os trabalhos
ndo fossem pausados, organizacdes de todo o mundo se viram
obrigadas a adotar a modalidade de home office de maneira mais




intensa, uma vez que o isolamento social foi determinado pelas
organizac¢des de saude, inclusive a Organizagdo Mundial da Saude
(OMS), e tornou-se uma obrigagdo. Por mais que os trabalhadores
precisassem desempenhar suas funcdes, eram impedidos de sair de
casa para impedir a proliferacdo do Covid-19. Assim, o home office
fol implantado de maneira intensa e abrupta, sem muita preparagao,
para que pudesse diminuir os prejuizos das empresas e pessoas
mediante a pandemia (SANTOS et al., 2020).

Apesar de ser uma modalidade determinada pela legislacao
brasileira desde 2011, verifica-se que a grande maioria das
organizac¢des a implantou de forma abrupta. Isso se deu pelo fato
de que o virus se espalhou rapidamente pelo o mundo, causando
uma pandemia, onde ao contagiar uma pessoa, que pode causar
sérias consequéncias a saude, podendo levar a morte (BRIDI et al,
2020).

O coronavirus possui uma alta capacidade de transmissdo, e
o isolamento social fot identificado como o meio mais eficaz para
impedir a transmissao. Por esse motivo, todo o mundo necessitou
se adaptar de maneira rapida para impedir a alta transmissdo do
virus, onde trabalhadores e empregadores necessitaram encontrar
maneiras para continuar trabalhando, onde a forma remota, ou
home office, tornou-se a opgdo mais viavel (BRIDI et al., 2020).

Dados do IBGE - PNADCOVID19 (2021) afirmam que,
conforme as Ultimas atualizacbes, hd cerca de 7,9 milhdes de
pessoas trabalhando remotamente, porém houve periodo que esse
numero foi maior, conforme o Grafico 1.

Conforme Santos et al. (2020), empresas da area comercial e
servicos conseguiram adotar iniciativas rapidas e adaptar seus
processos para continuar a prestacdo de servicos. Porém isso
aconteceu de forma rapida, Granato (2020) afirma que a empresa
Accenture, por exemplo, por mais que ja adotasse o home office,
necessitou de 72 horas para implantar a modalidade para mais de
13 mil colaboradores.




Muitas empresas afirmam que ndo estavam preparadas para
a mudanga tdo abrupta que fol necesséria a partir da implantagdo
do home office, onde nem todas possuiam condicdes,
equipamentos e tecnologia para a execucao das atividades
(SANTOS et al., 2020).
Grafico 1 - Quantidade de trabalhadores em home office no Brasil.

7,9 milhoes

de pessoas trabalhando remotamente

entre 20/09 e 26/09/2020

10.000

Fonte: IBGE -PNADCOVID19

No entanto os desafios do home office quase que
obrigatorio em 2020, néo se limitou somente a mudanca do local
de trabalho e instalacdo de equipamentos e tecnologias. Apds a
implementacao de forma abrupta do home office, houve um grande
desafio para os lideres e as equipes: o de manter a produtividade
diante do distanciamento (SANTOS et al., 2020).

Para Granato (2020), o grande desafio dos lideres diante do
home office devido a pandemia do coronavirus se da pelo fato de
reaprender a gerir a forga de trabalho com o distanciamento social,




mantendo a motivagdo, engajamento e acompanhando a execucao
das atividades.

De modo presencial, os lideres conseguem estar proximo de
sua equipe, acompanhar, orientar, treinar, verificar as dificuldades,
déa apoio e suporte, além de conseguir resolver problemas de forma
mais agil. Com a obrigacdo do distanciamento social e o home
office, essas atividades de lideranca sdo mais dificeis, onde a
tecnologia é bastante utilizada para auxiliar, mas por ter sido algo
abrupto, ha dificuldades consideraveis, uma vez que nao houve
treinamento e capacitagdao (SANTOS et al,, 2020).

Nesse sentido, cabe aos lideres e gestores buscarem
alternativas para encurtar as distancias e possibilitar a capacitagdo
e tretlnamento, para que os colaboradores consigam desempenhar
suas funcdes de forma remota.

Dentre os passos a serem seguidos pelos lideres, cabe
iniclalmente definir os acordos que funcionavam no escritério,
como o horario de trabalho, horarios de almoco e descanso, as
reunides, as formas de entrega dos trabalhos, bem como enfatizar
0 objetivo e missdes da empresa (SANTOS et al.,, 2020).

Larson, Vroman e Makarius (2020) afirmam que os lideres
devem definir regras voltadas as comunicagdes, incluindo os meios,
as frequéncias e momentos ideal, assim como os assuntos a serem
tratados mediante videoconferéncia, assuntos a serem tratados por
mensagens instantaneas, melhores horarios, e afins.

O gestor deve estabelecer contatos diarios, constantes e
estruturados com a equipe, podendo ser individual ou uma
conferéncia em grupo, sempre esclarecendo que os colaboradores
podem consultar o gestor sempre que necessario para sanar suas
duvidas quanto ao trabalho (LARSON; VROMAN; MAKARIUS, 2020).

Além disso, o gestor deve definir a melhor forma de
comunicacdo, o melhor horario, os resultados esperados, a dinamica
das informacdes (SANTOS et al,, 2020). Assim, para Hipdlito (2020),
diante das circunstancias atuais pela pandemia, o gestor deve ter




conversas individuais com os membros de sua equipe em periodos
especificos, além de reunides com toda a equipe, devendo haver
reunides semanais para que haja uma definicdo e execucdo das
atividades da semana.

As reunides semanais devem ultrapassar a rotina de
trabalho, sendo uma oportunidade excelente para que o
lider/gestor consiga extrair dos membros de sua equipe suas
dificuldades, suas vantagens, como estdo lidando, através de
questionamentos diretos (HIPOLITO, 2020).

O Home Office exige que os gestores adotem métodos
diferentes dos tradicionais, havendo um novo estilo de
administracao, dando atengao a questdes voltadas ao desempenho,
devendo aumentar a confianga entre a equipe e visando minimizar
os pontos negativos (FILHO, 2018).

Deve-se, ainda, explorar os mais variados recursos que
contribuam de forma positiva para a realizacdo do trabalho e
comunicacdo, seja por mensagens instantaneas, seja por video
conferéncia, para que toda a equipe consiga participar com contato
visual a longa distancia, aumentando as discussdes, reflexdes e
contribuindo para diminuir o isolamento das equipes (LARSON;
VROMAN; MAKARIUS, 2020).

Os lideres e gestores devem verificar a capacidade de cada
membro da equipe, além de identificar em quais pontos ha uma
dificuldade, para que juntos consigam encontrar uma solugdo. A
motivacdo da equipe deve ser um fator de atencdo do lider, onde é
importante que o mesmo consiga reconhecer o estresse, ouvir as
ansiedades e preocupacdes, além de ter empatia com os membros,
sendo que em reunides, sejam elas individuais ou coletivas, o lider
deve ouvir atentamente e buscar solu¢des em conjunto. Além disso,
considerando o estresse causado pelo isolamento, momentos de
interacdes e lazer sdo fundamentais (LARSON; VROMAN;
MAKARIUS, 2020; SANTOS et al., 2020).




No entanto ndo é so os lideres que devem se empenhar para
gue o home office seja produtivo. Os trabalhadores devem buscar
solugbes para a motivacao. Nesse sentido, o Governo Federal,
através do Ministério as Economia, tem orientado aos trabalhadores
em home office que adotem medidas para que o trabalho seja mais
saudavel e produtivo, entre elas:

- Trocar o pijama por uma roupa confortavel, assim o
trabalhador consegue entender melhor que esta em horario de
trabalho, mesmo em casa;

- Preparar o espaco de trabalho com mesa e cadeira,
havendo boa iluminacdo, altura confortavel, ventilacao, e livre de
objetos que causem distracao, para que assim consiga mentalizar
gue é um ambiente de trabalho;

- Definir os horarios para trabalho e lazer;

- Manter o foco, sem distracdes com TV, celular;

- Estabelecer uma agenda diéria;

- Planejar pequenos intervalos para que consiga se alongar,
beber agua, etc.

Mesmo diante de todos os desafios do home office diante
da pandemia do novo coronavirus, muitas organiza¢des afirmam
gue a modalidade tem apresentado resultados favoraveis e que
pretendem continuar com o mesmo em suas organizagdes (SANTOS
et al,, 2020).

CONSIDERAGOES FINAIS

Diante da pesquisa realizada, identifica-se que o home office
é uma modalidade de trabalho criada a partir da revolugdo
tecnoldgica, que possibilita que trabalhadores desempenhem suas
funcbes a distancia, sem a necessidade de estar presente no espaco
fisico das organizacoes.




Apesar de existir ha cerca de 50 anos, o home office s6 foi
regulamentado no Brasil no ano de 2011. E mesmo diante desse
fato, sua utilizacao foti intensificada de forma abrupta a partir do ano
de 2020, devido a pandemia do novo coronavirus.

Organizagoes de saude recomendam o
isolamento/distanciamento social para diminuir a alta transmissao
da covid-19, e por esse motivo o home office fot intensificado, onde
sua adogao tornou-se uma necessidade para haver o
distanciamento social. No entanto, devido ao fato de o virus ter se
espalho por todo o mundo de forma muito rapida, a adocdo do
home office ocorreu de maneira abrupta, ndo havendo muito
preparo e tretnamento.

Nesse sentido, lideres e gestores passaram a enfrentar
desafios no que tange a capacitacdo de suas equipes, uma vez que
o trabalho a distancia sem uma prévia organizacao trouxe consigo
dificuldades. Frente a isso, a tecnologia se tornou uma aliada ainda
maior, onde através de videoconferéncia os gestores conseguem
acompanhar suas equipes, prestar apoio, verificar as dificuldades e
encontrar solugdes.

No entanto, cabe ressaltar que mediante o isolamento social,

as pessoas enfrentam frustra¢des, desmotivacao, e cabe aos lideres
entenderem a situacdo de cada um de forma individual e ter
empatia para lidar com essas situagoes.
A pandemia é uma realidade que trouxe mudancas significativas e
até mesmo continuas, onde o mundo jamais voltara a ser como era
antes. As relacbes de trabalho se modificaram e estdo se
aperfeicoando dia apds dia diante da nova realidade, onde o home
office é uma ferramenta fundamental pra o trabalho. Assim, cabe
aos lideres e gestores buscarem se aperfeicoar para lidar com a
situacdo e encontrar estratégias para exercer a lideranga com
qualidade.
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CULTURA ORGANIZACIONAL DAS MICRO E
PEQUENAS EMPRESAS (MPEs) DE PALMAS - TO

Jocenice Gongcalves da Silva
Flavio Augustus da Mota Pacheco

INTRODUGAO

Sabe-se que as micros e pequenas empresas (MPEs)
possuem papel de fundamental importancia no cenario econémico
brasileiro. Representando 98,9% de todos os empreendimentos
formais no pals, as MEPs sdo responsaveis por 52% de todo o
pessoal em ocupacdo (SEBRAE,2018), o que representa uma
participacao efetiva na economia nacional.

Em Palmas, capital do Estado do Tocantins, a estatistica das
MPEs se repete aos mesmos moldes do que ocorre no cenario
nacional. Com a representacao de 77,44% de todos os
empreendimentos de Palmas (JUCETINS, 2010), as micro e pequenas
empresas sdo responsaveis por 68,72% da forca de trabalho da
regido.




Diante desses cenarios apresentados estudar-se-a a cultura
organizacional das MPEs da cidade de Palmas — TO, buscando saber
quats as crencas, habilidades e valores que compde cada empresa.

A cultura organizacional é, no entanto, um grande desafio
de todos os segmentos e portes. Existem varios desafios que
precisam ser enfrentados pela empresa para torna-la forte e sélida,
como a fomentagdo de comunicagdo interna e o endomarketing.

Uma empresa que possui sua cultura organizacional ativa
possul varios beneficios, tais quais: sensacdao de pertencimento,
orientacao para os resultados, pessoas e equipes, produtividade,
inovacao e tomadas de riscos, atencao aos detalhes, engajamento
de equipes, melhorias nos relacltonamentos.

Para a implantacao da cultura organizacional dentro de uma
empresa deve-se identificar se a empresa ja adota algum modus
operandi (modo no qual a empresa desenvolve ou opera suas
atividades). Havendo esses habitos, diretrizes e processos, deve ser
incorporada a cultura organizacional.

Geralmente essas construcdes sao estabelecidas sem uma
definicdo prévia, ou seja, mesmo sem perceber os utiliza para
manter seus padrdes internos. E bastante comum, que esse modus
operandi tenha sido implantada através da mentalidade de seus
fundadores e lideres.

Na implantagdo da cultura organizacional de uma empresa,
precisam-se levar em consideracdo os norteadores estratégicos da
empresa: Missao, Visao e Valores. Esses norteadores devem estar
integrados e servir de proposito da empresa com a finalidade de
envolver e engajar seus colaboradores. Para seguir seus norteadores
devemos levar em consideracdo: Missdo: a razao pela qual a
empresa existe, seu papel no mercado; Visao: onde a empresa se
enxerga no futuro, qual seu destino; Valores: sdo os valores que
guiam a empresa e servem como mantra.

A cultura organizacional de uma empresa deve levar em
consideracdo a individualidade e a particularidade de cada negocio.




Esses fatores agregardo valores ao dia a dia e maximizara seus
lucros. Diante do cenario competitivo das organizagdes, os lideres
enfrentam um grande desafio no processo de implantagdo e
implementacdao da cultura organizacional. Qual a cultura
organizacional presente nas MPE's na cidade de Palmas — To?

Para alcancar o objetivo geral: Analisar a cultura
organizacional presente nas MPE's no municipio de Palmas — TO.
Pretende-se elaborar um levantamento, utilizando questionario.

Este estudo segue dividido em cinco partes. A primeira, por
meio desta introducdo, momento em que a tematica, a pergunta
problema e o objetivo geral sdo apresentados. A segunda parte, por
meio do referencial tedrico, momento em que os assuntos
relacionados a cultura organizacional das MPE's serdo abordados. A
terceira parte é apresentada a metodologia. A quarta analise dos
resultados, e por fim, a conclusédo do estudo.

REFERENCIAL TEORICO
Cultura Organizacional

A cultura organizacional ainda é um tema pouco explorado,
principalmente nas pequenas empresas, estudar os ambientes
internos das organizacdes, suas culturas organizacionais, é colocar
as pessoas em evidéncia, sua importancia e o seu significado na
construcdo social da empresa. A cultura esta relacionada
diretamente ao capital humano. Nesse sentido, a propria palavra
nos da juma ideia de que podemos entender as organizagdes como
instrumentos utilizados pelo homem para o desenvolvimento das
tarefas cotidianas, que ndo sdo possiveis para um individuo de
forma isolada.

Para Dias (2013), “a abordagem da cultura organizacional
coloca em evidéncia o significado do fator humano nos processos
internos e sua capacidade de intervencao.




De acordo com Chiavenato (2010) cultura organizacional é
o conjunto de habitos e crencas, estabelecidos por normas, valores,
atitudes e expectativas, compartilhadas por todos os membros da
organizacao. Ela se refere ao sistema de significados
compartilhados por todos os membros e que distingue uma
organizacao das demais.

As organiza¢gdes sao constituidas por uma rede de
relaclonamentos entre pessoas que integram seu sistema social,
bem como por bens materiais. Sendo assim pode-se dizer que uma
organizacao é formada por um corpo técnico e social e que ambos
estdo em inter-relacionados.

A Cultura E A Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional pode ser compreendida como um
conjunto de normas e leis compartilhadas pelos membros de uma
determinada organizacdo. A compreensdo de que a cultura é algo
inerente a qualquer grupo de pessoas, e que pode ser apropriado
por qualquer um deles, leva a uma abordagem oposta, de
valorizagdo de toda e qualquer cultura como elemento fundamental
constitutivo do que é a raga humana.

Nessa abordagem é descrito em um sistema de leis e normas
das organizacbes, quando em contato com os principios morais,
éticas e culturais dos seus colaboradores propicia o
desenvolvimento de um complexo sistema de relagbes de leis,
costumes e valores que dard procedéncia ao comportamento
organizacional, Unico de <cada organizagdo. Além do
estabelecimento de relagbes complexas, a cultura organizacional
possibilita o desenvolvimento de regimentos que governam o
comportamento destes que fazem parte da organizacao.

Segundo Dias (2013), “o ser humano é o resultado do meio
cultural em que foi socializado. Ele é um herdeiro de um longo
processo acumulativo, que reflete o conhecimento e a experiéncia




adquiridos pelas numerosas geracdes que o antecedem”. Esse
patriménio cultural ao ser manipulado adequado e criativamente
permitindo as inovagdes e invengoes.

Chein (2017), propde que a cultura organizacional seja
analisada em muitos niveis diferentes, onde o termo nivel se refere
ao grau no qual o fendmeno cultural é visivel ao observador. Onde
pode existir varias confusdes na definicdo do que a cultura
organizacional realmente é resultante da ndo diferenciacdo dos
niveis nos quais ela se manifesta.

Niveis esse que abrangem desde as manifestagdes mais
explicitas e tangiveis, que podem ser vistas e sentidas, até aquelas
gue estdo encravadas profundamente nos pressupostos basicos do
inconsciente cultural. Nesses extremos, estao os valores, normas e
regras de comportamento que os membros da cultura utilizam
como modo de retratar a cultura para eles mesmos e para os
mesmos.

Nas organizacdes a transmissdo de cultura é fundamental,
essa transmissdo pode se dar através das figuras de linguagens,
simbolos, crencas, valores e ideologias.

Definigoes Da Cultura Organizacional

A cultura organizacional é o conjunto de configuragdes
singular de normas, valores, crencas, modos de comportamentos e
alguns outros elementos que caracterizam o modo de
operacionalizar de uma organizacdo e os individuos que nela
operam, seja ela de forma escrita ou tacita.

A cultura corporativa “é um sistema de significados publicas e
coletivamente aceitos operacionalmente no seio de um grupo dado,
em um dado momento. Este sistema de expressdes, de
configuracdes e individuos, de categorias e de imagens fornecem
aos individuos uma interpretacdo de sua propria situacao. A cultura
organizacional tem dois componentes basicos: um sistema




ideolégico e as formas visiveis. As ideologias organizacionais sao
“um conjunto de crencgas, valores e normas emocionalmente
carregadas relativamente inter-relacionadas coerentemente, que
ligam as pessoas e os ajudam a dar sentido a seus mundos” de
algum modo, auxiliando-as a lidar com as incertezas do entorno. (A
ideologia é uma abstracéo). (DIAS, 2013 p.80)

As formas visiveis ou culturais, sdo constituidas por tudo
aquilo que é observavel, ou seja, as formas em que os membros da
organizagao expressam suas ideias culturats. Dias, (2013) diz que as
formas culturais sdo manifestacdes concretas da cultura, sao
observaveis, comunicam, afirmam e expressdo a ideologia da
cultura organizacional.

As principais formas culturais sdo os simbolos, a linguagem,
as narrativas e as praticas. Os simbolos constituem a unidade mais
basica e menor da expressao cultural.

Para Chein, (2017) a linguagem é um sistema compartilhado
de sons e vocais, sinais escritos ou gestos utilizados pelos membros
de uma cultura para transmitir significados categdricos um aos
outros. As formas culturais ainda incluem ritos, historias, jargao,
humor e a organizacdo de espaco fisico incluindo a arquitetura, o
interior e ndo menos importante, o cédigo de vestimenta.

As pessoas dentro de uma organizacdo estdo passiveis de
desenvolvimento de uma cultura enquanto interagem e
compartilham meios de controlar e administrar suas incertezas.

As organizagdes criam sua propria cultura e isto pode
interferir diretamente no desempenho dos individuos e,
consequentemente, na capacidade de a empresa ser sustentavel.
Afinal, conforme apontam Silva e Zanelli (2004), os valores basicos
compartilhados dentro de uma organizacdo influenciam o modo
como os seus membros sentem, pensam e agem.




Cultura Organizacional: Criagdo, Consolidacao E Mudangas

Toda e qualquer organizacdo tem seus processos de
constru¢do da cultura organizacional bastante parecidos, que
podem ser sistematizados e trés etapas: criacdo, consolidacdo e
mudancas.

Esses processos, geralmente tém inicio a partir da iniciativa
das liderancas (fundadores), quando ddo inicio ao
empreendimento, que sera constituido por um ou mais grupos de
pessoas que irdo compartithar metas e visées comuns. A partir dessa
ideia inicial, da-se a criagdo da nova cultura organizacional, que sera
baseada nas apresentacbes e iniciativas das liderancas e serdao
continuamente testadas no dia a dia. As ideias que forem tendo
respostas sustentaveis aos problemas que forem surgindo irdo fazer
parte dos planos diarios da cultural da organizacao.

Para Dias (2013), esses acervos de ideias fardo parte tantos
os elementos tangiveis, como os elementos fisicos e estruturais,
como os elementos intangiveis, os pressupostos, os valores e as
cresgas, que serdo compartilhados pelos integrantes da
organizacao.

Ao longo do processo, outros personagens, além da
lideranca fundadora, como outras liderancas intermediarias e novos
integrantes, contribuem para a consolidacao dessa nova cultura,
que se mantem porque apresenta respostas satisfatorias aos
problemas que vdo se apresentando para que a meta final da
organizacao seja alcancada. No processo de consolidacdo, ha
necessariamente uma constante renovacao da cultura, fazendo com
que ela se adeque as novas condigdes conjunturais do ambiente em
mutacdo, tanto interno quanto externo que envolve a nova
empresa. DIAS (2013 p. 115)

Depois de consolidada, a cultura organizacional, chegara o
momento em que serdo necessarias alteragdes no ambiente
externo, quer seja eles econdmicos, politicos, comerciais e/ou




socioambientais. Isso faz com que o processo de renovagdo
continuo de alguns dos principais aspectos da cultura
organizacional ndo seja suficiente para manté-la como ferramenta
ou mecanismo de adaptagdo da empresa as alteragdes de mercado,
evitando que a sua competividade decaia e a leve a niveis
irrecuperaveis.

Isso leva os dirigentes as necessidades de revisdes de uma
mudanca profunda na sua cultura, onde serdo questionados os
antigos valores, crengas e elementos simbodlicos. Segundo Dias
(2013), a mudanga na cultura organizacional s6 ocorrera através
desses questionamentos, e muitos dos seus elementos simbolicos
simplesmente dardo espago a outros.

Para tanto, essas mudancas s6 ocorrerao se forem levados
em consideracao os pressupostos da base estabelecidos na
formacao da organizacao.

A Formagao Da Cultura Organizacional

Definir sobre a cultura implica falar sobre a capacidade de
adaptacdo dos individuos a realidade do grupo no qual esta
inserido. A cultura, com a construcdo do significado social e
normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre.
A cultura expressa os valores e as crencas que os membros desse
grupo partilham. Tais valores manifestam-se por meio de simbolos,
como mitos, rituais, histérias, lendas e uma linguagem
especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na
forma de pensar, agir e tomar decisdes.

Com base na formacdo e na origem da cultura
organizacional como um dos aspectos mais importantes do estudo
das organizacbes, SCHEIN (2009), afirma que a cultura
organizacional teve sua origem, basicamente de trés fontes;

1. De crengas, valores e suposicdes dos fundares da
organizacao;




2. Das experiéncias adquiridas entre os membros do grupo
com a evolugdo da organizacao; e

3. Novas crengas, valores e suposi¢Oes trazidas por novos
membros e novas liderancas, que foram se incorporando a
organizacao ao longo do tempo.

As organizagoes ndo sao formadas acidentalmente ou de forma
espontanea. Todas sdo formadas com objetivos e propositos
especificos e sdo criadas porque um ou mais individuos percebem
gue a coordenacdo e a acdo combinada de um numero de pessoas
podem fazer alguma atividade em uma acdo individual ndo pode.
Empresas sdo fundadas por empreendedores que possuem visdo e
um esforco cominado de um certo grupo de pessoas para criar um
novo bem ou servi¢o ao mercado.

Identidade Organizacional

A definicdo de valores de uma empresa é de fundamental
importancia para ser se ter uma estratégia bem definida, um bom
posiclonamento no mercado e até mesmo a escolhas das marcas a
serem representadas ou agregadas.

Com os valores definidos é possivel desenvolver a cultura
organizacional de uma empresa, é possivel atrair clientes e
colaboradores de forma alinhadas. Definir os valores da empresa
também ajuda a educar seus clientes e potenciais consumidores,
esclarecendo sua identidade e a esséncia do seu posicionamento.

A identidade de uma empresa é um tipo de identidade
construida e criada no espago social ocupada pela organizacdo. O
reconhecimento e a legitimidade s6 sdo possiveis dentro esse
espaco apropriado pela organizagdo. Sado identidades construidas
com base na organizagdo, na sua estrutura hierarquica e no
reconhecimento de responsabilidades organizacionais. A
identidade que se procura é estimulada, reconhecida e confirmada




por varios rituais que a fortalecem, fazendo com que os individuos
figuem fortemente identificados com a organizagao. (DIAS, 2013)

Tipos De Culturas Organizacionais

Muitos autores abordam como criar a definicdo de cultura
organizacional, a importancia da missdo visdo e valores e quais
perguntas essenciais para quem estd pensando em desenvolver a
cultura dentro da empresa.

1. Cultura do Poder. Empresas que possuem a cultura do
poder sao aquelas que concentram a lideranca em algumas pessoas,
essas que sdo capazes de influenciar a toda organizagdo. Sdo muito
comuns em empresas de pequeno porte.

2. Culturade Papéis - possui o foco nas fungdes
desempenhadas por cada individuo dentro da organizagdo. O poder
neste tipo de organizacdo, é determinado pela posicdo da pessoa
na estrutura organizacional. Essa cultura é orientada por regras,
cargos e fung¢des definidas, o que gera uma falta de flexibilidade na
execucao das tarefas, uma vez que cada funcionario so realiza o que
fol determinado a ele.

3. Cultura de Tarefas - A cultura de papéis, possui o foco nas
funcdes desempenhadas por cada individuo dentro da organizagao.
O poder neste tipo de organizagdo, é determinado pela posicao da
pessoa na estrutura organizacional. Essa cultura é orientada por
regras, cargos e func¢des definidas, o que gera uma falta de
flexibilidade na execucao das tarefas, uma vez que cada funcionario
s6 realiza o que foi determinado a ele. O principal diferencial dessa
cultura estd nos profissionais, que ocupam papel principal
assumindo responsabilidades, e junto com ela liberdade para agir
com criatividade em busca de solugdes.

4. Cultura de Pessoas - A cultura de pessoas, como o préprio
nome sugere, o colaborador esta sempre em primeiro lugar,
independente do cargo que ocupa. As empresas que adotam esse




tipo de cultura valorizam muito o trabalho dos seus funcionarios, a
integracdo da equipe e o crescimento profissional de cada
funcionario. Nesse tipo de cultura ha a consciéncia de que a
empresa existe porque as pessoas estao ali e constantemente sdo
incentivadas e valorizadas.

Vantagens Competitivas E Cultura Organizacional

Vantagem competitiva é um termo utilizado a capacidade de
uma organizacdo de utilizar determinadas fontes de recursos par a
ter sucesso nos negbcios e superar seus concorrentes em
determinado tempo

A vantagem competitiva pode ser definida como a eficacia
de uma organizacao na utilizagao dos seus recursos organizacionais,
para satisfazer as demandas dos seus clientes em relagdo aos seus
concorrentes. Pode ser considerada também, a capacidade de
criacdo de valores econdmicos do que os seus concorrentes. Para
DIAS, 2013 a capacidade competitiva deve residir na cadeia de
valores da empresa e quao bem a empresa coordena o sistema de
valor.

Existe uma relagdo muito préxima entre o planejamento
estratégico e a cultura organizacional vinculadas a competitividade.
Os dirigentes da organizacdo devem ter uma nocdo dos estagios
em que a cultura organizacional se encontra, como também seus
aspectos positivos e negativos. E ter ciéncia de quais sdo seus
elementos centrais, fortalecendo a identidade da empresa.

Gestao Da Cultura Organizacional
Gestdo organizacional ¢ a atividade que envolve os

processos de planejamento, organizacao, direcao e controle dos
recursos humanos, fisicos, materiais e financeiro, de forma que se




produzam resultados positivos, que possibilitem o atingimento de
objetivos pré-estabelecidos para a organizagéo.

Consiste em um conjunto de processos administrativos com
a intencao de atingir objetivos e metas estabelecidas para a
empresa de eficaz e eficiente. Uma boa gestdo organizacional,
garante engajamento e crescimento da organizagdo, permitindo
assim, alcangar seus objetivos e ganho de prestigio diante das
sociedades: local, nacional e até internacional.

Para DIAS, 2013. Uma cultura organizacional efetiva deve
estimular a conduta ética e desanimar a caréncia dela. Ha que
reconhecer que a conduta eficaz talvez “custe” a organizacao e as
pessoas.

METODOLOGIA

Para a elaboragdo do presente trabalho foram realizadas
revisdes bibliograficas em livros, artigos, revistas e sites de
pesquisas. Visando as principais buscas em diversos autores, entre
outras diversas obras bibliograficas escritas por grandes autores
apresentadas e descritas neste presente artigo. Dentre essas
tipologias, algumas foram utilizadas no estudo a fim de atingir o
objetivo esperados.

Abordagem do estudo

Assim foram realizadas também levantamento de
informacdes quantitativo e através de aplicagdo de formulério de
respostas abertas. Onde Rampazzo (2005, p.58) explica que, a
pesquisa quantitativa tem inicio “com o estudo de um certo numero
de casos individuais, quantifica fatores segundo um estudo tipico,
servindo-se frequentemente de dados estatisticos (..)". Para Mattar
(2001), busca a validagdo das hipdteses.




Populagao, amostra e amostragem

A pesquisa foi desenvolvida aplicando questionario em dez
(10) MPE’s na cidade de Palmas — Tocantins. As empresas estudadas
somam cerca de 150 colaboradores e atuam e varios setores na
capital. A pesquisa deu-se com um grupo de 150 pessoas, e que 0s
resultados apresentados baseiam se em suas respostas. Os
respondendos vao desde os proprietarios aos estagiarios e cada
empresa. Fot utilizado o formulario eletronico do Google Forms, e
disponibilizado por meio eletronico, distribuido por meios de
aplicativos de mensagens e e-mails, a respostas aqui apresentadas
e os dados sdo estratificagdes fidedignas das contribui¢des dos
entrevistados, que visa reunir informagbes para uso secundario
especificas de pesquisa de forma rapida e com economia de tempo.
Foi respondido um questionario contendo 48 perguntas fechadas.
Do qual os colaboradores responderam as indagagdes sobre a
cultura organizacional da organizagdo da qual esta inserido e, esses
dados aqui apresentados foram juntados e utilizados para a
consolidacao

Forma de analise

A anélise dos dados partiu da consolidacdo das informagdes
brutas colhidas pelos questionarios, e sintetizados na ferramenta da
Microsoft o Excel, que por sua vez proporcionaram informagdes
para melhor representar os resultados da pesquisa. Considerando a
analise, a mesma partiu por meio de pesquisas abertas e subjetivas,
e foram apresentadas de acordo com as respostas dos
respondendos.




ANALISE DOS RESULTADOS

Considerando o objetivo deste artigo que consistia em
analisar a cultura organizacional das MPE's na cidade Palmas -
Tocantins, pode-se evidenciar que as pessoas dentro das
organizaces tém ciéncia de como funcionam os procedimentos
relaclonados a cultura organizacional de cada empresa. Dos
pesquisados 62% sdo do sexo masculino e 38% do sexo feminino,
com idades entre 22 e 62 anos. No que tange ao nivel de
conhecimentos 42% possuem nivel superior, 23% ensino médio,
19% pos ou mestrado e 14% ensino técnico. Desses 42,9% atuam na
parte administrativa, 28,6% nas areas técnicas, 19% nas areas de
direcdo e 9,5% como chefia intermediaria.

A satisfacdo no trabalho se refere a todos os vinculos que o
colaborador cria a partir das suas relacdes no ambiente de trabalho,
sejam elas fisicas ou emocionais. Essa satisfacdo ou insatisfacdo o
acompanhara no decorrer de sua vida, ndo apenas na empresa, mas
também fora dela. Ou seja, essa a¢do desencadeada em um grupo
sera transmitida e vivenciada em outros grupos, dos quais o
colaborador faz parte. A grande maioria dos colaboradores
responderam que as empresas tém respeito pelos colaboradores
76,2%. 57,1% dos colaboradores tem orgulho de trabalharem para
essas empresas.

As empresas que priorizam uma cultura organizacional bem
estruturada elevam o grau de satisfacdo e desempenho de seus
colaboradores, levando ao melhor atendimento de seus clientes
internos e externos. Ter reunides programadas, que ofertam
capacitacoes, que trabalham sempre em busca de inovacdes sdo as
gue mantem seu quadro funcional por maior periodo de tempo.

Diante disto, ha de se pensar que precisasse criar e estruturar
uma cultura organizacional amplamente divulgada dentro da
organizacao. Tornando possivel a criacdo de um ambiente onde o
trabalhador tenha prazer em estar, mesmo que seja por obrigacao




e necessidade. Ao passo em que ele na medida em que esteja bem
emocionalmente, bem motivado, contribuira para o bom
desempenho da empresa. E em casos contrarios, a sua insatisfagdo
podera contribuir par ao insucesso do grupo, onde ndo apenas ele
sera afetado, mas todo o conjunto.

CONCLUSAO

Ao longo do texto fol evidenciado o que é a lideranca e qual
o papel de um lider, tendo em vista que ele sera o responsavel por
todo o trabalho em equipe. No entanto, ndo é possivel determinar
um perfil fechado de um bom lider, aquele que seria o ideal. O que
temos sdo pesquisas que evidenciam algumas posturas que um
bom lider pode assumir, a fim de melhor o relacionamento da sua
equipe. E com isso alcancar resultados positivos para todos.

Ao passo que ter uma cultura organizacional bem definida
torna a empresa mais atrativa para funcionarios e clientes. Clientes
internos satisfeitos elevam a satisfacdo dos clientes externos. Um
bom lider deve manter uma cultura organizacional bem ativa. Isto
porque trabalham com grupos de pessoas, que possuem perfis
diferentes e com suas individualidades presentes dentro de um
grupo. Onde, muitas vezes, com ideias, costumes, sentimentos e
percepcoes diferentes. Diante disto, podemos concluir que dentro
das empresas o clima organizacional é que determinara a satisfacdo
ou ndo dos colaboradores. E que esta satisfacdo tem reflexo direto
no desenvolvimento da empresa.

Concluimos ainda que uma boa lideranga, seria aquela que
leva em consideragao uma cultura organizacional que contemple os
seus colaboradores, atuando para minimizar as situacdes de
insatisfacdo e mesmo dentro do grupo, que procure atender as
necessidades individuais. E uma dessas ac¢Oes positivas da lideranca
€ a motivacao. Sendo que a motivacdo é um dos principais agentes
de satisfacdo dos colaboradores, ndo sendo a Unica, ha outros




fatores que influenciaram direta ou indiretamente na satisfagdo
dentro da empresa. Portanto, esse é um tema que requer mais
estudos e pesquisas, para que ao longo do tempo, talvez se chegue
a um conceito do que realmente é a satisfagdo e como ela se da
dentro do ambiente de trabalho. Mas a melhor maneira de se tentar
equilibrar essa situagdo, tanto para os lideres como para os
liderados, € manter um clima organizacional satisfatério, este sim,
diminuira as possiveis insatisfacdes dos colaboradores.
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INTRODUCAO

A palavra lider de origem celta, tem como significado, o que
val na frente, com o tempo e suas variagdes, apresentou-se a
lideranga, que tornou-se no decorrer dos anos algo que traduz
status, ser chamado de lider parece ser um diferencial
incomensuravel diante das organizacdes, lidar com os mais variados
tipos de seres humanos exige um conjunto de habilidades Unicas,
muitas vezes ardua no mundo empresarial, afinal nem todos
possuem a percepcdo ou estdo preparados para entender e
compreender o comportamento da sociedade.

Mas, ndo sé a visdo do lider e importante para se definir uma
lideranca, afinal, o que seria de um lider sem seus colaboradores,
que sao a parte importante da estrutura que mantem o mundo




girando, dessa forma o presente trabalho tem como objetivo
discorrer acerca do clima organizacional e a satisfagdo dos
colaboradores em uma agencia bancaria de iniciativa privada.

Por isso a importancia de se aplicar uma pesquisa de clima
organizacional pois, servira para que a empresa possa verificar a
motivacdo e satisfacdo do colaborador em estar entregando seu
tempo e dedicacdao para o crescimento e desenvolvimento da
mesma. O colaborador passa a maior parte do seu tempo no
trabalho, por isso é de maxima importancia que o clima
organizacional na empresa esteja positivo para que possam
desenvolver ainda melhor o seu trabalho.

A responsabilidade de criar e manter um bom clima entre os
colaboradores é do lider, ele é quem deve influenciar as pessoas
para que se consiga um 6timo resultado com o trabalho em equipe,
sua responsabilidade ainda, conseguir direcionar seus
colaboradores quanto ao comportamento e valores da empresa que
estdo sendo agregados. O gestor deve saber lidar com cada
colaborador, respeitando diferencas individuais, mas tratando todos
com a mesma importancia, um bom lider além de saber liderar sabe
a importancia de ser liderado, ou seja, saber dar e receber
feedbacks, prestar atencdo quando o seu colaborador quer
expressar alguma ideia.

A pesquisa foi desenvolvida como o foco de mostrar uma
visdo de outro angulo, ja que a empresa depende do colaborador
para O sucesso, por isso quanto mais motivado estiver o
colaborador, melhor sera a sua produtividade e desempenho da sua
funcao, logo levanta-se o seguinte questionamento, a lideranca e o
clima organizacional da empresa estd dentro de um parametro
aceitavel, visto do angulo dos colaboradores liderados?




REFERENCIAL TEORICO
Evolucdo Dos Estudos De Lideranca, Histéria E Conceitos

Na nossa sociedade atual, cada vez mais é movida pelas
relacbes que se estabelecem entre as empresas e as pessoas, de
modo geral, o ser humano vive constantemente envolvido em todas
as acoes que derivam dessas relagdes. Especialmente no que diz
respeito a gestdo de empresas, esse relaclonamento interno é que
resulta de forma positiva ou negativa no resultado final que se
espera alcangar. Diante disto, ha que se pensar em como a lideranca,
isto é, a pessoa que esta a frente de todo esse processo lida com as
multiplas facetas dentro e fora desse espago, para que determinado
objetivo seja alcancado.

Para se compreender como a lideranca é relevante e
imprescindivel no bom desempenho de toda empresa, primeiro
vamos tentar defini-la, Bass (1990) diz que ela, a lideranca, tem sido
concebida como o centro no processo de grupo, como uma questao
de personalidade, como um exercicio de influéncia e de persuasao,
como resultante de comportamentos especificos, como uma
relacdo de poder, como um instrumento para alcangar metas, como
um esforco de interacdo, como um papel diferenciado, como a
iniclagdo da estrutura e como muitas combinacbes dessas
definicdes. E ela que organizaréd todo o ambiente dentro da
empresa, com estratégias, desafios, solucdo de conflitos, dentre
outros pontos, todos estes dependem da capacidade do lider para
gue o trabalho seja realizado com eficiéncia.

O ato de liderar faz parte da sociedade humana, hoje mais
do que antes a lideranga esta presente em todos os grupos sociais,
ela € um fendmeno social, a lideranga tem uma forca psicoldgica
muito grande sobre o grupo que dela dependem, Medeiros (2000)
diz que ela tem uma influéncia e que esta envolve conceitos como
poder e autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais




introduzem mudangas no comportamento de pessoas ou de grupos
de pessoas. Essa ideia vem de encontro as palavras de Spector
(2005) este diz que lideranga envolve influenciar as atitudes, crencas,
comportamentos e sentimentos de outras pessoas. Diante disto,
pode-se dizer que liderar implica em conhecer o outro e ter a
clareza de que os objetivos que vocé quer alcancar precisa motivar
o outro, desenvolver nele as suas potencialidades, a partir de sua
vivencia pessoal aliada a vivéncia que se espera do grupo.

Araujo et al(2013) aponta que o lider precisa desenvolver a
capacidade de diagnosticar a necessidade das situacdes para poder
escolher e implementar a resposta adequada a lideranga, Melo
corrobora com essa afirmacao.

O lider tem uma importancia tdo grande na gestdo que
diversas pesquisas foram e estdo sendo feitas nas organizacdes, a
fim de estabelecer a sua relagdo com seu grupo social e com a
sociedade. Isto porque o seu trabalho, mesmo que dentro de um
determinado grupo, pode influenciar diversos outros setores. Isso
se da em decorréncia do processo de expansdo da informacao,
tecnologia e industrializacdo. Que transformam também outros
setores, ou seja, como sociedade, todos os grupos estao
interligados, direta ou indiretamente.

Analisando a histéria da lideranca vemos que ela algumas
vezes ja foi entendida como geréncia, o que Reddin ja na década de
1970 explicava, um lider ndo ¢, na verdade, um gerente no sentido
formal. Ele é alguém que os outros consideram como principal
responsavel pela realizagcdo dos objetivos do grupo. Sua eficiéncia é
avaliada pelo grau pelo o qual ele influencia os seus seguidores na
realizagdo dos objetivos do grupo. No entanto, praticamente tudo
se aplica tanto ao lider como ao gerente (1970). O autor prefere o
termo lideranga porque esta se refere ao processo pelo qual uma
pessoa influencia outros membros do grupo em torno da realizacao
dos objetivos organizacionais (TORRES, 1999).




Ao longo da historia os estudos acerca da lideranca
evoluiram, de acordo com cada época ou periodo histérico, no
inicio Melo (2004) esclarece que foi na psicologia que estes estudos
se iniciaram, com o exame de tracos de personalidade do lider,
apoiados no pressuposto de que, se o lider é dotado de qualidades
superiores que o diferenciam de seus seguidores, é possivel
identificar essas qualidades. Essa afirmacao fica claro que os estudos
eram votados apenas para o comportamento dos individuos. Ou
seja, a intencdo era identificar caracteristicas e tracos de
personalidades. Essa fol uma tendéncia que ser perpetuou por toda
o inicio do século XX e até o final da década de 1940. Com isso os
estudos quertam comprovar quem era realmente capaz ou nao de
ser um lider.

Estudos que foram realizados na Universidade de Ohio, ao
mesmo tempo em que na Universidade de Michigan estudos
semelhantes, buscavam identificar as caracteristicas de
comportamento do lider relacionadas a sua eficacia. Os estudos
concluiram que o estilo de consideracdo causa a satisfacdo dos
subordinados, e que o desempenho dos subordinados causa
consideracao e estrutura em dire¢bes opostas. (MELO, 2004).

Nos anos seguintes dentre os estudos em torno da lideranca
temos os das tendéncias contingenciais, que buscavam um estilo
ideal de lider, Carbone (1992), diz que os estudos abandonam o
enfoque situacional e optam por um enfoque de contingéncia.
Portanto, ndo se trata de descobrir o melhor estilo, mas o estilo mais
eficaz para determinada situacdo. Isto porque cada grupo que um
lider faz parte, ele traz consigo especificidades. Seguindo essa linha
temos o Modelo Contingencial de Fiedler, a Abordagem da Troca
de Lider Membro, a Abordagem Caminho-Objetivo e o Modelo
Participacao-Lider.

Todas as essas abordagens teoricas estabeleclam que a
relacdo do lider com seus subordinados é fator significativo no
resultado final, pois o lider se coloca mais proximo do grupo,




chegando mesmo a suprir necessidades que os seus liderados
precisam, sejam fisicas ou até mesmo emocionais.

Passando para as abordagens mais recentes Robbins (1999)
diz que essas abordagens deixam de lado a énfase na complexidade
teorica e véem a lideranca mais da forma como o leigo vé o assunto,
ou seja, entendem que a lideranca é uma atribuicdo que as fazem a
outros individuos, da atribuicdo que algumas pessoas ddo a uma
em especifico, o lider. E essas atribuicdes dependem da forma como
o lider vé ou é visto pelos seus liderados, gerando uma relagdo
positiva ou negativa no ambiente de trabalho, e consequentemente
no resultado final da empresa.

Ainda nas linhas de abordagens atuais, temos a Abordagem
da Lideranga Carismatica, Melo (2004) apud Robbins (1999), diz que
em um estudo desenvolvido por Conger e Kanungo na McGill
University conclui que os lideres carismaticos tém uma meta
idealizada; tém um forte compromisso pessoal com sua meta; sdo
percebidos como ndo-convencionais; sao  assertivos e
autoconfiantes; sdo percebidos mais como agente de mudanca
radical do que como gerentes do “status quo’ A lideranca
carismatica pode nao ser sempre necessaria para alcancar altos
nivels de desempenho do empregado. Esses lideres Carismaticos
sdo tidos também como lideres Transformacionais, uma tendéncia
mais atual e condizente com a sociedade moderna.

Hersey e Blanchard (1986) a Lideranca Situacional preocupa-
se com a adequagdo ou a eficacia dos estilos de lideranca, de acordo
com a maturidade dos liderados em relacdo a tarefa. Nessa
abordagem os liderados sao levados em consideracao, para que a
lideranca se efetive, faz-se necessario que eles tenham também a
maturidade que a gestdo necessita para alcancar seus objetivos.

Isto é, todos que fazem parte do grupo devem ser inseridos
no grupo, dentro de suas acdes, programas, ideologia e
comportamentos. Ndo adianta apenas colocar os aspectos de
lideranca de cima para baixo, ha momentos em que essa relacao




precisa ser horizontal. Ou pelo menos que os liderados se percebam
como parte desse processo.

Martins (2014) discorre sobre a Teoria Neoclassica, e diz que
ela é na verdade a Teoria Classica aplicada nos dias de hoje, nas
empresas de hoje. Ela é muito eclética, aproveita de todas as demais
teorias administrativas. Ela tem a énfase na parte pratica da
Administracdo, a reafirmacdo relativa (e ndo absoluta) dos
postulados classicos, a énfase nos primeiros classicos de
Administragdo, a énfase nos resultados e objetivos e, sobretudo, o
ecletismo aberto e receptivo.

As teorias vao surgindo a partir das mudangas que a propria
sociedade provoca, a partir de todas as suas relagdes, no caso das
empresas, essa mudanca deve ser constante, pois precisa oferecer
rapidamente aquilo que cada grupo necessita, muitas vezes sendo
um advento do que virg, ja prevendo o futuro. Sendo assim, ndo ha
como uma Unica teoria atender a todos os tempos. Por isso as
pesquisas ndo param e buscam atender a seu periodo historico,
como a teoria mais recente, ou pds-moderna.

A concepcdo Pos Moderna de Lideranga veio através do
professor de administracdo da Universidade de Michigan, Dave
Ulrich, na qual se tem uma concepcao de lideranca que pode ser
considerada mais madura, onde a flexibilidade, cooperacao,
melhoria continua, a capacidade de saber lidar com frustracdes e a
maturidade emocional sdo predicados recentes das organizagdes
dos século 21. (MARTINS, 2014)

Golleman (1996) defende que nessa nova concep¢do o
Quociente Emocional é muito importante, e essa inteligéncia
emocional, resultado das pesquisas modernas em lideranga, sdo de
suma importancia para os lideres de hoje, pois é através dele que o
qguociente emocional se expressa. Através das habilidades de
autoconhecimento, autocontrole, automotivacdao, empatia e
relaclonamento. Martins (2014) a autora esclarece ainda que liderar
nos dias de hoje ndo é tarefa facil, por isso se exige mais do




conhecimento de si mesmo e do outro, a lideranga ja traz consigo
essa implicagdo, ndo apenas as estratégias, sdo necessarias, mas a
parte efetiva e emocional que gira em torno dos lideres e seus
subordinados sdo inteiramente necessarias nessas organizacoes
que temos hoje.

Clima Organizacional E A Satisfagdo Dos Colaboradores

Para entendermos o clima organizacional, primeiramente é
preciso discorrer acerca do tipo de lideranca e de lider. Segundo
Chiavenato (1999) temos trés tipos de lideranga, onde se destacam
a autoridade, a democratica e a liberal.

Martins (2014) diz que na autocratica o lider exerce um nivel
elevado de seus subordinados. Ela é centrada no lider, onde ele se
julga indispensavel. Nesse tipo de lideranca é comum os lideres
abusarem de seu cargo e usarem a célera, irritagdo e estd mesmo a
incompreensdo com seus liderados. “Se vocé ocupa um cargo de
lideranca, ndo se baseia em seu titulo para convencer as pessoas a
segui-lo. Construa relacionamentos. Conquiste pessoas e nunca
esta solitario no topo.” (MAXWELL, 2007, p. 30).

Na lideranca democratica, o lider ainda toma a decisao final,
mas todos sdo incentivados a contribuir. J& na liberal os lideres
deixam os seus colegas prosseguirem com o que fazem, funciona
bem em equipes maduras, onde tenha individuos pré-ativos e
comprometidos. (MARTINS, 2014).

Mas se buscarmos na historia, para chegarmos a essa
concepcao de lideranga de hoje, foram varios os avangos ocorridos.
Dutra (2002) conceitua a gestao de pessoas como um conjunto de
politicas e praticas que permitem a conciliacdo de expectativas
entre as organizacdes e as pessoas para que ambas possam realiza-
las ao longo do tempo. Podemos dizer que as pessoas sempre
exerceram e exercem um papel fundamental na sua relacdo com as
empresas.




As constantes mudancas sempre exigiram de todos os
colaboradores a sua adequagdo, especialmente as tecnoldgicas, fol
assim que a administragdo passou por trés grandes fases historicas.
Segundo Chiavenato (1999) a primeira fase era da industrializacdo
classica, de 1900 a 1950, nessa fase as pessoas eram tratadas apenas
como mao de obra. O departamento que as supervisionava era o de
relagdes industriais. A segunda fase ¢é da (ndustrializacdo
neocldssica, de 1950 a 1990, em que as pessoas eram vistas como
recursos humanos, como o RH cuidando das pessoas além das
relagdes meramente trabalhistas. A fase seguinte fot a informagao,
apos 1990, agora as pessoas eram vistas como parceiras, nessa
época surgem as equipes de gestao de pessoal com administragdo
descentralizadora e terceirizando as atividades burocraticas.

Balducci (2007) defende que a uma relacdo de mao dupla,
ha uma interdependéncia de ambas as partes, a gestdo de pessoas
precisa dos recursos humanos, sendo assim, para que todas as
situacOes sejam direcionadas para uma boa produtividade, ha de se
considerar que o equilibrio é fundamental. Dutra (2002) destaca as
bases para um modelo de gestdo de pessoas que engloba os
conceitos de entrega, padrbes de complexidade e espaco
organizacional.

Esses conceitos, acima destacados, em conjunto com a
gestdao de pessoas poderao contribuir para a melhoria do clima
organizacional. Pois € o clima organizacional que esta relacionado
aos fatores de motivacao, lideranca e comunicacao. Elementos estes
que influenciam diretamente na satisfacdo dos colaboradores e
consequentemente no resultado final da empresa.

Entende-se por clima organizacional, de acordo com
Chiavenato (2001) como a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional percebida ou experimentada pelos participantes da
empresa e que influencia o seu comportamento. E o ambiente
psicolégico e social que existe em uma organizagdo e que
condiciona o comportamento dos seus membros. E a qualidade ou




propriedade do ambiente organizacional percebida ou
experimentada pelos participantes da empresa e que influencia o
seu comportamento.

O clima organizacional de uma empresa é resultado de sua
cultura organizacional, essa cultura significa o modo de vida, um
sistema de crencas, expectativas e valores, uma forma de interagdo
e de relacionamento tipicos de determinada organizacao.
(BECKHARD, 1972)

Essa cultura organizacional ndo deve ser imposta, mas sim
construida, ao longo do tempo e de acordo com as pessoas que
dela fazem parte, pois ela é constituida de crencas, valores,
significados e representacdes de todos os membros do grupo. Essa
cultura tem por base o passado, vivenciada no presente e vistas no
futuro. Ela é fundamental na manutencao de um bom ambiente de
trabalho. Pois é nesta cultura que todos estardo representados, ela
é coesao de todas as acdes e de todos dentro do grupo. O clima
organizacional é a materializacdo dessa cultura.

O clima organizacional é o melhor indicador de satisfacdo
de todos os membros da empresa, especialmente dos
colaboradores, é através dele que a realidade da empresa é sentida.
E a missdo de toda empresa é manter uma linha de comunicacao
entre todos os setores da empresa, para identificar o melhor clima
organizacional que atenda aos interesses de ambas as partes.

Chiavenato (1994) destaca que o clima organizacional
influencia a motivagdo, o desempenho humano e a satisfacdo no
trabalho. Ele cria certos tipos de expectativas cujas consequéncias
se seguem em decorréncia de diferentes acdes. As pessoas esperam
certas recompensas, satisfagdes e frustracdes na base de suas
percepcdes do clima organizacional. Essas expectativas tendem a
conduzir a motivacdo. O clima organizacional influencia
profundamente a produtividade do individuo e, consequentemente,
o desempenho da organizacao.




Balducci (2007) a motivacdo é um processo que mobiliza o
comportamento dos funcionarios, possibilitando-lhes um
direcionamento de suas atitudes, intencdes e condutas. E um
fendbmeno intrinseco, pois dependem das necessidades,
expectativas e anseios de cada pessoa. A motivagdo é um fator
intrinseco ao ser humano, nesse aspecto o lider ser o principal
agente desse processo, o lider serd aquele que criara um ambiente
onde todos poderao ser completados individualmente, ao mesmo
tempo em que atendera as necessidades da empresa. Por isso esse
clima motivacional serd construido a partir da cultura do grupo.
Essa motivacdo dependera de cada grupo, seja através de desafios,
realizacOes, satisfagdes, participagdo, valorizagdo, bonus, dentre
outros.

Martins (2014) diz que quando falamos em lideranca a
palavra mais citada depois dela é motivacdo, sabendo que a
motivacdo é intima e pessoal, ela é proveniente de comportamentos
e desejos individuais. Nunca se fez tdo necessario como hoje
conhecer o que motiva os colaboradores, para que se implemente
uma lideranca que consiga extrair deles o que de melhor podem
oferecer a empresa. Por isso, criar um ambiente onde as pessoas
estejam constantemente motivadas e dirigidas por st mesmas, seria
a principal funcdo de um bom lider.

Bauk (1985) apud Marqueze e Moreno (2005) cita que os
fatores considerados como os mais significantes ao estresse e a
insatisfacdo no trabalho sdo a falta de conhecimento sobre
oportunidades de progresso e promogao no trabalho e o modo
como ocorre a avaliacdo da performance profissional. Outros
fatores sdo a carga de trabalho excessiva, a interferéncia do trabalho
na vida particular, a caréncia de autoridade e influéncia necessarias
a execucao de seu trabalho. (MARQUEZE, MORENO, 2005)

A insatisfacdo no trabalho pode gerar ainda problemas de
saude, isto porque, no local onde passamos a maior parte da nossa,
onde convivemos mais até mesmo com as pessoas da nossa casa




ou familia, a constante insatisfagdo tera resultados no nosso corpo
fisico e emocional, ocasionando até mesmo problemas mentais.

Rueda et a/(2012) esclarece que o conceito de satisfacdo no
trabalho comecou a se aproximar da nocdo de saude do
trabalhador, dentro e fora do ambiente do trabalho, e foi
considerado um conceito que trata da afetividade laboral, apenas
na década de 1990. Anos antes, segundo Locke (1976) a satisfacao
no trabalho era definida como uma resposta emocional positiva
advinha da avaliagdo que o trabalhador faz de seu ambiente de
trabalho, na medida e em que este trabalho atende as suas
necessidades e lhe proporciona boas experiéncias.

No conceito de satisfacdo temos a de Rueda et al (2012)
apud Martinez e Paraguay (2003) Satisfacdo no trabalho deve ser
compreendida como uma atitude e estado emocional positivos das
pessoas com respeito a sua atividade profissional. Dessa forma, a
apuracdo do grau da satisfacdo é importante o suficiente para o
fendmeno ser aferido, sendo pesquisada também a sua relacdo com
outros construtos, como desempenho laboral, absenteismo,
comprometimento e produtividade.

A satisfacdo no trabalho se refere a todos os vinculos que o
colaborar cria a partir das suas relacdes no ambiente de trabalho,
sejam elas fisicas ou emocionais. Essa satisfacdo ou insatisfacdo o
acompanhara no decorrer de sua vida, ndo apenas na empresa, mas
também fora dela. Ou seja, essa a¢do desencadeada em um grupo
sera transmitida e vivenciada em outros grupos, dos quais o
colaborador faz parte.

Sendo assim, a lideranga é de fundamental importancia para
se criar um clima organizacional que contribua com a satisfagdo de
todos os seus colaboradores, pois o comportamento dos
colaboradores serd fruto das relacdes que se desenvolverem
naquele ambiente de trabalho. E o cabe ao lider refletir sobre o
melhor modelo de gestdo que gere um clima organizacional
propicio a satisfacdo dos seus colaboradores.




METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se como pesquisa bibliografica quali-
quantitativa, uma vez que se busca a qualidade dos dados, nao
apenas numeros em graficos, pois utilizou-se de um questionario
contendo 19 questdes, no qual ndo precisou passar pela comissao
de ética uma vez que ndo sera necessario expor nomes dos
participantes, no sentido de prezar por sua privacidade, dando
liberdade ao colaborador para poder responder os questionarios
sem qualquer tipo de represaria.

O trabalho em questdo parte de uma revisdo bibliogréafica
sobre o tema clima organizacional e satisfacdo, tendo como
principal referéncia a satisfacdo do colaborador. Os autores
consultados apresentam trabalhos de referéncia na tematica e
contribuem com pesquisas e estudos de grande significado dentro
da area em questdo. A pesquisa investigou como a liderancga, e
consequentemente o clima organizacional, estao relacionados com
a satisfacdo de todo o grupo. Para alcangar esse objetivo
primeiramente é apresentada evolu¢do do conceito dos estudos de
lideranca, a sua histéria e conceitos, para o periddico em questdo
foram selecionados artigos e livros publicados nas mais diversas
plataformas, porém, que possuam relevancia em sua area de
atuacao.

Logo apos, foi organizado um questionario contendo 19
questdes que buscam quantificar e qualificar a o clima
organizacional e o papel do lider em meio a essa situagdo, prezando
a individualidade dos colaboradores, foram 7 questdes de multiplas
escolhas, com as alternativas entre “SIM”, “"NAQ" e "TALVEZ", e 12
questdes sobre o nivel de satisfacdo dos colaboradores com
diversas perspectivas e atitudes de seus lideres.

O questionario foi enviado por e-mail, evitando o contato ou
proximidade (em virtude ao respeito sobre o distanciamento social




em prol da pandemia mundial de corona virus), para diferentes
colaboradores, sendo 3 mulheres (60% dos parcicipantes) e 2
homens (40% dos participantes).

Foi dado um prazo de uma semana para que cada
colaborador possa retornar com o questionario respondido, dessa
forma, respeitando o tempo necessario para que cada um possa
responder com clareza e sinceridade, apesar de nao solicitar o
nome, pediu-se aos entrevistados idade e formacdo académica, a
fim de organizar melhor os dados e poder-se dividir melhor os
resultados.

ANALISE DOS RESULTADOS

O trabalho em questdo apresente pesquisas realizadas sobre
o tema de clima organizacional, sejam da atualidade como do
decorrer dos anos, que buscaram definir o que ¢ a lideranca, a partir
da visdo de que ela é parte de todo grupo social, ou seja, ela é um
fendbmeno social. Por isso as teorias da lideranca intencionaram
formar um perfil de um lider que atendesse as necessidades da
socledade, a partir dos estudos da personalidade, estudos estes que
se iniclaram com a psicologia, foli determinada os estilos de
lideranca que tinhamos e temos hoje.

Em seguida, é apresentado como o clima organizacional esta
conectado diretamente com a satisfacdo dos colaboradores. Sao
mostradas as trés fases da administracdo, resultantes da
industrializagdo e o clima e a cultura organizacional. Sendo que o
clima organizacional é visto como o melhor indicador de satisfacdo
de todos os colaboradores da empresa. Tendo a motivacao como
um fator dos mais relevantes para a manutencao de um bom clima
organizacional e satisfacdo pessoal. Apresentam-se ainda as
consequéncias da insatisfacdo no ambiente de trabalho para o
colaborador e a empresa.




No questiondrio fol levantado os dados de forma
guantitativa para elaboracdo de graficos, para que sua apresentagdo
figue mais dinamica, nas primeiras 7 perguntas, foi considerado a
resposta “SIM” como o valor 100%, a reposta “NAQO" como valor 0%
e a alternativa "TALVEZ" como 50% dos niveis de aprovagdo do
colaborador para com seu lider, os resultados sdo apresentados nas
Figuras 1, e na Tabela 1.

Tabela 6 - Respostas questdes - 1 a7
GENERO - IDADE

Feminino - 39 Feminino - 43 Feminino - 34
N " " TALV SI ':l
o SIM NAO TALVEZ | N° SIM NAO £z N° M A | TALVEZ

(o}

1 X 1 X 1 X
2 X 2 X 2 X
3 X 3 X 3 X
4 X 4 X 4 X
5 X 5 X 5 X
6 X 6 X 6 X
7 X 7 X 7 X

Masculino - 35 Masculino - 29 Media de aprovaciio de
Nl sim | NAO |TALVEZ | N | siM | NAO T:;V cada entrevistado
1 X 1 X Feminino - 39 100%
2 X 2 X Feminino - 43 93%
3 X 3 X Feminino - 34 86%
4 X 4 X Masculino - 35 79%
5 X 5 X Masculino - 29 86%
6 X 6 X

Média TOTAL: 89%

7 X 7 X

Fonte: Da pesquisa




Tabela 7 - Respostas questionario satisfagcdo

Questdes satisfacdo
o | Mo s [ [ [
8 90% 80% 90% | 90% 80%
9 70% 70% 90% | 80% 80%
10 80% 80% 90% | 90% 80%
11 80% 70% 90% | 80% 70%
12 100% 80% 100% | 90% 90%
STATUS 13 70% 70% 90% | 80% 80%
14 80% 70% 90% | 90% 70%
15 70% 70% 80% | 70% 70%
16 80% 80% 80% | 80% 80%
17 100% 80% 100% | 90% 90%
18 60% 60% 70% | 80% 70%
19 60% 60% 70% | 70% 70%
Média 78% 73% 87% | 83% 78%
Média total de satisfacdo: 80%

Fonte: Da pesquisa

Figura 1 - Média da aprovagao dos entrevistados sob seu lider -
questdes 1 a7

100%
80%
60%
40%
20%
0%

0
Questdo 1 Questdo2 Questdo3 Questdo4 Questdo5 Questdo6 Questdo7

Fonte: Da pesquisa
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J& na parte de satisfacdo as respostas sdo baseadas em
numeros cardiais, assim podendo medir o nivel de satisfacdo dos
colaboradores, a resposta vat do numero 1 ao numero 10, cada um
deles representando 10% de aprovacao (ou seja, o 1 equivale a 10%
de satisfacdo, e o 10 a 100%) dessa forma podendo mensurar os
dados apresentados, seguidos na Tabela 2.

CONSIDERAGOES FINAIS

Ao longo do texto fol evidenciado o que é a lideranca e qual
o papel de um lider, tendo em vista que ele sera o responsavel por
todo o trabalho em equipe. No entanto, ndo é possivel determinar
um perfil fechado de um bom lider, aquele que seria o ideal. O que
temos sdo pesquisas que evidenciam algumas posturas que um
bom lider pode assumir, a fim de melhor o relacionamento da sua
equipe. E com isso alcancar resultados positivos para todos.

Ao passo que ndo existe um perfil exato de um lider, assim
também serdo os liderados, isto porque sdo grupos de pessoas, com
suas individualidades presentes dentro de um grupo. Onde, muitas
vezes, com ideias, costumes, sentimentos e percepcdes diferentes.
Diante disto, podemos concluir que dentro das empresas o clima
organizacional é que determinard a satisfacio ou ndo dos
colaboradores. E que esta satisfagdo tem reflexo direto no
desenvolvimento da empresa.

Na empresa bancaria em questdo que foi alvo desse
periodico, e demonstrado nivel alto de satisfacdo de seus
colaboradores, uma vez que a satisfacdo total ultrapassa 85%,
mesmo que o lider ndo consiga agradar 100% a todos, o clima
organizacional e feito para que todos possam se sentir queridos,
acolhidos, e por conta de isso aumentar seu desempenho em
atividades motivacionais, dessa forma aumentando ainda mais o
grau de satisfacdo de seus colaboradores.




Enfatiza-se ainda que uma boa liderancga, seria aquela que
leva em consideragao uma cultura organizacional que contemple os
seus colaboradores, atuando para minimizar as situacdes de
insatisfacdo e mesmo dentro do grupo, que procure atender as
necessidades individuais. E uma dessas acdes positivas da lideranga
é a motivacao. Sendo que a motivacdo € um dos principais agentes
de satisfacdo dos colaboradores, ndo sendo a Unica, ha outros
fatores que influenciaram direta ou indiretamente na satisfagdo
dentro da empresa. Portanto, esse é um tema que requer mais
estudos e pesquisas, para que ao longo do tempo, talvez se chegue
a um conceito do que realmente é a satisfagdo e como ela se da
dentro do ambiente de trabalho. Mas a melhor maneira de se tentar
equilibrar essa situagdo, tanto para os lideres como para os
liderados, € manter um clima organizacional satisfatério, este sim,
diminuira as possiveis insatisfacdes dos colaboradores.
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LIDER COMANDANTE: Um diagnéstico da percepcio
sobre lideranca nas Unidades do Comando de
Policiamento Militar do Tocantins

Leandro Guimaraes Nunes
André Pugliese da Silva

INTRODUGAO

O exercicio da lideranga é sempre um tema atual. O contexto
hodierno, de profundas e inesperadas transformagdes sociais,
impele a necessidade de novas posturas e novos paradigmas em
todas as areas. Dentro de instituicdes militares, que lidam
diretamente com a populacdo, a tematica assume relevancia ainda
maior.

O presente estudo procura responder ao questionamento a
respeito da percepcdo de lideranca dos policiais militares das
unidades que integram o Comando de Policiamento da Capital da
Policia Militar do Estado do Tocantins (CPC-PMTO), objetivando (1)
tracar um comparativo entrea perspectiva de lideranga nos niveis
dos comandantes e dos comandados; (2) identificar elementos de




caracterizacao do exercicio da lideranca situacional no CPC-PMTOQ;
(3) apresentar um diagnosticoda lideranga no ambito das unidades
operacionais que integram o CPC-PMTO; e (4) elencar possiveis
aspectos de melhoria no exerciclo da lideranga no ambito
organizacional.

Para tanto, utilizou-se o modelo tedrico de Hersey e
Blanchard, tentando evidenciar a suaaplicabilidade e as limitagdes.
Em seguida, o texto procura contextualizar a lideranga no universo
dasinstituicdes militares, tracando sua associacao com a lideranga
situacional. A partir disso, é apresentado o resultado da pesquisa no
que se refere a unidade palco do estudo.

Em sintese, o procedimento metodologico seguiu a linha
bibliografica e documental, comaplicacdo de questionarios, sendo,
portanto, uma pesquisa de campo, com viés descritivo e abordagem
quantitativa.

O estudo oferece um instrumento de analise e compreensao
do exercicio da lideranca, com enfoque na percepcdo tanto dos
lideres quanto dos liderados, que exercem suas atividades no
contexto de uma instituicdo policial militar, sem nenhuma
pretensdo de esgotar o tema ou apresentargeneralizagoes.

REFERENCIAL TEORICO
Lideranca Situacional
O modelo tedrico de lideranga situacional

Em esséncia, Hersey e Blanchard (1986) definem lideranca
como “o processo de influenciar as atividades de um grupo para a
consecucao de um objetivo numa dada situagao”.

O recorte histérico se revela altamente pertinente para que se
entenda o cenario intelectual da proposicdo elaborada pelos
autores. A génese das teorias com foco comportamental estd no




denominado Escola das Relagdes Humanas, oriundo de uma
experiéncia realizada pelo Conselho Nacional de Pesquisas dos
Estados Unidos, em uma fabrica da Western Electric Company,
situada em Chicago, que ficou conhecida como Experiéncia de
Hawthorne. Assim, resumidamente, toda a construcdo teorica do
modelo situacional esta fundamentada nos principios e teses do
Behaviorismo,com forte influéncia positivista e cartesiana (NERY,
2007). Hersey e Blanchard aprofundam os estudos de Blake e
Mouton, que em 1964, desenvolveram um modelo de analise
comportamental dos lideres, que ficou conhecido por “grelha
gerencial” (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 72).

O modelo parte da premissa de que a lideranca eficaz € uma funcao
de trés variaveis: o estilo do lider, a maturidade do liderado e a
situacao, conforme ilustrado no esquema:
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Figura 1: Esquema resumo da lideranga situacional.
Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1986, p. 189)




A estruturacdo do ambiente trabalho, portanto, conforme o
modelo pensado, se d& por meio da adocdo de determinado
comportamento por parte do lider. Ao passo que um
comportamentocom énfase na tarefa conduz o lider a se dedicar e
se empenhar mais em planear, controlar, organizare dirigir seu
subordinado; o comportamento que prioriza o relacionamento
direciona as a¢des do liderem oferecer apoio sécio-emocional e
aprimorar o processo de comunicagao com o subordinado (HERSEY
e BLANCHARD, 1986, p. 237).

Basicamente os autores defendem que o que difere uma
organizacdo bem-sucedida de outra malsucedida é "a lideranga
dinamica e eficaz” (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 428). Assim, seu
conceito se fundamenta na relacdo entre lider e liderado, através de
uma mensuracao que equacione o grau de maturidade do
colaborador com relacdo aos resultados, em consonancia com os
objetivos organizacionais.

Os autores resumem que as relagdes entre lideres e
liderados estao alicercadas basicamente em trés pilares: (1) a inter-
relagdo entre a quantidade despendida de orientacdo que o lider
possibilita; (2) o nivel do relacionamento entre superior e
subordinado; e (3) o grau de maturidade por parte do
subordinado. Sendo “maturidade” entendida como a sua
capacidade de entender qualquer problematica e suas condigdes de
envolvimento no processo de resolucdao (HERSEY e BLANCHARD,
1986, p. 316).

Nery (2007, p. 8-9) assevera que [..] o diagnostico do grau
de maturidade é realizado por meio de questionarios e da
observacdo do comportamento do liderado. Para identificar tal
nivel, foram desenvolvidos dois instrumentos de medicdo: “o
Formuladrio de Avaliacdo do Gerente e o Formulario de Auto-
avaliacdo.” Por esses instrumentos sdao medidas a capacidade
(maturidade de trabalho)e a disposicao (maturidade psicologica),
por meio de cinco escalas de avaliagéo.




A conclusdo a que chegam os autores do modelo é a de que
“quanto mais os gerentes adaptarem seu estilo de comportamento
de lider no sentido de atender a situacdo especifica e as
necessidades dos seus subordinados, tanto mais eficazes serdo na
consecucao dos objetivos pessoaise organizacionais” (HERSEY e
BLANCHARD, 1986, p. 478).

Apesar de ter impactado todo o pensamento sistematizado a
respeito da lideranca, a teoria,como qualquer outra, sofre algumas
limitagdes técnicas que foram apontadas por alguns autores e julga-
se conveniente, alinhavar de forma breve e sucinta, como forma de
parametrizar exatamente as questbes que serdo abordadas na
pesquisa de campo.

Fragilidades do modelo tedrico

O modelo teodrico idealizado por Hersey e Blanchard causou,
inegavelmente, grande repercussao tedrica e, de certa forma, pode
ser considerado como um divisor de aguas no que se referea busca
pela compreensdo sistematizada a respeito da lideranca. Convém,
contudo, salientar que ndose trata de um modelo sem nenhuma
limitaggo ou fragilidade, cujas dimensGes servem como
sinalizacdo de que sempre ha a possibilidade de aperfeicoamento
e aprofundamento em qualquercampo teorico.

De forma genérica, Nery (2007, p. 11) avalia que a Lideranca
Situacional, ao se voltar para o "fenOmeno material’, maturidade do
liderado, conferindo-lhe demasiada importancia, e, ao vincular
diretamente a determinacao de estilos ao grau de maturidade dos
liderados, aparentemente desprezando outros aspectos pertinentes
a lideranca, apresenta-se como uma teoria reducionista e limitada,
na medida em que é observada do ponto de vista da Teoria Critica
e do paradigma da complexidade.

No mesmo sentido, de apontar limitagdes, Holz (2003, p 18-
19), enfatiza que a teoria deHersey e Blanchard tem o mérito de




reconhecer a competéncia e a motivacdo como “elementos
importantes do processo de lideranca e o reconhecimento de que a
maturidade é dinamica”. A autora, coloca, contudo, que “um
problema dessa proposicdo esta na ideia de que as pessoas imaturas
devemser tratadas com o 'uso forte’ da autoridade” e conclui que “é
possivel que pessoas imaturas tratadas autoritariamente
permanecam imaturas” (HOLZ, 2003, p 19).

Outras criticas ao modelo de Hersey e Blanchard se
direcionam essencialmente (1) na impossibilidade de “medir
confidvel e sistematicamente a maturidade das pessoas”; (2) na
reducdo excessivamente simplista da divisdéo dos estilos de
lideranca em quatro categorias; (3) da falta de amparo
metodoldgico das recomendagdes sobre como lidar com os
diferentes niveis de maturidade; e (4) da insuficiéncia de validade
do questionario usado para diagnosticar o estilo de lideranga
(HOLZ, 2003, p. 19).

Em sintese, portanto, é importante ter em mente que, apesar
de oferecer um olhar até entdo inédito a respeito da lideranca, a
teoria de Hersey e Blanchard possui fragilidades significativas.Ainda
assim, em ambientes militares, contrastando com o universo
exclusivamente empresarial, as descobertas dos autores
corroboram para que o exercicio da lideranca alcance uma
performance altamente satisfatoria. Por isso, convém buscar
deslindar genericamente como funciona a lideranca no contexto do
militarismo.

A Lideranca Militar

O tema da lideranga no universo militar assume tamanha
relevancia que o Exército Brasileiro publicou o Manual de Campanha
(C 20-10) versando exclusivamente sobre o assunto. O documento
conceitua a lideranga militar como “um processo de influéncia
interpessoal do lider militarsobre seus liderados, na medida em que




implica o estabelecimento de vinculos afetivos entre os individuos,
de modo a favorecer o logro dos objetivos da organizacdo militar
em uma dada situagao”(BRASIL, 2011, p. 23).

Em seguida a definicdo, estabelece que a lideranca militar
deve se sustentar em: (1) proficiéncia profissional; (2) senso moral
e tracos de personalidade caracteristicos de um lider; e (3)atitudes
adequadas

Especificamente no que se refere ao modelo tedrico de
Hersey e Blanchard aplicado em organizacdes militares, Silva Junior
(2011, p. 65) informa que "em fevereiro de 2002 fot publicado um
artigo na Military Review analisando a atualizagdo do Manual de
Lideranca das Forcas Armadasdos Estados Unidos da América (FM
22-100) em funcao da linha tedrica da Lideranca Situacional”.O
autor transcreve trecho do referido manual, que resume de forma
muito elucidativa a incorporacdo dos preceitos da lideranca
situacional, conforme se pode verificar:

A fim de obter seu melhor desempenho, vocé deve descobrir
o que seus subordinados precisam e o que eles sdo capazes de fazer,
mesmo quando eles ndo conhecem a si mesmos... Os lideres
competentes misturam elementos de todos esses estilos para
combinar com as tarefas e as pessoas envolvidas... Se vocé puder
usar apenas um estilo de lideranca, vocé é inflexivel e tera
dificuldade operacional em situagdes em que esse estilo nao se
encaixa. (SILVA JUNIOR, 2011, p. 66)

Ainda que implicitamente, € possivel identificar os
pressupostos do modelo idealizado por Hersey e Blanchard em
praticamente todos os estudos nacionais envidados a respeito da
lideranca,dos quais, resume perfeitamente tal constatacdo o trecho
que se atribut ao General Belchior Vieira, na obra intitulada
Lideranca militar:

Ndo ha um estilo de lideranca melhor do que os outros. O
estilo que resulta numa determinada situagdo pode falhar numa
outra. O lider tem que ser flexivel para usar os trés estilos e tem que




desenvolver a sua capacidade de ponderagdo para poder escolher
o estilo que melhor corresponda a situacdo e as necessidades dos
subordinados (VIDEIRA, 2002, p. 89).

METODOLOGIA
Tipo de pesquisa

Todo o processo de constru¢ao do estudo se amparou em
pesquisa bibliografica edocumental, identificando e relacionando
os conceitos, defini¢des, registros cronoldgicos e demais aspectos
relacionados a estruturacao técnica do conhecimento sistematizado
a respeito da lideranga situacional. Foram empregados métodos
que permitem classifica-la como pesquisa de campo, com viés
descritivo e abordagem quantitativa, tendo em vista a aplicacao de
questionarios em universo organizacional especifico.

Amostra

O Comando de Policiamento da Capital (CPC) é constituido
por 4 (quatro) Batalhdes e 1(uma) Companhia Independente,
abrangendo um total de 735 policiais militares, que estdao assim
distribuidos em diversas funcbes e atividades de natureza
administrativa ou operacional.

A pesquisaabrangeu um total de 184 colaboradores, sendo
que 30 responderam ao questionario de autopercepc¢do (QAL)
(lideres) e 154 o outro questionario (QPL) (liderados). Instrumento
de coleta de dados e delimitacao temporal e geografica.

Foram elaborados dois questionarios, sendo um direcionado
aos oficiais em exercicio de atividade de lideranca, que foi
denominado Questionario de Autopercepgdo do Policial Militar no
Exercicio da Lideranca (QAL), e outro aos policiais militares que ndo




exercem atividades de lideranca, denominado Questionario de
Percepcao do Policial Militar Sobre a Lideranca (QPL).

Ambos continham questdes estruturadas e foram
compostos por trés partes, sendo a primeira formada por dados
sociodemograficos dos sujeitos; a segunda com perguntas fechadas
e apenas uma aberta, relativas aos seus conhecimentos sobre a
tematica da lideranga; e a terceira com questdes relativas as
habilidades e atitudes exercidas pelos lideres e liderados na pratica
da lideranca. Essa ultima foi composta por um instrumento de
medida escalar destinado a atribuir um escore numérico, por meio
da escala de Likert, com seis campos de variacao, para que os
participantes indicassem o grau de concordancia e de discordancia
nas afirmativas. Os questionarios foram disponibilizados por meio
de plataforma virtual e encaminhados através de aplicativos de
comunicagao nas redes privadas dos grupos de policiais militares em
atividade nas unidades do CPC.

O QAL ficou aberto para preenchimento entre os dias
15/10/2020 e 19/10/2020, enquanto que o QPLfoi entre os dias
21/10/2020 e 30/10/2020, sem que houvesse qualquer
intervencao durante opreenchimento.

Método de analise

Mesmo se caracterizando por pesquisa quantitativa,
descritiva, os dados foram analisadosde forma critica, utilizando a
estatistica para fundamentar as percepcdes e a reflexdo em
contraste com o arcabouco teorico bibliografico que a
fundamentou.

As percepcdes do lider e de seus liderados consistiram na
analise das dimensGes em relacio a cada um dos vinte
determinantes da terceira parte dos questionarios e a opc¢do da
situacdo que melhor representou o exercicio da lideranga. Fol
utilizado o Coeficiente Alfa de Cronbach para verificar a validade




interna e a confiabilidade dos questionarios e os dados foram
analisados com a aplicacao do teste £ de Student, com aplicacao
simples de recursos de software (Microsoft Excel).

Todo o processo metodoldgico se desenvolveu de modo a
encontrar elementos decomparacdo entre o modelo tedrico de
Hersey e Blanchard, da teoria situacional da lideranca e o cotidiano
na unidade foco do estudo de modo a oferecer a organizacao policial
militar um instrumento de avaliagdo e diagnostico, com base
cientifica, de forma que a percepcdo a respeito da lideranca esteja
clarificada e possibilite alternativas de ajuste e aperfeicoamento.

RESULTADOS E DISCUSSOES
O Comando de Policiamento da Capital da PMTO
Contextualizacdo — A Unidade

O CPC - Comando de Policiamento da Capital é o 6rgao de
execucao, instituido por forcada Lei n°® 79/2012, responsavel pela
coordenacdo das acbes operacionais da Policia Militar
desenvolvidas na Capital e em municipios vizinhos, considerados
regidao metropolitana ou central doestado. Abrange as unidades
operacionais com sede nos municipios de: Palmas (1° BPM e 6°
BPM); Porto Nacional (5° BPM); Paraiso (8° BPM) e Miracema do
Tocantins (62 CIPM).

A area atendida, portanto, cobre um espaco geografico de
aproximadamente dez mil quildbmetros quadrados, que se estende
por 40 municipios, chegando até a divisa com o estado do Par3,
onde vive uma populacao estimada em cerca de 430 mil pessoas
(IBGE, 2020). Assim, extrai- se que a média geral, dentro da area, é
de um policial militar para cada 585 habitantes, em regido cuja
densidade demografica é baixa e condi¢des fisicas de relevo e
biomas bastantes diversificada, com extensas regides margeando os




rios Tocantins e Araguaia, formacdes serranas, cerrado, parte do
Parque Nacional do Cantdo e ainda a regido do Jalapao, com dunas
e estradas intransitaveis em algumas épocas do ano.

No ano de 2018, a PMTO registrou 32.884 atendimentos dentro da
area do CPC, que variam desde verificagdo e apoio assistencial até
crimes violentos como homicidios ou estupros, com concentragao
de praticamente metade na capital. Ja em 2019, esse total foi de
18.566 e até o dial8/11/2020, a soma chegou a 11.633 registros.

Perfil dos participantes da pesquisa

Figura 2: Representacgdo grafica da area circunscricional do CPC e
suas Unidades.
Fonte: Terceira Se¢ao do Estado Maior (PM-3) da PMTO, 2020.

Conforme se apurou nos questionarios, o publico
entrevistado foi exclusivamente de policiais militares que estdo
lotados nas respectivas unidades operacionais subordinadas ao CPC,
dosquais cerca de 70% esta na faixa entre 36 e 50 anos de idade e




pouco mais de 80% sdao do sexo masculino. Mais da metade
concluiu o ensino superior ou pos-graduacao e apenas um terco do
total disse atuar na area administrativa, mas a quantidade de
profissionais com mais de dez anos de servicona PMTO chegou a
quase 90% do total.

Quanto a jornada de trabalho, a natureza do servico, assim
como as caracteristicas da regido, entre outros fatores, impde a
necessidade de adequagdo em regimes de escalas que atendam a
diversidade retratada. Dessa forma, foram indicados 17 tipos de
regimes de escala diferentes, todas devidamente regulamentadas e
de acordo com a legislacdo em vigor, com predominancia (cerca de
40%) do regime de 12 horas de servico com alternancia de 24 ou 48
horas de folga, dependendo se diurno ou noturno (escala conhecida
como 12 x 24 e 12 x 48) ou 12 horas de servico por 96 horas defolga
(12 x 96); e apenas um terco do total atuando no horario de
expediente, coincidindo com a quantidade que afirmou estar
empregada no servigo administrativo.

Autopercepcao de lideranga (analise das respostas dos lideres)

O Questionario de Autopercepcdo do Policial Militar no
Exercicio da Lideranga (QAL) destinou-se ao publico institucional
que esta investido formalmente em fung¢des cujas competéncias e
atribuicdes lhes impde o exercicio da lideranca, no ambito do
servico operacional (6rgado de execu¢do) da PMTO. Mesmo a fungdo
mais elevada retratada na pesquisa (Comandante de Unidade
Policial) esta relacionada a profissionais que atuam diretamente nas
atividades atinentes ao atendimento ao publico, dentro da éarea
circunscricional do Comando de Policiamento da Capital (CPC), na
realizagdo do policiamento ostensivo e preventivo.

A distribuicao de fungdes dos participantes da pesquisa que
responderam ao questionarioQAL se ilustra no Grafico 1, permitindo
inferir que o universo compreendeu lideres em niveis de decisdo




bastante diversificado dentro da estrutura organizacional, no
ambito da unidade alvo.

40
AO » Comandante de Unidade Policial Militar
\
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* Comandante de Policiamento da Unidade
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Grafico 1: Distribuicdo de funcbes dos participantes (%).
Fonte: Resultado da pesquisa (2020).

Correlacionando esse perfil com a questdo de nimero 8 do
questionario, percebe-se que 40% dos participantes afirma estar ha
mais de 10 anos na mesma Unidade Policial. Porém, praticamente a
metade do total afirma ter menos de dois anos. Entre os
comandantes, apenas um deles(7%) afirmou estar ha mais de 10
anos exercendo o comando da Unidade.

Quase 70% dos participantes marcou a defini¢do de lideranga
como sendo "o processo de exercer influéncia sobre o
comportamento das pessoas para alcangar objetivos em
determinadas situacdes”. Apenas um marcou a opgao “capacidade
de estimular outras pessoas a convergirem para um objetivo
comum, mesmo que elas tenham posicilonamentos diferentes”; e
outro assinalou que lideranga é "o direito legitimo de exercer poder
dentro da organizacgdo para obter a obediéncia dos trabalhadores”.
O restante (cerca de 27%) entende que lideranca é "o processo de
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se transformar o comportamento de um individuo ou de uma
organizagao”.

Apenas 6,7% assinalou a opcdo que afirma ndo se perceber
como um lider, apresentandojustificativas como “dificuldade para
convencer os subordinados”; que “soaria como pretencioso se
reconhecer a si préprio como lider”; ou que “a lideranca deveria ser
conquistada pelo carisma e ndo imposta por forca da estrutura
organizacional”. Entre os que se consideram lideres, em suma,
predomina o discurso de comandar pelo exemplo e tentar
influenciar pela valorizagdo do didlogo e do respeito as diferencas.

Merece destaque o fato de que em todas as respostas
subjetivas o elemento comunicagdosurge com mais ou menos
énfase como atributo indispensavel ao exercicio da lideranca.

Nesse ponto, especialmente, reside um elemento essencial
de toda a construcdo teorica de Hersey e Blanchard quanto ao que
estabeleceram a respeito da relagdo entre lideres e liderados.
Conforme o modelo situacional, independente do grau de
maturidade dos liderados ou do comportamento adotado pelo
lider, escalando entre a énfase na tarefa ou no relacionamento. Em
qualquer aspecto que se tome como referéncia dentro do modelo
teorico, o aspecto da comunicagdo sera preponderante para o
SuCesso ou O insucesso organizacional.

Quase 90% dos participantes se percebe como um lider que
adota o estilo de lideranga orientado para pessoas e para tarefas,
de acordo com a situacgdo; sendo que os demais afirmaram adotar
o estilo de lideranca orientado para pessoas. Interessante ressaltar
gue nenhum participante afirma adotar o estilo que se orienta
exclusivamente para a realizacdo de tarefas. Essa constatacdo é
indicativa de quao abrangente e predominante se tornou a teoria
situacional no ambiente académico militar.

Outra questdo muito interessante diz respeito as habilidades
interpessoais necessarias a um lider, pois nenhum dos participantes
da pesquisa assinalou a opcao que continha “ganhar poder eexercer




influéncia” e 50% marcou a opgdo que continha que ambas as
habilidades (de comunicacdo e saber dar e receber feedback) séo
necessarias, ficando pouco mais de 33% com a opcao exclusiva de
comunicagao e o restante (quase 17%) com saber dar e receber
feedback.

Dessa parte do questiondrio QAL extrai-se que a
autopercepgao do lider no CPC, no aspecto conceitual, possui forte
assoclacdo com as premissas da lideranca situacional, em
consonancia com o referencial doutrinario sinteticamente
alinhavado no referencial teodrico. Isso revela que o processo de
ensino dentro da organizacdo, de alguma forma, incorporou
significativamente o referido modelo tedrico. Inclusive, sendo
evidenciado na analise das falas subjetivas oportunizadas aos
participantes da pesquisa, que chegam a citar a questdo da
formagdo como vetor dessa postura.

Percepgao sobre lideranga (analise das respostas dos liderados)

O Questionario de Percepcdo do Policial Militar Sobre a
Lideranca (QPL) destinou-se aos profissionais que exercem suas
atividades no servigo operacional das unidades circunscritas ao CPC,
essencialmente em atribuigdes de execucao, sendo mais de 60% nas
frentes de radiopatrulha, nas fungdes de motorista, comandante ou
motociclista. Outros 26% executam atividades de guarda
patrimonial ou de cunho administrativo no interior das Unidades.

Importante destacar que, conforme preconizam os préprios
autores da teoria situacional da liderancga, todos os colaboradores
institucionais, em maior ou menor intensidade, exercem algum
papel de orientacao e referéncia, tomando decisdes que, de alguma
maneira, influenciam as escolhasdos demais que lidam cotidiana e
diretamente. Isso se torna relevante na medida em que, mesmo
estando classificado, para fins metodolégicos, como liderado, cada
um dos participantes da pesquisa,em algum momento, assume




papel de lider, o que torna sua avaliacdo tedrica, ao responder o
guestionario, ainda mais tangivel com a realidade.

Do total de participantes, 53,2% afirma estar na mesma
Unidade ha mais de 10 anos e outros 21,4% entre 5 e 10 anos,
demonstrando que, no comparativo com os policiais que exercem a
lideranca, o grau de rotatividade é significativamente baixo.

No que se refere ao conceito de lideranca, 72,1% assinalou
a alternativa que considera como “o processo de exercer influéncia
sobre o comportamento das pessoas para alcancar objetivos em
determinadas situagdes”, seguido de outros 13,6% que acredita ser
"0 processo de se transformaro comportamento de um individuo ou
de uma organizagao”.

Nesse campo surgiram outros conceitos, dos quais
destacam-se: "o processo de trabalhar em equipe onde consiga
identificar a suas qualidadese seus defeitos e adequar o PM onde
possa desempenhar sua fungdo se sentindo respeitado, valorizadoe
motivado para fazer o seu melhor ajudando a todos” e “o
comportamento de tomar frente nas diversidades imposta pela
profissao para entao ser seguido pelos
trabalhadores/subordinados”.

Em termos teodricos, as respostas assinalam, dentro do que
preconizam Hersey e Blanchard, um elevado grau de maturidade
dos liderados dentro do Comando de Policiamento da Capital, uma
vez que ha muita clareza a respeito do conceito de liderancga, nos
moldes do pensamentodos referidos autores.

Mais de 70% do universo de liderados se considera um lider,
justificando essa resposta, basicamente, tanto os que se consideram
lideres, quanto os que ndo se consideram, ou na linha dos tragos
natos de personalidade que os qualificam para liderar, ou pelo alto
grau de resolutividade e carisma que possuem diante dos demais.

Nota-se, entdo, uma tendéncia muito peculiar quanto ao
que Hersey e Blanchard (1986) postulam como “dar poder e exercer
influéncia”, pois estd nitido um desencadeamento de uma




percepcao generalizada de lideranga que prepondera em qualquer
nivel dentro da piramide de atribuicdes.

Quase 80% dos que se consideram lideres, afirmou adotar
um estilo de liderangaorientado para pessoas e para tarefas ao
mesmo tempo, mas pouco menos de 8% assinalou a opgao de estilo
orientado para tarefas.

* Orientada para pessoas

AR

79 Orientada para tarefas

g » Ambos, dependendo da situagio

Grafico 2: Estilo de lideranca que os liderados que se afirmam
lideres dizem adotar (%).
Fonte: Resultado da pesquisa (2020).

Nota-se também, nesse resultado, o enraizamento, no seio
da instituicdo, dos aspectos conceituais e doutrinarios que guardam
estreita relagdo com o modelo tedrico da lideranga situacional,
reforcando o aspecto formativo que enreda a compreensdo a
respeito do exercicio da lideranca. Ressaltando, inclusive o fato de
que parcela muito significativa dos policiais militares, mesmo em
atividades, eminentemente de execucao, se auto reconhecem como
lideres no contexto organizacionale dizem adotar um estilo proprio
de lideranga que se coaduna perfeitamente com a corrente dos
autores em baila.

Quanto as habilidades interpessoais do lider, 52% dos
participantes considera que tanto comunicagao, como dar e receber




feedback e ganhar poder e exercer influéncia, sdo todas necessarias,
enquanto a habilidade de dar e receber feedback foi a segunda
opgao mais votada, com pouco mais de 27% das escolhas.

Mais uma vez, a nogdo de que a comunicacdo é pilar
essencial no processo de lideranca se deslinda como dimensao que
assume o protagonismo no idedrio organizacional e realca o
entendimento dos sujeitos participantes da pesquisa na condi¢ao
de lideres.

Cruzamento dos questionarios

O Coeficiente Alfa de Cronbach é uma medida comumente
utilizada para avaliar a consisténcia interna dos questionarios,
especialmente para um conjunto de dois ou mais indicadores de
construto. O valor do alfa de Cronbach varia de 0 a 1 e aponta uma
maior consisténcia quanto mais proximo estiver de 1
(MATTHIENSEN, 2011, p. 11).

Para os questionarios aplicados, os valores encontrados do
coeficiente Alfa de Cronbachforam de 0,947 para o QAL e de 0,908
para o QPL, alcancando, portanto, alto grau de validacao.

Referente a terceira parte do questionario, cujos itens eram
idénticos para lideres e liderados, constatou-se que houve diferenca
estatisticamente significante entre a percepcdo dos lideres em
relagdo a todas dimensdes, com média de 77,7%, e dos liderados,
com média de 72,9%, resultando no valor de p igual a 0,001 no teste
tde Student.

Diante dos resultados apresentados, considerando a
percepcao dos policiais militares sobre a pratica da lideranga em
geral, pode-se afirmar que houve coeréncia com a percepgdo dos
comandantes, sendo constatada uma visdo positiva, ao admitirem
que consideram adequada alideranga exercida pelos comandantes
no cotidiano do servigo policial militar.




Entende-se que ficou nitido o consenso de conceituagado das
situacdes que representam habilidades e atitudes exercidas pelos
lideres e seus liderados na pratica da lideranca, com forte
constatagdo de que o determinante da comunicagao é considerado
crucial no diapasao de qualquer das dimensdes consideradas
isoladamente ou aninhadas.

Depreende-se ainda, da analise dos resultados, que o
arcabougo liturgico desvelado por Hersey e Blanchard, no que se
refere a pratica da lideranga, se configura como referencial
arraigadoem todas as esferas decisérias no ambito das Unidades
pesquisadas.

CONSIDERAGOES FINAIS

Compreender o exercicio da lideranga na Policia Militar do
Tocantins, em sua principal unidade de comando operacional, o
Comando de Policiamento da Capital, fol a proposicdo aqui
aventada.

Evidenciar os tépicos de uma densa teoria comportamental
aplicada a compreensdo dos aspectos de lideranca, conforme
postulado pelos autores que deram azo ao constructo aqui
presente,além de desafiador, conferiu peso indelével aos resultados
cujos limites aqui impostos impossibilitamrelatar em toda a sua
extensdo e profundidade.

Olhar para a prépria instituicdo, de maneira desapaixonada,
em busca de tracar um perfilde lideranca, pode ocasionar, no
minimo, o florescimento de diversas animosidades e resisténcias.
Porém, o que se encontrou foi exatamente o oposto e a débil
reticéncia que insiste em se manifestar isolada e obscuramente, foi
diluida na imensidao da resiliéncia que transpira nas contribuicdes
dos participantes da pesquisa, especialmente daqueles que se
encontram em atividades cuja natureza induziu classifica-los como
liderados.




O estudo proporcionou compreender que, se de um lado,
alguns poucos lideres ainda ndo compreenderam perfeitamente
todas as dimensdes indispensaveis ao exercicio do seu labor, em
contrapartida, a corporacdo conta com profissionais avidos por
demonstrar o valor da comunicagdo no processo de inter-relacao
entre lideres e liderados, na persecucdo dos objetivos
organizacionats.

Ficou demonstrado, de forma satisfatéria, que fulgura como
elemento central da compreensao sobre o exercicio da lideranca, no
ambito das unidades circunscritas ao Comando de Policiamento da
Capital da Policia Militar do Tocantins, o modelo teorico
desenvolvido por Hersey e Blanchard, no qual o lider adota
diferentes posturas e estilos de lideranca, de acordo com a situagao
e o grau de maturidade dos liderados.

Numa escala de maturidade, apesar de ndo ter sido o foco
da pesquisa, abundam elementos que permitem afirmar que a
populagdo estatistica retratada na pesquisa apresenta um perfilque
projeta a corporagao ao quadrante de alta resolutividade, uma vez
gue a andlise das respostas aso questionarios aplicados traduz
flelmente um cenario indicativo de sucesso.

Avalia-se que outros estudos sdo imprescindiveis ao
aprofundamento dessa compreensdo, mas a leitura do extrato
permite, irrefutavelmente, tracar um comparativo entre a
perspectiva de lideranca nos niveis dos comandantes e dos
comandados. Com a demonstracdo clara de que ha perfeita sintonia
e fidelidade entre o que afirmam um e outro grupo.

Além disso, foram identificados elementos suficientemente
claros de que a lideranca situacional perfaz ndo sé o discurso
conceitual no ambito da Unidade alvo da pesquisa, como é
totalmente palpavel no cotidiano institucional.

Dentre os possiveis aspectos de melhoria no exercicio da
lideranca no ambito organizacional, tomando por base
principalmente as respostas da terceira parte do questionario,




elenca-se: (1) a possibilidade de maior envolvimento dos liderados
na definicdo de metas; (2) a buscapor maior compartilhamento das
decisdes dos lideres com seus liderados e (3) a reorientacdo e
realinhamento adequados nos casos de baixo desempenho.
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A INFLUENCIA DA TECNOLOGIA NO PROCESSO DE
LIDERAR: POTENCIALIDADES E FRAGILIDADES

Luana Oliveira Fernandes de Morais
Flavio Augustus da Mota Pacheco

INTRODUGAO

Com o acelerado avanco das Tecnologias da Informagéo e
Comunicagdo (TICs) surgiram novas formas organizacionais do
trabalho, em que equipes virtuais, distantes entre si e dispersas
geograficamente, mas reunidas por meios tecnoldgicos, estdo
substituindo as tradicionais equipes que se reinem diariamente em
um mesmo local para cumprirem sua jornada de trabalho
(STOCKER, 2018).

O processo de liderar no ambito de trabalho das
organizacdes, sejam elas publicas ou privadas, também passa por
constantes transformacgdes, principalmente na transi¢do do modelo
tradicional em liderar face-a-face para o modelo virtual
denominado como e-leadership (STOCKER, 2018). Porém, mesmo
com esses novos cenarios, ainda é de grande importancia
compreender que a lideranca se trata de uma competéncia e ndo




um cargo hierarquico dentro de uma organizagdo (BALSANELLI,
2017).

Ha controvérsias acerca da influéncia e dos impactos da
tecnologia no ambito das organizagdes, nas rotinas de trabalho,
assim como nas relagbes interpessoais e sociais, visto que a
tecnologia representa uma forma de producdo que agrega
diferentes instrumentos, recursos e artificios, de modo a organizar
e preservar os vinculos sociais no campo das forcas de trabalho.
Com isso, as habilidades e inabilidades dos lideres nesse processo,
constituem indicativos de incorporacdo as transformacdes
vivenciadas, e podem ser decisorias para evolugdo e produtividade
(BOVERIO et al. 2018).

Paralelamente, a influéncia da tecnologia na sociedade se
relaciona ao poder e controle que ela pode proporcionar. E quando
ndo existe acesso ao desenvolvimento tecnolégico de forma
democratica, a diferenciacdo e exclusdo social surgem e ocasionam
diversos prejuizos. Vale ressaltar que a maioria das tecnologias sédo
desenvolvidas para ampliar a eficacia e a eficiéncia do meio
organizacional, e podem ser potentes aliadas para o processo de
lideranca. Porém, quando ndo sdo distribuidas e utilizadas de forma
equanime acarretam inseguranga, desconfianca, preocupacao,
falhas de comunicacdo, sobrecarga, estresse e conflitos (BOVERIO
et al. 2018).

Diante da problematica apresentada surge os seguintes
guestionamentos: “Como a tecnologia pode influenciar o processo
de liderar? E quais sdo as suas potencialidades e fragilidades?”.

Este estudo se justifica pela necessidade de ampliar os
conhecimentos sobre a tematica e por seu potencial para evidenciar
a influéncia da tecnologia nas rotinas de trabalho com énfase nas
atribuicées do lider. Assim, pode contribuir para compreensdo
sobre a utilizacdo da tecnologia nas diversas organizagdes e grupos
de trabalho, subsidiando lideres no planejamento, organizagao,
coordenagado e motivagao dos seus colaboradores.




O objetivo do presente artigo consiste em identificar a
influéncia da tecnologia no processo de lideranga, bem como suas
potencialidades e fragilidades no contexto de trabalho, a partir de
uma revisao integrativa da literatura.

Este artigo estad organizado estruturalmente em introducao,
referencial tedrico, metodologia, analise dos resultados e
consideracgdes finais. A introducdo contempla a contextualizagdo do
tema, problematica, justificativa e é finalizada com a apresentacao
do objetivo do estudo. A parte textual é composta pelo referencial
teorico e pela descricdo do método utilizado para elaboragdo do
artigo, seguida pela analise dos resultados. Os resultados estdo
apresentados em tabelas e a discussdo estd organizada em
capitulos, onde sdo apresentadas suas respectivas inferéncias
bibliograficas. O estudo é finalizado com as consideracbes gerais
dos autores e apresentacao das referéncias utilizadas.

REFERENCIAL TEORICO
O conceito de lideranga na atualidade tecnolégica

A liderangca é definida como um processo basico de
motivacao dos membros de um grupo de trabalho, possibilitando
organizar e mobilizar a¢des e recursos para alcance de objetivos e
metas. No contexto organizacional, o tema lideranga permanece
como um dos principais investigados durante décadas (ABELHA,
CARNEIRO, CAVAZOTTE, 2018).

Tanto no setor publico nacional, quanto no internacional,
evidencia-se mudancas constantes, muitas de forma gradativa,
devido um processo social de modernizagao, que envolve aspectos
tecnologicos e das relagdes no trabalho, e que se justifica pela
necessidade de maior eficacia dos recursos, qualidade dos servigos
e insatisfacdo dos usuarios. Porém, esse processo de mudanca
enfrenta barreiras relacionadas a legislacdo, aos contratos de




trabalho, aos setores e Orgdos decisérios, aos processos de
trabalho engessados com pouco reconhecimento e valorizacdo, a
definicdo dos gestores e lideres que apresentem perfil compativel
e a deficiente comunicag¢do no meio organizacional (POLICARPO,
BORGES, ALMADA, 2018).

Diante dessas mudancas, surge o conceito de lideranca 4.0
gue incorpora o mundo tecnoldgico e suas diversas ferramentas,
o qual define que os lideres precisam atender a outras demandas
que vao além das tradicionais, tais como potencializar os talentos,
manter comunicagdo constante e qualificada, assim como saber
gerir o processo de mudanca a nivel organizacional (COELHO,
2016).

O progresso da tecnologia na sociedade tem se efetivado
por meio dos conhecimentos disponiveis as pessoas, e que se
incorporam aos trabalhadores. Essa efetivacdo envolve ciéncias e
artes industriais, que invertem essas capacidades a producao
direta de bens e produtos. Assim, os impactos dessa evolucdo
tecnologica sobre o mercado de trabalho e o meio organizacional
sao diretos, e sao percebidos a curto e longo prazo, principalmente
sobre a divisdo do trabalho e a geracao de valor além da renda.
Porém, requer para isso, uma estrutura institucional,
principalmente de lideranga, que qualifique e requalifique o
trabalhador, de forma que viabilize a adequagdo as novas
condi¢des de trabalho (KON, 2017).

O contexto das organizacdes e a dinamica dos processos de
trabalho mudaram significativamente no decorrer da ultima década
em decorréncia da constante evolucdo tecnoldgica e de inovacao,
gue invadem a rotina das profissdes e implicam em suas relacoes e
produtividade. Essas mudancas sdo referenciadas a Quarta
Revolucao Industrial, que utiliza como meio de produgdo a internet
e indmeras ferramentas digitais, exigindo assim a criacdo ou
reinvencdo de postos de trabalho, além de novas habilidades
profissionais (CRUZ, NETO, 2020).




O desenvolvimento da tecnologia tem afetado nosso
planeta, nosso ambiente profissional, nossa vida social e nosso
cotidiano, sendo considerado um fendémeno extremamente
relevante a pesquisa. Em todas as fases do desenvolvimento
humano, as mudancas causadas pela tecnologia ou ferramentas
criadas por ela possuem efeito decisivo em nosso
desenvolvimento e afetam todos os aspectos da vida. O progresso
tecnolégico ndo é considerado bom nem ruim, mas a sua
utilizacdo pode trazer consequéncias positivas e/ou negativas
(SILVA, 2020).

Entre os diversos recursos advindos da tecnologia da
informacao e comunicacdo, emergiram as redes sociais virtuais, que
consistem em plataforma digitais que possibilitam a conexdo e
troca de informagdes entre individuos sem bloqueios geograficos
ou temporais. Essas plataformas fazem parte da rotina da maioria
das pessoas, e tem incorporado atividades pessoais e socialis,
inclusive no ambito profissional e de trabalho (GABRIEL, 2018).

Ser lider na contemporaneidade: desafios e potencialidades

Atualmente, liderar é considerado um fator critico para o
éxito organizacional, onde os bons gerentes ndo sdo mais
suficientes, e ambito de trabalho requer lideres com habilidades
para guiar outras pessoas rumo aos objetivos projetados da
instituicdo, mantendo a harmonia e estimulando a sinergia da
equipe. O lider deve agregar valor ao grupo a qual faz parte, e o
fazé-lo evoluir, de forma individual e coletiva, incentivando a
superacao de limites, muitas vezes impostos pela desmotivacao ou
coordenacao deficiente. Portanto, o sucesso do lider é intrinseco ao
sucesso dos liderados. (NASCIMENTO, BRYTO, 2019).

Segundo as principais definicdes do "bom lider”, este ndo se
surpreende diante dos desafios e dos resultados alcangados, mas
sim a equipe, por ser o primeiro a identificar as dificuldades da




rotina de trabalho e orientar os colaboradores para superacao, e
assim  oferecer apoio, demonstrando confiabilidade e
disponibilidade a seus liderados (STOCKER, 2018).

Diante de um frenético ritmo e um aumento significativo da
carga horaria de trabalho na atualidade, evidencia-se uma maior
complexidade no processo de administrar e liderar. E a verificacdo
das competéncias dos lideres diante dessas complexidades impde
a capacidade de assimilar aspectos biopsicossociais. Devido as
pressdes de producdo, a adesdo quase indispensavel de novas
tecnologias e de diferentes arranjos na dinamica de trabalho, as
relagdes sociais encontram-se cada vez mais fragilizadas. Nesse
contexto, os avancos tecnoldgicos representam o principal
influenciador dessa fragmentagdo do homem fisico e emocional,
ocasionando  consequéncias  positivas e negativas em
colaboradores, equipes e organizagdes. No que tange o lider, este
estd duplamente suscetivel, pois ora sofre cobrangas e ora é
cobrador (RONCHI et al. 2017).

O processo de lideranca imenso a tecnologia estimula as
pessoas a serem mais flexiveis, criativas e impacta
significativamente em sua inteligéncia, pois a colaboragdo em rede,
desenvolvida a partir dos recursos tecnolégicos, é uma pratica de
rotina que impulsiona as realizacdes grupais, denominado pela
literatura como “swarm intelligence” ou inteligéncia de enxame.
Trata-se de uma remodelagem do processo de trabalho de forma
artificial, mas que operam de forma natural e efetiva, a exemplo
temos o Facebook e o Google, entre outros (NETO, 2020).

A partir desse argumento, a tecnologia tem sido utilizada
pelas organiza¢des como ferramenta para ampliar o dominio sobre
a vida dos seus colaboradores, além dos muros organizacionais.
Percebe-se um aumento de reféns corporativos, que se sentem
intimados a aumentar o seu ritmo de trabalho para além do que é
definido em contrato de trabalho. E possivel exemplificar o uso
indiscriminado do celular, de e-mail, das redes sociais, além do




aproveitamento da mao-de-obra para projetos de responsabilidade
social, entre outras (RONCHI et al. 2017).

Embora as novas tecnologias estejam assumindo tarefas
operacionais no ambito de trabalho e solucionando problemas de
rotina sem a intervencdo do ser humano, os lideres se beneficiam
disso para desenvolver sua equipe, delegando-lhes atribuicdes mais
complexas e estratégicas. Nesse processo, a Inteligéncia Artificial
também oferece aos lideres apoio para tomada de decisdes de
forma mais assertiva e agil (NETO, 2020).

METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa do tipo revisao integrativa da
literatura, exploratoria, descritiva e de abordagem qualitativa. Este
tipo de estudo contribui para o processamento sistematico e
analitico de artigos e demais produgdes cientificas, e se caracteriza
pela busca de informacdes sobre o tema, que sintetizem a
problematica da pesquisa em busca de ampliar sua clareza e
compreensao (MENDES, SILVEIRA, GALVAO, 2019). O percurso
metodoldgico do estudo se deu em 6 (seis) fases, conforme
descrigdo a seguir.

e 12 fase: Formulagdo da questdo norteadora do estudo, a
saber "Como a tecnologia pode influenciar o processo de liderar? E
quais sdo as suas potencialidades e fragilidades?”

e 22 fase: Levantamento de material cientifico para
embasamento do estudo nas bases eletronicas Scientific Electronic
Library Online (SciELO), Biblioteca Virtual da Fundacdo Getulio
Vargas, Repositorios Institucionais de Universidades Brasileiras e
Google Académico. Foram utilizados os descritores: lider, lideranca,
tecnologia e trabalho, beneficios da tecnologia no trabalho,
prejuizos da tecnologia no trabalho, tecnologia e gestdo de pessoas.




e 32 fase: Aplicacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo dos
materiais encontrados nas bases de dados. Foram incluidos artigos,
dissertacbes, teses e e-books, obrigatoriamente disponiveis por
completo, em portugués ou inglés, publicados nos ultimos 4
(quatro) anos compreendendo o periodo de 2016 a 2020. Foram
excluidos materiais incompletos, resumos de anais tanto simples
como expandido, producdes duplicadas, e publicadas fora do
periodo definido.

e 42 fase: Avaliagdo dos materiais identificados a partir dos
critérios de inclusdo e exclusdo. Leitura dos resumos para
identificagdo daqueles que ndo condizem com o escopo da
pesquisa.

e 52fase: Leitura completa e minuciosa dos materiais, onde fol
possivel organiza-los em tabelas com categorias tematicas
especificas. A partir da analise e sintese das informagdes extraidas
de cada material emergiram os capitulos que compdem a discussdo
teorica desse estudo. Principais informagdes extraidas e
consolidadas: autores, tipo de material, titulo, metodologia,
principais achados e ano de publicagao.

e 62 fase: Analise do consolidado de informacgdes e escrita do
artigo de forma descritiva e qualitativa.

Apresenta-se a seguir (Figura 1), o fluxo de selecao dos estudos,
de acordo com cada etapa do percurso metodolégico, e os
resultados obtidos a partir da estratégia de buscas por materiais.




Figura 1. Descricao das etapas do percurso metodoldgico e
resultados obtidos.

Registros e suas respectivas bases
SciELO = 17; Google Académico = 68;
Biblioteca FGV = 12; Repositorios = 19.
Total =116

Identificac

Aplicagao dos critérios de inclusio e exclusao
SciELO = 09; Google Académico = 23;
Biblioteca FGV = 05; Repositorios = 12.
Total = 49 )

Selecao

Avaliagao do material a partir do resumo
SciELO = 06; Google Académico = 15;
Biblioteca FGV = 04; Repositorios = 07.

Total = 32 )

Elegibili

Leitura completa, analise e sintese dos principais achados

SciELO = 03; Google Académico = 11;
Biblioteca FGV = 02; Repositorios = 04.

Total =20

Fonte: Elaboracdo propria

A busca na literatura resultou em um total de 116 materiais
sobre a tematica deste estudo, e apds a aplicagdo dos critérios de
inclusdo e exclusao reduziu-se para 49. A partir da avaliacao do
material com énfase nos resumos foram considerados 32 estudos
como elegiveis. Apds leitura completa, analise e sintese dos
principais achados, a amostra deste artigo fot constituida por 20
estudos, incluidos em sua discussao teorica.

ANALISE DOS RESULTADOS

Da organizacdo dos estudos incluidos, emergiram as
seguintes categorias: tecnologia, sociedade e mundo do trabalho;
as principais caracteristicas do lider do século XXI e a influéncia da
tecnologia; as principais potencialidades e fragilidades da




tecnologia no processo de liderar. Estas nortearam a escrita da
discussdo teorica em seus capitulos correspondentes. As obras que
compdem cada categoria estdo dispostas nos Quadros 1, 2 e 3
respectivamente.

Quadro 1: Identificagdo dos estudos que relacionam tecnologia,
sociedade e mundo do trabalho.

Auto | Tipode . Caracteristicas do
P . Titulo da obra Ano
res material estudo

SILV | Disserta¢ | Competéncias na | Método: Pesquisa de | 2020
A do Era Digital e campo a partir de
L A Industria 4.0: o entrevista.
gestor de Principais achados: A
tecnologia nos tecnologia  parece
bancos estar se
brasileiros. encaminhando para
se transformar uma
competéncia que
todos precisarao
possuir em  graus
variados, sendo
exigéncia para
competéncias
estruturais e de
lideranga.

GAB e-Book Vocé, eu e os Método: Livro digital. 2018
RIEL, robds: pequeno Principais achados:
M. manual do Atualmente, sao
mundo digital. numerosas as
funcionalidades
2 proporcionadas
pelas redes sociais
virtuais para facilitar
diversos aspectos da
vida dos seus
usuarios.




BOV Artigo Anélise dos Método: Revisdo | 2018
ERIO impactos da bibliografica e

, M. tecnologia na estudo de caso.

A, organizagdo do Principais achados: A
PATI trabalho em uma | tecnologia estd em
NO, empresa do setor | constante
M.T. téxtil. desenvolvimento,

(N partindo nao
AMO somente de
RIM, problemas a serem
F.R; resolvidos na
ABR sociedade, mas
EU, também da vontade
P. H. e possibilidade de

C. inovar e sofisticar a

vida da populacao,
desde o mais
complexo ambiente
de negécio até as
atividades mais
simples do cotidiano.
TELE e-Book Método: Revisdo | 2019
S, N.; bibliografica.

CAL Principais achados:
DAS, Sintetiza 0s
J.C. diferentes

contributos
apresentados,
entendidos como
condicdo  analitica
para uma abordagem
Tecnologia e dos impactos

Trabalho no
Século XXI: uma
proposta de
abordagem.

tecnoldgicos que néo
sendo centrada em
antecipagbes acerca

dos impactos
incertos no emprego,
enfatiza as

consequéncias
realmente




experimentadas no
processo de trabalho
e no trabalhador,
recuperando, ao
mesmo tempo, a
dimensdo  politica
para o centro de
debate.

LIN, Artigo The risks of old Método: Estudo | 2019
X, capital age: Asset | ecoldgico de
PAL pricing abordagem
AZZ implications of quantitativa.
O, B, technology Principais achados:
YAN adoption. As empresas que
G, F. (Os riscos da adotam tecnologia
idade do capital sdo menos arriscadas
antigo: do que as que néo
implicacdes de adotam, porque a
precos de ativos adocdo de
de tecnologia cara limita
adocao de a flexibilidade das
tecnologia) empresas que nao a
adotam em atualizar
seu antigo capital
para a fronteira,
causando seu valor
de continuacdo para
estar mais exposto
aos choques de
fronteira.
VIEIR Artigo Evolucdo Método: Revisdo | 2019
A K tecnologica e a bibliografica.
L.S. reestruturagdo do | Principais achados: A
S. espaco. sociedade atual é

considerada como
uma organizacdo em
rede, com processos
estruturados de
producao,

experiéncia, poder e




comunicagdo. Essa
estrutura surge como

produto da
revolucdo

tecnolégica e dos
novos padrdes

socials, econdmicos e
culturais  instalados
em um  espago
globalizado em que a
nocdo de tempo e
espaco passou a ser
essencial para a
eficiéncia e eficacia
da producdo e do
consumo.

Fonte: Elaboracdo propria, 2020.
Tecnologia, sociedade e mundo do trabalho

Nas ultimas décadas, em comparagdo com as do século
passado, o desenvolvimento da tecnologia e dos negdcios ocorreu
de forma muito rapida. Paradigmas foram quebrados e novas
oportunidades surgiram, exigindo que todos nds nos adaptemos,
onde a hiperconectividade potencializou a adogdao de novos
comportamentos (SILVA, 2020).

A sociedade contemporanea esta em constante mudanca,
principalmente porque a introdu¢dao de novas tecnologias de
informagdo afeta diretamente o dia a dia de toda a populagdo.
Porém, ao focar no ambiente organizacional moderno, é
necessario compreender que essa mudanga tecnologica envolve
uma série de fatores e estratégias estabelecidas para atingir os
objetivos organizacionais, como o aumento da capacidade
produtiva (BOVERIO et al. 2018).

O debate sobre o impacto do desenvolvimento tecnolégico
no emprego, nos salarios e no trabalho teve origem no inicio da




revolucao industrial. A posicao oposta oscila entre a ideia de que
a mecanizagao ira inevitavelmente destruir empregos e reduzir os
salarios. Nessa expectativa oposta, as maquinas como fonte de
crescimento da produtividade irdo aumentar a produtividade e os
salarios, fornecer mais demanda e, portanto, proporcionar mais
oportunidades de emprego (TELES, CALDAS, 2019; GABRIEL, 2018).

A razao pela qual uma empresa decide investir em recursos
tecnolégicos é geralmente porque seus processos de trabalho
encontram-se desatualizados e obsoletos. Atualmente, para
manter ou melhorar sua competitividade e qualidade de suas
acoes, se faz necessario aprimorar e investir continuamente em
seus processos, principalmente por meio da tecnologia (LIN,
PALAZZO, YANG, 2019).

A comunicagdo entre as pessoas, a organizacao social do
trabalho e seus ambientes, as dinamicas de producdo foram
modificadas por influéncia da evolucdo tecnoldgica. De acordo com
essa evolugdo, recursos técnico cientificos foram criados para
atender gradativamente as necessidades e anseios da sociedade.
Nesse sentido, o uso das tecnologias de informagdo e comunicacao
fol intensificado pela utilizagdo da internet, proporcionando o
alcance de bens, servicos e produtos em diversos locais, inclusive
distantes do espaco geografico que estivermos (VIEIRA, 2019).

De acordo com Vieira (2019) os limites de tempo e
espaco foram superados pelas empresas globais por meio das
novas tecnologias. Conforme a velocidade dos fluxos e demandas,
0 espago é reduzido e a inclusdo de novos produtos e servicos no
dia a dia das pessoas vai além da simpléria relacdo de compra e
venda. Percebe-se que o status, o sentimento de aceitacao,
homogeneizacdo ou segregagdo social/espacial influenciam de
forma significativa essa relagao.




Quadro 2: Identificagdo dos estudos que apresentam as principais
caracteristicas do lider do século XXl e a influéncia da tecnologia.

N Autores Tipo (?e Titulo da obra Caracteristicas do An
material estudo o
NASCIM Artigo A influéncia Método: Estudo de | 20
ENTO, L. da lideranga caso e revisao 19
F.; na bibliografica.
BRYTO, produtividade | Principais achados:
K. K. C. organizaciona | a lideranca é um
L Estudo de fator de influéncia
caso na na produtividade e
empresa Solus | seu impacto ocorre
Tecnologia. conforme o perfil
1 .
adotado pelo lider,
logo, se a
produtividade da
equipe possui
frequentes
oscilagbes  pode
estar  ocorrendo
um problema na
lideranga.
STOCKE Artigo E-Leadership: | Método: Pesquisa | 20
R, F. reflexdes e de campo a partir | 18
desafios da de entrevistas.
lideranga Principais achados:
empresarial ha beneficios por
contemporan parte das empresas
ea. com a utilizacao da
5 forma de trabalho
virtual, no entanto
ha uma lacuna de
pesquisas e
informagdes para
entender como se
dé a interacdo na
forma de gestao, a
lideranca virtual e




sobre esta nova
estrutura e
dindmica
organizacional.

BESEN,
F.
TECCHI
O, E;
FIALHO,
F.A. P.

Artigo

Lideranga
auténticae a
gestdo do
conhecimento

Método:  Revisdo
bibliografica.
Principais achados:
E uma conduta de
lideranca
interessante  para
as  organizagdes
intensivas em
conhecimento,
visto que se
preocupa em criar
um ambiente
organizacional
positivo e com foco
no  desempenho
verdadeiro e
sustentavel. A ética
e autenticidade nas
relacbes  podem
favorecer a criagdo
e
compartilhamento
do conhecimento.

20
17

MCGREG
OR A;
MAGEE,

CA,;
CAPUTI,
P.;
IVERSO
N, D. L.

Artigo

A job
demands-
resources

approach to
presenteeism.

(Uma

abordagem
de demandas

de recursos

de trabalho

para o

presenteismo)

Método:

de campo.
Principais achados:
Maiores demandas
de trabalho
(intimidagao no
local de trabalho,
pressdo de tempo e

Pesquisa

conflito trabalho-
familia) e menores
recursos de

trabalho (lideranca
apenas) foram

20
16




encontrados para
estar indiretamente
relacionados ao
presentelsmo  via
aumento do
esgotamento. Enq
uanto os maiores

recursos de
trabalho (lideranca
e apoio social)
estavam

indiretamente
relacionados ao
presenteismo por
meio de um melhor
envolvimento no
trabalho.

ROMAN, Artigo Defining E- Método:  Revisdo | 20
AV, leadership as | bibliogréfica. 18
VAN Competence Principais achados:

WART, in ICT- Acreditamos  que
M.; Mediated com o aumento da

WANG, Communicati difusdo

X H.; ons: An tecnoldgica dentro
LIV, C, Exploratory espacos individuais
KIM, S.; Assessment. e organizacionais,

MCCART (DefinindoE- | o papel e a

HY, A. Leadership importancia de
como competéncias
Competéncia | eletronicas  para
em lideranga que
Comunicagdes | afetam aqueles que
Mediadas por | realizam a missdo
TIC: Uma do setor publico s6
Avaliacao vai continuar a
Exploratéria) crescer.

SILVA, A. Artigo Impactos dos | Método: Pesquisa | 20
F.C; recursos de campo e revisdo 18

MARTIN tecnoldgicos, | bibliogréfica.

S, C.B,; na atuacao do




MOREIR secretario Principais achados:
A K. D. executivo, na a tecnologia
organizacdo impacta,

de eventos majoritariamente,
cientificos. de modo positivo
na profissao,
embora seja
essencial verificar,
de modo
pormenorizado, se
as ferramentas
tecnoldgicas
disponiveis sdo
compativeis com as
demandas
organizacionais.

Fonte: Elaboracdo propria, 2020.

As principais caracteristicas do lider do século XXI e a influéncia da
tecnologia

Espera-se que o lider seja dotado de conhecimentos acerca
de sabedoria, filosofia e psicologia, visto que estes potencializam o
trabalho da equipe, envolvendo-os as metas e objetivos
organizacionais. As habilidades cognitivas e comportamentais, as
competéncias técnicas e profissionais favorecem as intervengdes do
lider para solucdo de problemas, além de influenciar e inspirar os
membros de equipe (STOCKER, 2018).

Existe diversas abordagens tedricas acerca da lideranca,
desde as classicas (comportamentais) as mais contemporaneas
(carismatica e transformacional), porém é importante ressaltar a
diferenca entre o que é "lider” e o que é "estilo de lideranca”. O lider
representa o individuo a qual de maneira formal ou informal lhe fol
atribuido essa posicdo. O estilo de lideranca compreende a forma
como este lider atuard junto a sua equipe (STOCKER, 2018;
NASCIMENTO, BRYTO, 2019).




Diante dos acontecimentos das ultimas décadas, que
caracterizam uma crise ética e moral da sociedade, as organizacdes
estdo cada vez mais criticas e atentas ao desenvolvimento de uma
lideranca com base em principios, valores e ética, denominada
lideranca auténtica. Esse tipo de lideranca tem como principio o
desejo de treinar e desenvolver lideres que sejam proativos e
capazes de criar ambientes positivos de trabalho, que se articulem
de forma ética e sejam socialmente responsaveis. Além disso,
espera-se que esse lider possua autoconhecimento e estimule a
autoconsciéncia de seus liderados, visando criar relacdes
transparentes e que contribuam para o desenvolvimento de sua
equipe (BESEN, TECCHIO, FIALHO, 2017).

Segundo  McGregor et al. (2016), devido a
internacionalizagdo das empresas, aos novos modelos de equipe
profissional e a ampliacdo dos meios de trabalho que foram
impulsionados pela tecnologia da informagdo e comunicacdo, a
lideranca perpassa por um processo de aprimoramento e adaptagao
continuos a esse contexto e essas novas configuragdes. Entre elas,
podemos citar o surgimento dos times virtuais que possuem uma
nova forma organizacional e de dinamica de trabalho, em que os
lideranca é denominada e-leadership (lideranca virtual) ou e-
lideranca.

Os times virtuais consistem em equipes formada por
“profissionais do conhecimento”, que estdo organizacionalmente,
geograficamente e/ou temporalmente dispersos, mas reunidos
através de tecnologia da informacdo e comunicagdo, a nivel local,
regional, nacional e internacional (MCGREGOR et al. 2016).

A e-lideranga compreende um campo amplo e recente, que
vai além da descricdo de como os e-lideres utilizam as tecnologias
de informagdo em seus processos de trabalho. Essa denominagao
confronta a lideranca tradicional, baseada no "face-a-face”, por esta
ndo atender e acompanhar os novos desafios impostos as
organizacdes, e pelas varaveis cada vez mais difusas de tempo e




espaco. O impacto causado pela tecnologia sobre o
comportamento organizacional e na lideranca tem se destacado na
pratica e nas pesquisas cientificas (ROMAN et al. 2018).

O lider em seu contexto organizacional passa a desenvolver
competéncias que devem priorizar a exploragdo e o aproveitando
da tecnologia, tanto auxiliando na condugdo das suas atribui¢des,
quanto promovendo seu crescimento profissional. Assim,
atualmente os recursos tecnolégicos impactam profundamente a
atuacdo do lider, independente do seu estilo de lideranga (SILVA,
MARTINS, MOREIRA, 2018).

Quadro 3: Identificacdo dos estudos que evidenciam as principais
potencialidades e fragilidades da tecnologia da tecnologia no
processo de liderar.

Tipo de Titulo da Caracteristicas | An

N Autores .
material obra do estudo o

RONCHI, C.C,; Artigo Resiliéncia e Método: 20
BANDEIRA, N. P.; qualidade de | Pesquisa de 17
OLIVEIRA, R. D;; vida: as campo a partir
MELO JUNIOR, J. reverberacbe | de entrevista.

S. M.; CARVALHO, s discursivas Principais

T.N. no achados: Pode-
imaginario se evidenciar
dos lideres. que as
liderancgas
apresentam a
resiliéncia
como um fator
preponderante
para o
processo  de
liderar,
cabendo ao
lider ter a
capacidade de
adaptacdo ao




meio e de
superar
adequadament
e as situacdes
adversas.
Também nota-
se que o
discurso revela
certa
contradicdo e
distanciament
o entre o que é
falado sobre
qualidade de
vida e a pratica
da lideranga,
reforcando que
o sentido do

trabalho
assume uma
percepcao
subjetiva.

NETO, J. P. B. e-Book Gestao de Método: 20
pessoas 4.0: Caplitulo de e- | 20
lideranga e book.
aprendizado | Principais

diante da achados: é
inteligéncia chegado o
artificlale da | momento de

Quarta reinventarmos
Revolugdo a capacidade
Industrial. humana de

aprendizagem
em face da
irrefreavel
Quarta
Revolucao
Industrial, da
Inteligéncia
Artificlal e da




robotizacdo

para gerar
valor em redes
que

compartilham
conhecimentos
, desenvolvem
competéncias,
promovem a
colaboragdo e

entregam
inovacgoes.
RIBEIRO, J. S. de Artigo Criacdo de Método: 20
A.N.; FRANCA, R, valor para Revisao 19
CORREA, F.; industria 4.0: | bibliogréfica.
ZIVIANI, F. desafios e Principais
oportunidad | achados:  Os
es para atuais
gestdo do ambientes da
conheciment | Indlstria 4.0
oe precisam  se
tecnologia concentrar no
da gerenciamento
informagéo. de ativos de

conhecimento.
Os sistemas de
informacao
facilitam a
comunicacao
aberta para
desenvolver

redes de
conhecimento
que
eventualmente
levarao a
difusdo da
inovagao para
melhorar a

competitividad




e da
organizagao.

CESAR, L. G.D,;
NEVES, L. A.

Artigo

Atuacado da
gestdo de
pessoas no
fortaleciment
odo
comprometi
mento
organizacion
al pés
pandemia: a
cultura
organizacion
al como
caminho.

Método: Ensaio
tedrico.
Principais
achados: (@]
contexto
pandémico
ainda
apresenta
inimeras
varidvels que
vém
modificando
constantement
e as relacdes
sociais e
econdmicas
entre os
individuos e as
organizagoes.
Merece
também
destaque a
compreensao
de que
inimeras
variaveis
influenciam no
desenvolvimen
to de uma

gestdo de
cultura
organizacional
e do

comprometim
ento
organizacional,
portanto, uma

20
20




estratégia
organizacional
demanda uma
analise
bastante
aprofundada
de cada
situagao,
envolvendo o
ambiente
interno e
externo de
cada empresa.

ROCHA, C.T. M;
AMADOCR, F. S.

Artigo

@]
teletrabalho:
conceituacao

e questdes
para analise.

Método:
Revisdo
bibliografica.
Principais
achados: (@]
teletrabalho ¢é
uma tendéncia

no atual
cenario do
mundo do

trabalho.  Se,
por um lado,
propagam-se
os beneficios
as empresas,
aos
trabalhadores
e a sociedade,
por outro,
também existe
uma série de
riscos
envolvidos,
dizendo
respeito,
principalmente
, a

20
18




individualizaca
o do trabalho -

que pode
acarretar o
isolamento
social,

profissional e
politico  dos
trabalhadores.

Fonte: Elaboracdo propria, 2020.

As principais potencialidades e fragilidades da tecnologia no
processo de liderar

Uma das principais vantagens da tecnologia para o processo
de liderar consiste em sua potencialidade como facilitador na
gestdo do conhecimento, a partir do que se possuie o que é gerado,
por conseguinte. A gestdo do conhecimento abrange a identificacdao
e analise do conhecimento existente, para fim de planejamento e
controle de novas a¢ées que gerem novos conhecimentos (RIBEIRO
et al. 2019; NETO, 2020).

Os avancos tecnologicos ampliaram as possibilidades para o
teletrabalho, e com o advento da pandemia esse crescimento ficou
ainda mais evidente dentro das organiza¢des. Vale ressaltar, que
além disso, outros fatores influenciaram essa mudanga como:
reducao de custos, disponibilidade e acesso, melhoria da qualidade
na conexao de internet, aumento da competitividade no mercado,
entre outros (CESAR, NEVES, 2020).

Diante disso, pode-se identificar de modo geral que as
principais potencialidades da tecnologia no processo de liderar
estdo relacionadas a: flexibilidade da jornada de trabalho; a
possibilidade de organizacdo do horario e da forma de trabalho
para conciliar as demandas laborais, familiares e sociais e de lazer;
a reducdo de tempo e economia financeira com o deslocamento
entre casa e o local de trabalho; o estimulo e instrumentalizacao




para a autonomia da producdo individual e coordenacdo dos
colaboradores, entre outros (ROCHA, AMADOR, 2018).

Os impactos caracterizados como potencializadores
também beneficiam as organizagdes, como na redugdo de custos
com espaco fisico, equipamentos e manutencdo dos mesmos;
progressao da produtividade; identificacdo e absorcao de talentos;
e diminuicdo do absenteismo (ROCHA, AMADOR, 2018).

Quanto as fragilidades, os autores Rocha e Amador (2018)
sintetizam como preocupante a dependéncia da tecnologia tanto
para o lider como para a organizacdo. Para o processo de lideranca,
considera-se mais dificil gerenciar as equipes tecnoldgicas ou de
forma virtual, se comparadas as tradicionais, principalmente pela
relagdo e comunicagdo ndo ser face-a-face, mas sim por meios
eletronicos. Evidencia-se dispersdes temporais, fisicas e culturais
entre os colaboradores, e até mesmo entre os lideres, na qual se
tornam um grande desafio para a dinamica de trabalho.

Além disso, Ronchi et al. 2017 afirma que ainda ha risco
acerca da regulamentagdo do trabalho, quando ndo se consegue
distinguir os espacos e tempos de vida laboral, familiar, pessoal e
social, trazendo assim repercussdes negativas nos modos de
sociabilidade dos trabalhadores, e em sua saude.

CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando o objetivo deste estudo que foti identificar a
influéncia da tecnologia no processo de lideranga, bem como suas
potencialidades e fragilidades no contexto de trabalho, a partir de
uma revisdo integrativa da literatura, percebeu-se que este foi
alcangado de forma satisfatéria. A revisao realizada permitiu ampliar
a percepgao sobre a problematica do ponto de vista de diferentes
abordagens de estudo, e assim pode agregar na formacgdo
profissional dos autores e contribuicdo cientifica.




Diante da Quarta Revolucao Industrial e do continuo avanco
tecnolégico, e toda sua influéncia no mundo do trabalho,
considera-se que a preocupagdo das organizagdes e seus lideres
nao deve residir na tentativa de deter a tecnologia, mas sim em sua
utilizacdo de forma ética e humanizada, em que os processos de
trabalhos sejam definidos a partir da gestdo de pessoas e pela
tomada de decisdo que estimule lideres e colaboradores. Os novos
lideres “digitais” de modo geral apresentam facilidade para
aprender, atualizar e exercer a lideranga, porém precisardo de muita
competéncia para interagir e integrar pessoas e ferramentas
tecnolégicas, com vistas a agregar e gerar valor na construgdo de
um mundo melhor.

REFERENCIAS

ABELHA, D. M.,; CARNEIRO, P. C. C; CAVAZOTTE, F. S. C. N. Lideranca
transformacional e satisfacdo no trabalho: avaliando a influéncia de
fatores do contexto organizacional e caracteristicas individuais. Rev.
Bras. Gest. Neg. Sdo Paulo v.20 n4 out-dez. 2018 p.516-532
Disponivel em: https://www.scielo.br/pdf/rbgn/v20n4/pt 1983-
0807-rbgn-20-04-00516.pdf Acessado em: 24/02/2021

BALSANELLI, A. P. Lideranca em enfermagem: Desafios e
possibilidades. Acta Paulista de Enfermagem, vol. 30, nim. 1, enero-
febrero, 2017. Disponivel em:
https://www.redalyc.org/pdf/3070/307050739001.pdf Acessado
em: 06/10/2020

BESEN, F.; TECCHIO, E.; FIALHO, F. A. P. Lideranca auténtica e a
gestao do conhecimento. Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 24, n. 1, p. 2-14,
2017. Disponivel em: https://www.scielo.br/pdf/gp/v24n1/0104-
530X-gp-0104-530X898-13.pdf Acessado em: 10/11/2020




BOVERIO, M. A;; PATINO, M. T. O.; AMORIM, F. R; ABREU, P. H. C.
Analise dos impactos da tecnologia na organizagdo do trabalho
em uma empresa do setor téxtil. Ciéncias Sociais Aplicadas em
Revista - UNIOESTE/MCR - v.18 - n. 34 - 1° sem.2018 - p 66 a 83.
Disponivel em: http://e-
revista.unioeste.br/index.php/csaemrevista/article/view/19481/126
89 Acessado em: 06/10/2020

CESAR, L. G. D; NEVES, L. A. Atuacdo da gestdo de pessoas no
fortalecimento do comprometimento organizacional pés pandemia:
a cultura organizacional como caminho. Revista Valore, Volta
Redonda, 5 (edigdo especial): 192-205., 2020. Disponivel em:
https://revistavalore.emnuvens.com.br/valore/article/view/656/457
Acessado em: 13/11/2020

COELHO, P. M. N. Rumo a Industria 4.0. Dissertacao de Mestrado
apresentada a Faculdade de Ciéncias e Tecnologias da Universidade
de Coimbra, Coimbra. 122p. 2016.

CRUZ, M. T. S,; NETO, J. P. B. Impactos da inteligéncia artificial na
gestao de pessoas. Sdo Paulo: Tikibooks, 2020. 186 p.; IL. Disponivel
em:
https://www.pucsp.br/sites/default/files/download/graduacao/curs
os/administracao/livro-impactos-da-inteligencia-artificial-na-
gestao-de-pessoas.pdf#page=14 Acessado em: 02/10/2020

GABRIEL, M. Vocg, eu e os robds: pequeno manual do mundo digital.
S&o Paulo: Atlas, 2018.

KON, A. Sobre inovacdo tecnoldgica, tecnologia apropriada e
mercado de trabalho. Revista Ciéncias do Trabalho N° 9 Dezembro
de 2017. Disponivel em:




https://rct.dieese.org.br/index.php/rct/article/view/137/pdf
Acessado em: 24/02/2021

LIN, X.,; PALAZZO, B.; YANG, F. The risks of old capital age: Asset
pricing implications of technology adoption. Journal of Monetary
Economics. June 13, 2019;12:25. Disponivel em:
https://doi.org/10.1016/j.jmoneco.2019.06.001  Acessado  em:
29/10/2020

MCGREGOR, A.; MAGEE, CA. CAPUTI, P; IVERSON, D. L. A job
demands-resources  approach  to  presenteeism.  Career
Development International, v. 21, n. 4, p. 402-418, 2016. Disponivel
em: https://doi.org/10.1108/CDI-01-2016-0002  Acessado em:
06/11/2020

MENDES, K. D. S.; SILVEIRA, R. C. C. P; GALVAO, C. M. Uso de
gerenciador de referéncias bibliograficas na selecdo dos estudos
primarios em revisao integrativa. Texto Contexto Enferm. 2019.
28:¢20170204. Disponivel em:
https://www.scielo.br/pdf/tce/v28/pt 1980-265X-tce-28-
€20170204.pdf Acessado em: 05/10/2020

NASCIMENTO, L. F; BRYTO, K. K. C. A influéncia da lideranca na
produtividade organizacional: Estudo de caso na empresa Solus
Tecnologia. Revista de Administragdo e Contabilidade da Faculdade
Estacio do Para — Belém v. 6, n. 11, p. 31-44, jun 2019. Disponivel
em:
http://www.revistasfap.com/ojs3/index.php/rac/article/view/257/22
5 Acessado em: 06/11/2020

NETO, J. P. B. Gestao de pessoas 4.0: lideranca e aprendizado diante
da inteligéncia artificial e da Quarta Revolucdo Industrial. Impactos
da inteligéncia artificial na gestao de pessoas. Sdo Paulo: Tikibooks,




2020.186 p.; IL. Disponivel em:
https://www.pucsp.br/sites/default/files/download/graduacao/curs
os/administracao/livro-impactos-da-inteligencia-artificial-na-
gestao-de-pessoas.pdf#page=14 Acessado em: 13/11/2020

POLICARPO, R. V. S,; BORGES, R. S. G,; ALMADA, L. Lideranga e
reacOes individuais a mudanca organizacional. Rev. Ciénc. Admin.,
Fortaleza, v. 24, n. 2, p. 1-19, maio./ago. 2018 Disponivel em:
https://periodicos.unifor.br/rca/article/view/7197/pdf Acessado em:
24/02/2021

RIBEIRO, J. S. de A. N.; FRANCA, R; CORREA, F.; ZIVIANI, F. Criacao
de valor para industria 4.0: desafios e oportunidades para gestao do
conhecimento e tecnologia da informacdo. Congresso Internacional
de Conhecimento e Inovacao - ciki, /S. £/ v. 1, n. 1, 2019. Disponivel
em: https://proceeding.ciki.ufsc.br/index.php/ciki/article/view/693
Acessado em: 13/11/2020.

ROCHA, C. T. M; AMADOR, F. S. O teletrabalho: conceituagao e
questdes para andlise. Cad. EBAPE.BRvol16 no.lRio de
Janeiro jan./mar. 2018. Disponivel em:
https./www.scielo.br/pdl/cebape/vibnl/1679-3951-cebape-16-
01-152 pdf Acessado em. 13/11/2020

RONCHI, C. C.; BANDEIRA, N. P.; OLIVEIRA, R. D.; MELO JUNIOR, J.S.
M., CARVALHO, T. N. Resiliéncia e qualidade de vida: as
reverberagdes discursivas no imaginario dos lideres. Latin American
Journal of Business Management. v. 8, n. 2, p. 19-39, jul-dez/2017,
Taubaté, SP. Disponivel em:
https://lajbm.com.br/index.php/journal/article/view/424 Acessado
em: 10/11/2020




ROMAN, A. V., VAN WART, M., WANG, X. H,; LIU, C; KIM, S,
MCCARTHY, A.Defining E-leadership as Competence in ICT-
Mediated Communications: An Exploratory Assessment. Public
Administration Review, p.1-14, 2018. Disponivel em:
https://doi.org/10.1111/puar.12980 Acessado em: 06/11/2020.

SILVA, A. F. C;; MARTINS, C. B.; MOREIRA, K. D. Impactos dos recursos
tecnolégicos, na atuacao do secretario executivo, na organizacao de
eventos cientificos. Revista Capital Cientifico - Volume 16 - n.3.
Jul/Set 2018. Disponivel em:
https://revistas.unicentro.br/index.php/capitalcientifico/article/view
/5269/pdf Acessado em: 10/11/2020

SILVA, J. L. A. Competéncias na Era Digital e Industria 4.0: o gestor
de tecnologia nos bancos brasileiros. 2020. Dissertacao de Mestrado
em Administracdo. Pontificla Universidade Catolica de Sédo Paulo.
Sao Paulo - SP. Disponivel em:
https://tede.pucsp.br/bitstream/handle/23094/2/J0s%c3%a9%20Lu
1z%20Alves%20da%20Silva.pdf Acessado em: 29/10/2020

STOCKER, F. E-Leadership: reflexdes e desafios da lideranca
empresarial contemporanea. Revista Expectativa, v. 17, n. 2, 2018.
Disponivel em:
http://saber.unioeste.br/index.php/expectativa/article/view/20493/
13862 Acessado em: 06/10/2020

TELES, N.; CALDAS, J. C. Tecnologia e Trabalho no Século XXI: uma
proposta de abordagem. Cadernos do Observatério #12. Centro de
Estudos Sociais. Universidade de Coimbra, Lisboa — Portugal. v. 12
ed. Fevereiro de 2019. 33p. Disponivel em:
https://eg.uc.pt/handle/10316/87022 Acessado em: 05/11/2020




VIEIRA, K. L. S. S. Evolucao tecnoldgica e a reestruturacdo do
espaco. Revista Artigos.Com, v. 3, p. e1118, 10 jul. 2019. Disponivel
em:
https://www.acervomais.com.br/index.php/artigos/article/view/111
8 Acessado em: 05/11/2020




10

ESTILOS DE LIDERANGCA EM UMA INSTITUICAO
BANCARIA: UM ESTUDO EM AGENCIAS DE UM
BANCO PRIVADO EM PALMAS-TO

Marcondes Ferreira Camargo Junior
Jorge D Ambros

INTRODUGAO

O processo de industrializacao aliado ao modo capitalista de
producdo e a globalizagdo, transformou significativamente o setor
econdmico a nivel global, esse tripé formou a base econémica do
mundo. Nesse sentido, o setor bancario, um dos principais da
economia, acompanha as modificacbes que ocorrem no mercado
financeiro diariamente.

Nos ultimos anos, esse setor vem evoluindo o modo de
tratamento para com as pessoas. Esse tratamento envolve as
pessoas como um todo na organizagao; refere-se a colaboradores,
fornecedores, prestadores de servicos, bem como seus investidores.

Segundo o boletim de estudos do Servico Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2017) as pessoas,
dentro dos bancos, tém ganhado espaco substancial justamente,
porque, € por meio delas que os resultados sdo alcancados.




De acordo com o relatério anual da Federacdo Brasileira de
Banco - FEBRABAN (2018) os bancos privados cresceram 35% nos
Ultimos trés anos. A partir desse contexto, entende-se que, as
pessoas, envolvidas nestas institui¢des, dedicam-se integralmente a
busca de resultados.

O cenario econdmico mundial atual, é bastante delicado em
virtude da crise econdmica gerada pela pandemia do corona virus,
consequentemente as empresas precisam reinventarem-se, criando
novas formas para lidar com a crise.

As pessoas, nesse sentido sdo responsaveis pelo fomento da
criatividade, e podem alcanca-la por meio do lider. O investimento
em lideranca deve ser prioridade para os bancos, o estudo de
Jacobsen (2013) aponta que, lideres bem treinados, possuem visdao
ampliada, e como resultado disso aumentam a produtividade da sua
equipe em 90% de um periodo, para outro.

A referida autora aponta que a aplicacdo do estilo de
lideranca correto em uma organizacdao, tem como caracteristica
central, construir o processo decisério com base nas opinides e
visdes partilhadas entre os atores sociais nele envolvidos,
possibilitando o despertar, interesse e compromisso coletivo.

Escolher o estilo de lideranca correto é uma tarefa
desafiadora para o lider gestor. Pacheco (2003) aponta que, saber
exercer o estilo de lideranca correto com a equipe, € um recurso
idiossincratico para o lider. Partindo deste pressuposto, entende-se
que conhecer integralmente o perfil da sua equipe, é imprescindivel
para o lider poder entdo, empregar o estilo correto de lideranca.

Conforme Jacobsen e et al. (2006, p. 47), um modelo padrédo
e um estilo de lideranca adequado aplicavel nas organizacbes sdo
inexistentes. Segundo os autores, “os gestores tém como desafio
permanente compreender o ambiente em que a organizagao atua e
as variaveis internas dominantes e a partir disso eleger o estilo de
lideranca adequado e convergente aos objetivos organizacionais”.




De acordo com Hersey e Blanchard, (1986, p. 186) “O estilo
do lider € um dos elementos mais importantes de uma situagdo de
lideranca. Os lideres desenvolvem seu estilo no decorrer de certo
espaco de tempo, através de experiéncia, educagdo e treinamento”.
Segundo os autores uma lideranga dinamica eficaz é a caracteristica
que distingue as empresas bem sucedias das mal sucedidas.

Sabe-se que a realidade do atual contexto econdmico, sdo
as constantes mudancas exigindo uma equipe organizacional
extremamente comprometida e produtiva, isso requer qualificagdo
constante dos gestores, tanto profissional quanto pessoal.

Dentre os estilos de lideranca, a lideranca situacional é uma
das teorias que conforme Hersey e Blanchard (2007) é baseada na
inter-relagdo entre o lider e liderados, na quantidade de orientacao
e direcdo que o lider oferece. Para desenvolver o presente trabalho
sera adotado o referido modelo de lideranca. A escolha do tema
justifica-se em virtude de sua relevancia nas organizagdes do setor
bancario.

Neste aspecto, pretende — se identificar o estilo de lideranca
adotado nas organizacbes da superintendéncia de um banco
privado na cidade de Palmas capital do estado do Tocantins, bem
como os lideres do referido banco sdo percebidos por seus
liderados. Palmas é a mais jovem capital do Brasil, fundada no ano
de 1989. Segundo o IBGE (2020) sua populacdo é de 306.296
habitantes e a economia baseia-se nos setores de servico e
comércio.

O banco possui sete agéncias na cidade. Optou-se por
desenvolver essa pesquisa em duas agéncias de superintendéncia.
As referidas agéncias foram selecionadas por se tratar das duas
principals, nas quais os lideres gestores administram as demais. A
primeira possut nove colaboradores e a segundas trinta e nove,
totalizando quarenta e oito colaboradores nas duas agéncias.

As instituicdes bancarias sdo caracterizadas como empresas
de grande porte, logo possuem um numero elevado de




colaboradores, que necessitam de coordenacao para desenvolver
um trabalho com qualidade. Considerando que as variadas
situacOes diarias recaem sobre o comportamento do lider em
relacdao aos seus liderados, questiona-se: Qual o estilo de lideranca
adotado entre os gestores das agéncias estudadas na cidade de
Palmas-TO?

A partir do contexto exposto levantou-se a hipotese de que
a limitacdo de conhecimentos estratégicos no que diz respeito ao
estilo de lideranca adotado entre os lideres gestores das agéncias
do banco, selecionadas para desenvolver este trabalho, interfere no
bom andamento das atividades diarias.

Assim, para alcancar a pergunta problema, este estudo teve
como objetivo geral, identificar o estilo de lideranga utilizado pelos
lideres gestores do banco nas agéncias estudada em Palmas — TO.

REFERENCIAL TEORICO
Lideranga Situacional: conceitos e pressupostos basicos

A lideranca é imprescindivel em todas as funcoes
administrativas de qualquer organizagado. Lideranga nesse sentido,
segundo Hersey e Blanchard (1986) “é o processo de influenciar as
atividades de um grupo para a consecucao de um objetivo numa
dada situacao”.

Bergamini abordou os estudos sobre lideranca
cronologicamente, destacando que as primeiras abordagens de
estudo sobre lideranca estavam relacionadas aos tragos ou
caracteristicas da personalidade enfatizando as qualidades pessoais
do lider e a lideranca era vista como algo herdado da genética e os
subordinados sdo passiveis em relacdo aos seus lideres. Essa
corrente predominou até a década de 1940.

No inicio dos anos 1950 o enfoque voltou-se para aquilo
que o lider fazia momento em que surgiram os estilos de liderancas




e o lider é visto como alguém que traz um beneficio, ndo s6 ao
grupo em geral, como a cada membro em particular. (BERGAMINI,
1994, p. 104).

Entre as décadas de 1960 e 1980 surgiram as teorias
situacionais. Nessa corrente o foco principal de interesse é o estudo
do comportamento contingente em lideranga. A énfase ja ndo é
mais voltada unicamente para uma variavel isolada, a acao do lider
sobre o tipo de atitude passiva do subordinado.

Nessa Otica a principal preocupacao dirigia-se também as
caracteristicas comportamentais dos liderados. O ambiente
organizacional, as caracteristicas comportamentais dos seguidores,
passaram a fazer parte integrante das investigacdes voltadas ao
estudo sistematico da lideranga (BERGAMINI, 1994, p.104).

Chiavenatto, (2003, p. 137) aponta que a lideranca se refere
a "influéncia interpessoal exercida numa dada situacdo e dirigida
através do processo de comunicacdo humana para a consecugao de
um ou mais objetivos especificos”.

Bergamini (1994) ressalta que “o tema da lideranca tem um

forte apelo tanto para aqueles que dirigem como para aqueles que
sao dirigidos”. A autora considerou que muitas vezes esse conceito
assume uma conotacdo de "dom" magico, responsavel por uma
espécie de atracdo inexplicavel que certas pessoas exercem sobre
as outras.
Dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das defini¢des
de lideranca existentes na atualidade. Em primeiro lugar, elas
conservam o denominador comum de que a lideranga esteja ligada
a um fendmeno grupal, isto é, envolve duas ou mais pessoas. Em
segundo lugar, fica evidente tratar-se de um processo de
influenciagdo exercido de forma intencional por parte dos lideres
sobre seus seguidores. (BERGAMINI, 1994, p. 103).

Para Arellano e Limonge-Franca (2002) “a lideranca é um
processo social no qual se estabelecem rela¢des de influéncia entre




pessoas. O nulcleo desse processo de interacdo humana é composto
pelos lideres, respectivos liderados e os fatos sociais”.

Hunter (2006) conceituou liderangca como “a habilidade de

influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando
atingir objetivos comuns, inspirando confianca por meio da forca
do carater”.
A lideranca é necessaria em todas as atividades e em todos os tipos
de organizagdo (empresarial, familiar, social,...), pois todas as
pessoas exercem, em algum momento, ou em varios, o papel de
lider ao longo de sua vida, seja como pai, treinador, professor,
diretor, etc. (HUNTER, 2006, p. 23).

A importancia da lideranga no desenvolvimento das
organizacdes vem sendo enfatizada desde o inicio do Século XX,
com o incremento do processo de industrializacao, a necessidade
do aumento da produtividade, e o inicio também de estudos que
levavam em conta os aspectos psicossociais envolvidos nos
processos de produgdo. (MAXIMIANO, 2012).

Nesse aspecto, Herseye Blanchard (1989) definiram
lideranca como a capacidade de influenciar e determinar o
comportamento de outras pessoas, ndo estando a pessoa que cria
ainfluéncia  necessariamente em posicdo  superior. Esse
comportamento de influéncia, no ambiente organizacional, se
traduz no estabelecimento e atingimento de metas. Assim o lider
além de influenciador, deve conhecer e compreender sua equipe
para conduzi-la com éxito.

Teorias sobre lideranga organizacional

De acordo com Bergamini (1994) desde a antiguidade, o
interesse da pela lideranga tem sido assunto relevante, com o
advento da globalizacao da economia, as organizagbes precisaram
adaptar-se as constantes mudancas impostas pelo mundo




globalizado e entenderam a necessidade investir na preparacao de
lideres que possam cumprir sua fungdo com éxito.

O marco mais recente ocorreu apos a Segunda Guerra
Mundial, momento em que o estudo da lideranca se tornou
imprescindivel dentro das organizacdes empresariais.

Essa segunda etapa da histéria da lideranca inicia-se no pds-
guerra, especialmente nos Estados Unidos. Nesse momento foram
criados inUmeros instrumentos de analise do comportamento em
lideranca, representados principalmente pelos questionarios. Como
testemunha Guiot: "Mumerosas pesquisas foram levadas a efeito
tendo em vista colocar em evidéncia as relagbes entre os tipos de
comportamento do lider e a eficacia de sua lideranca. A hipotese
subjacente, orientadora da pesquisa, é aquela que propde ser o
estilo de lideranga manifesto pelo lider, o determinante do nivel de
desempenho atingido pelo grupo (ou unidade organizacional por
ele comandada)’. E sabido que nesse momento todo o esforco de
pesquisa contava com ambientes onde havia maior controle das
variaveis. (BERGAMINI, 1994, P. 104).

Nesse sentido, a lideranca tem sido estudada como um
processo de interagdo e trocas sociais. Sob esse aspecto, o lider é
visto como alguém que traz um beneficio, ndo sé ao grupo em
geral, como a cada membro em particular, fazendo nascer desse
intercambio o valor que seus seguidores lhe atribuem.

Os estudos de Chiavenato apontam que as primeiras
pesquisas sobre o estudo da lideranca buscaram identificar tracos
de personalidade ou caracteristicas especificas presentes nos lideres
de sucesso, as quais permitissem diferenciar lideres de ndo lideres.
O referido autor discorreu que grande invencdo do final do século
XX foli a inovacdo. Ela passou a modificar a vida da sociedade, das
organiza¢des, do homem e da sua visao do mundo. (CHIAVENATO,
2003, P. 370).

Maximiniano (2000) entende lideranga como uma atividade
coletiva que permeia todas as atividades gerenciais. Sua




importancia é subestimada quando julgada apenas em termos da
proporcdao das atividades gerenciais que estdao atritamente
relaclonadas com a conducao da equipe de trabalho.

Dessa maneira, investir em lideranga significa também
investir em conhecimento tanto intelectual como emocional, para
desenvolver o trabalho com qualidade é necessario que o lider
conduza sua equipe mantendo boas rela¢des interpessoats.

Estilos de liderangas organizacionais

Conhecer os estilos de lideranca, e saber sobre a sua teoria,
tem relevancia académica e profissional. Quando se conhece os
estilos de lideranca em sua profundidade, é possivel compreender
o comportamento dos colaboradores e, empregar a forma correta
da lideranca.

Chiavenato (1994) explorou a existéncia inicial de trés estilos de
lideranca. O autocratico, o liberal e o democratico. Conforme
demonstrado no Quadro 01.

Quadro 01: os trés estilos de lideranca segundo Chiavenato

Lideranca Lideranca Lideranca
Autocratica Liberal Democrética
Apenas o lider decide | Total liberdade para | As diretrizes
Tomada e fixa as diretrizesem | a tomada de | sdo debatidas
de qualquer decisdes. Grupais ou | e decididas
Decisdes participacdo do | individuatis, com | pelo grupo
grupo. participacdo que é
minimado lider. estimulado e
assistido pelo
lider.
O lider determina as | A participacdo do | O proprio
providéncias para a | lider no debate é | grupo esboca
execucdo das tarefas, | limitada, as
cada uma por vez, a | apresentando apenas | providéncias e
Programa | medida que se | alternativas variadas | técnicas para
céo tornam necessarias e | ao grupo, | atingir o alvo,




dos de maneira | esclarecendo que | com
Trabalhos | imprevisivel para o | poderia fornecer | aconselhame
grupo. informacdes desde | ntotécnicodo
que as pedissem. lider, quando
necessario. As
tarefas
ganham
novas
perspectivas
com 0s
debates.
O lider determina | Tanto a divisdo das | A divisdo de
qual a tarefa que | tarefas como a | tarefas fica a
Divisdo cada um deverd | escolha dos colegas | critério do
do executar e qual o seu | ficam totalmente por | préprio grupo
Trabalho companheiro de | conta do grupo. |e cada
trabalho. Absoluta falta de | membro tem
participacdo do lider. | liberdade de
escolher seus
colegas  de
tarefa.
O lider é "pessoal” e | O lider ndo faz | O lider
dominador nos | nenhuma tentativa | procura  ser
Participag | elogios e nas criticas | de avaliar ou regular | um
ao ao trabalho de cada | o curso das coisas. | membro
do membro. Somente normal do
Lider comentarios grupo, em
irregulares sobre as | espirito, sem
atividades  quando | encarregar-se
perguntado. muito de
tarefas. E
objetivo e

limita-se aos
fatos em seus
elogios e
criticas.

Fonte: Chiavenato (1994, p. 140).




Os estudos de Chiavenato apontaram a lideranca
democratica como compativel nos Estados Unidos em 1939,
guando objetivava verificar o impacto causado pelos trés diferentes
estilos de lideranca.

Na pratica, o lider utiliza os trés estilos de acordo com a
situacdo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O lider
tanto manda cumprir ordens, como sugere aos subordinados a
realizacdo de certas tarefas, como ainda consulta os subordinados
antes de tomar alguma decisdo. Ele utiliza corretamente os trés
estilos de lideranga. A principal problematica da lideranca é saber
quando aplicar, qual estlo com quem e dentro de que
circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas. (CHIAVENATO, 1994,
p. 140).

De acordo com Vasconcelos (2007) uma das teorias dos
estilos de lideranca nas perspectivas atuais, € a liderancga situacional
desenvolvida por HERSEY e BLANCHARD (1986), originalmente
chamado de teoria de lideranca do ciclo vital, e atualmente
conhecido como Teoria da Lideranca Situacional.

Essa teoria “baseia-se numa inter-relacao entre a quantidade
de orientagdo e direcdo (comportamento de tarefa) que o lider
oferece, a quantidade de apoio sécio emocional (comportamento
de relacionamento) dado pelo lider e o nivel de prontiddo
(maturidade) dos subordinados no desempenho de uma tarefa,
funcdo ou objetivo especifico”. (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p.
186).

De acordo com esses autores, uma série de fatores vai
determinar o perfil de lideranca ideal em determinado contexto, um
desses fatores, por exemplo, é a maturidade dos seguidores, que
estd intimamente ligada com as possibilidades de agdo e
organizacao oferecida pelo contexto macro ambiental.

Aqui, entende-se maturidade ndo como idade avangada ou
certo nivel de estabilidade emocional, mas como sendo o individuo
possuidor dos atributos necessarios para o bom desempenho do




trabalho. E a capacidade e a disposicdo das pessoas em assumir a
responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento (HERSEY e
BLANCHARD, 1986, p. 195).

Para Vasconcelos (2007) o importante desse conceito é
compreender a importancia do momento contextual em que a
equipe esta inserida, para entender o perfil de lideranca que deve
emergir dai. Hersey e Blanchard (2007) valorizaram os membros do
grupo, declarando que a lideranca devia ser exercida utilizando
diferentes estilos de lideranga, dependendo dos membros. O
modelo também apresentou uma nova perspectiva ao enfocar os
aspectos comportamentais no tocante a lideranca.

Hersey e Blanchard (1986) estabeleceram quatro quadrantes
basicos de comportamento do lider, elencados na figura 01, em
funcdo da énfase dada aos aspectos da producdo (tarefa) e do
subordinado  (relacionamento).  Surgiram, assim, quatro
combinacdes: tarefa alta (muita énfase na tarefa) e relacionamento
baixo (pouca énfase no relaclonamento); tarefa alta e
relacilonamento alto; tarefa baixa e relacilonamento baixo; tarefa
baixa e relacionamento alto.




Figura 01: Modelo de Hersey e Blanchard de lideranca situacional
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986)

O Quadro 02 apresenta o significado do modelo e a
distribuicdo dos estilos de lideranca segundo o aumento da énfase
no comportamento de tarefa ou no comportamento de
relaclonamento.

Quadro 02: Niveis de maturidade dos subordinados e estilos de
lideranca requeridos.

Nivel de maturidade Estilo de lideranca

M1 - Maturidade baixa: pessoas sem | E1 - Determinar: para pessoas que
capacidade e sem disposicao. ndo tem capacidade nem vontade de
assumir a responsabilidade de fazer
os padrdes




M2 - Maturidade entre baixa e
moderada: pessoas sem capacidade,
mas com disposicao.

E2 - Persuadir: é o estilo a ser adotado
para pessoas que sentem disposicdo,
mas nao tem capacidade.

M3 - Maturidade entre moderada e
alta: pessoas com capacidade, mas

E3 — Compartilhar: para maturidade
entre alta e moderada: As pessoas

neste nivel de maturidade tém
capacidade, mas ndo estdo dispostas
a elaborar os padrdes.

E4 — Delegar: as pessoas neste nivel
de maturidade tém capacidade e
disposicdo para a elaboragdo de
padroes.

sem disposig¢ao.

M4 - Maturidade alta: pessoas com
capacidade e com disposicao.

Fonte: Hersey e Blanchard (2007).

Na primeira fase, quando os colaboradores iniciam na
organizacao, o mais adequado é que haja orientacdo para a tarefa,
pois existe a necessidade de que sejam instruidos e familiarizados
com as regras e procedimentos da organizagdo e do trabalho que
vao desempenhar.

A medida que os colaboradores comecam a aprender as
tarefas a serem desempenhadas, o tipo de geréncia voltada para as
tarefas continua sendo importante, porque ainda nédo ha, por parte
dos subordinados, a autoconfianga necessaria para aceitar
responsabilidade (HERSEY e BLANCHARD, 1989).

METODOLOGIA
tipos de pesquisa

Conforme Marconi e Lakatos (2003, p.154), a pesquisa é
como um instrumento fundamental para a resolucdo de problemas
coletivos, “é um procedimento formal, com método de pensamento
reflexivo, que requer um tratamento cientifico e se constitui no
caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades




parciais”. Gil (2008, p. 45) define "pesquisa como o processo formal
e sistematico de desenvolvimento do método cientifico.

O objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas
para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos”.
O referido autor entende que “a partir dessa conceituagdo, pode-se,
portanto, definir pesquisa social como o processo que, utilizando a
metodologia cientifica, permite a obtencdo de novos
conhecimentos no campo da realidade social”.

Neste estudo foram priorizadas as pesquisas bibliograficas,
descritivas e de campo. A pesquisa bibliografica, no entendimento
de Marconi e Lakatos (2003) abrange toda bibliografia ja tornada
publica em relacdo ao tema de estudo, desde publicagdes avulsas,
boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses,
material cartografico e até mesmo meio de comunica¢des orais e
tem por finalidade colocar o pesquisador em contato direto com
tudo o que foi escrito, dito ou filmado sobre determinado assunto,
inclusive conferencias seguidas de debates que tenham sido
transcritos por alguma forma.

As pesquisas descritivas, de acordo com Gil (2008, p. 47) tem
como objetivo principal a descricdo das caracteristicas de
determinada populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis. Entre elas salientam-se aquelas que tém por
objetivo estudar as caracteristicas de um grupo, observar, registrar
e analisar os fendbmenos, sem manipula-los.

Segundo Marconi e Lakatos (2003, p.185) Pesquisa de campo
é aquela utilizada com o objetivo de conseguir informacdes e/ou
conhecimentos acerca de um problema, para o qual se procura uma
resposta, ou de uma hipdtese, que se queira comprovar, ou, ainda,
descobrir novos fendmenos ou as relacdes entre eles. Consiste na
observacdo de fatos e fendmenos tal como ocorrem
espontaneamente, na coleta de dados a eles referentes e no registro
de variaveis que se presumem relevantes, para analisa-los.




Nesse sentido, seguindo o raciocinio de Marconi e Lakatos
(2003) optou-se por realizar um estudo exploratério descritivo.
Segundo as autoras estudos exploratério-descritivos combinados -
sdo estudos exploratérios que tém por objetivo descrever
completamente determinado fendmeno, como, por exemplo, o
estudo de um caso para o qual sdo realizadas analises empiricas e
teoricas. Podem ser encontradas tanto descricdes quantitativas e/ou
qualitativas quanto a acumulagdo de informacgdes detalhadas como
as obtidas por intermédio da observagao participante.

Abordagem do estudo

Optou-se neste estudo em utilizar a abordagens qualitativa
e quantitativa-quali-quanti. Para Marcont e Lakatos (2003), as
pesquisas quantitativas-descritivas consistem em investiga¢des de
pesquisa empirica cuja principal finalidade é o delineamento ou
analise das caracteristicas de fatos ou fenOmenos, a avaliacdo de
programas, ou o isolamento de variadveis principais ou chave.
Utilizam varias técnicas como entrevistas, questionarios, formularios
etc. E empregam procedimentos de amostragem acompanhados da
pesquisa bibliografica.

Desta maneira, seguindo o raciocinio de Gil (2008) neste
estudo sera utilizado o método indutivo, segundo o autor esse
método parte da observacdo dos fatos ou fendbmenos cujas causas
se desejam conhecer, compara-los com o intuito de descobrir
relagdes entre eles e, por fim, procede-se a generalizacdo, com base
na relacdo verificada entre os fatos ou fendmenos.

Instrumentos de coleta de dados
Optou-se neste trabalho, por fazer a pesquisa no banco

privado, na cidade de Palmas capital do estado do Tocantins, nas
agencias, 6693 e 2397. Como instrumento de coleta de dados, o




autor do presente trabalho realizou a aplicagdo de questionarios
entre os dias 20 e 24 de novembro de 2020 para 04 lideres gestores
dos setores financeiro, comercial e juridico e um colaborador da
agéncia 6693.

Na agéncia 2397 participaram da pesquisa 04 lideres
gestores todos atuantes no setor financeiro e 09 colaboradores
sendo 07 atuantes no setor financeiro, 01 no setor de seguros e 01
no setor de estética e os lideres gestores do setor financeiro das
respectivas agéncias, seguindo o modelo aplicado por Camargo e
Pacheco (2014), Morch (2011) e observacao participante.

O questionario, segundo Gil (2008), pode ser definido “como
a técnica de investigagdo composta por um niimero mais ou menos
elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas, tendo por
objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc.” Dessa maneira,
entende-se que como técnica de pesquisa, o questionario permite
coletar informagdes empiricas da realidade vivenciada pelos
envolvidos na atividade em estudo.

No que se refere a observacdo participante conforme
Marconi e Lakatos (2003, p. 190) “oferece uma série de vantagens,
possibilitando meios diretos e satisfatorios para estudar uma ampla
variedade de fenOmenos, por outro lado possui limitagdes, como as
outras técnicas de pesquisa, havendo, por isso, necessidade de se
aplicar mais de uma técnica”.

Formas de analise

Por meio do método de analise de conteldo, foi feito a
parametrizacdo das respostas dos entrevistados, e a teoria elencada
no referencial tedrico. Com base nisso, foi criado a categorizacao
para efetivar a andlise dos resultados. Por meio da categorizacao
foram levantados os indicadores para futuras pesquisas.




Para andlise dos dados foram utilizados graficos em forma
de pizza, de colunas e de linhas. Nos graficos optou-se por
denominar a agéncia 6693 de agéncia "A" e a agéncia 2397 de
agéncia "B". Antes de efetuar a exposi¢do de tais graficos, fol
realizada a contagem de frequéncia das respostas e submetidas a
analise de estatistica simples por meio de tabelas no programa Excel
gue foram analisadas individualmente para permitir sua adequada
interpretacao.

RESULTADOS

Na primeira parte da pesquisa buscou-se identificar o estilo
de lideranga adotado nas agéncias em que a pesquisa foi realizada.
Inicialmente, identificou-se que nas duas agéncias os colaboradores
estdo em sua maioria entre 26 e 35 anos de idade, apresentando um
percentual de 92%na agéncia "A" e 75% na agéncia "B" conforme
evidenciado no Grafico 01.

Grafico 01: faixa etaria dos participantes da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa




Posteriormente, os dados da pesquisa evidenciaram que a
maioria dos colaboradores participantes da pesquisa sao do sexo
masculino. Na agéncia "A"69% dos entrevistados sdo homens e 31%
sao mulheres. Na agéncia "B", 60% sao do sexo masculino e 40% do
sexo feminino. Conforme demonstrado abaixo no Grafico 02.

Grafico 02: Sexo dos participantes da pesquisa

Agéncia A

31%‘

69%

® Masculino  ® Feminino

Agéncia B

m Masculino m Feminino

Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere a formacao dos colaboradores da empresa,
a pesquisa evidenciada no Grafico 03, revelou que 85% dos




entrevistados na agéncia "A” possuem ensino superior, e 15%
possuem pds-graduacdo; ja na agéncia "B” 80% possuem ensino
superior, e 20%do total dos entrevistados nao respondeu.

Grafico 03: Formacdo dos participantes da pesquisa.
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Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a area de atuagdo, os dados da pesquisa revelam
que a maioria dos participantes da pesquisa atua no setor
financeiro, com um percentual de 77%na agéncia "A" e 23% atuam
em outros setores como seguros, estética e direito. Na agéncia "B”
40%também atuam no setor financeiro, 40% nao respondeu e 20%
atuam em outros setores. Grafico 04.




Grafico 04: Area de atuacdo dos participantes da pesquisa
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Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao tempo de atuacao dos gestores em cargo de
lideranca, conforme apontado no Grafico 05, as duas agéncias
apresentaram percentuais iguais em que 50% dos gestores atuam
no cargo ha mais de 05anos, e 25% entre 0le 07anos. Desse modo
pode-se considerar que as maiorias dos gestores que atuam em
cargo de lideranga apresentam boa experiéncia.




Grafico 05: Tempo em cargo de lideranga
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Fonte: Dados da pesquisa

Com relacdo ao tempo de experiéncia de trabalho bancario,
verificou-se que na agéncia "A"um percentual de 62% possut entre
06 e 10 anos de trabalho na empresa, 23% possui entre 11 e 15 anos,
8% mais de 15 anos e 8% nao respondeu. Na agéncia "B", 40% dos
colaboradores entrevistados trabalham na empresa entre 11 a 15
anos, 40% entre 01 a 05 anos e 20% entre 06 e 10 anos de
experiéncia bancaria. Conforme evidenciado no Grafico 06.




Grafico 06: experiéncia em trabalho bancario
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Fonte: Dados da pesquisa

No que se refere as caracteristicas do gestor do ano de 2020
ndo fol possivel calcular o percentual em virtude de haver mais de
uma resposta por pessoa, foram entrevistados 13 pessoas na
agéncia "A" e 05 na agéncia "B". Na primeira prevaleceram as
caracteristicas de lideranca em que o lider é alguém que orienta o
grupo nas decisdes, seguido de alguém que incentiva a participagdo
do grupo nas discussdes. Ja na segunda os 05 participantes da
pesquisa apontaram seu lider como alguém que incentiva a
participacdo do grupo nas discussdes. Conforme evidenciado no
Grafico 07.

252




Grafico 07: Caracteristicas da lideranca
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Fonte: Dados da pesquisa — Camargo Junior -2020.

No que se refere ao tempo de experiéncia dos lideres os
dados coletados evidenciaram que na agéncia “"A” 69% os lideres
possuem mais de 15 anos de experiéncia no banco, 23% entre 06 e
10 anos e 8% entre 11 a 15 anos. Ja na agéncia "B” todos os lideres
possuem entre 11 a 15 anos de experiéncia na institui¢do. Conforme
demonstrado no Grafico 07.




Grafico 08: Tempo experiéncia do lider na instituicdo
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Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a classificagdo das agéncias no primeiro semestre de
2020, 60% dos colabores entrevistados da agéncia “A” responderam
gue a agéncia ficou classificada na etapa bronze e 40% nao lembra.
Na agéncia “B” 80% responderam que a agéncia ficou classificada
na etapa prata e 20% na etapa ouro ou mais. Conforme evidenciado
no Grafico 09.




Grafico 09: Classificacdo das agéncias
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Fonte: Dados da pesquisa.

O Grafico 10, evidencia que 100% dos participantes tanto na
agéncia "A” como na agéncia “B” os colaboradores entrevistados
foram unanimes em responder que o estilo de lideranga exercido
por seus lideres foi decisivo para a classificacdo das suas respectivas
agéncias no primeiro semestre de 2020.




Grafico 10: Contribuicao do estilo de lideranca na classificacdo das
agéncias no primeiro semestre de 2020.
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Fonte: Dados da pesquisa

Com referéncia a tomada de decisdes, o Grafico 11,
evidencia que 92% dos entrevistados na agéncia “A” responderam
que o estilo de lideranca adotado por seu lider faz com que ocorra
a participacao dos membros na tomada de decisGes. E 8%
responderam que as vezes o estilo de lideranga influéncia na
tomada de decisdes. Na agéncia “B”" 100% dos colaboradores
entrevistados responderam que o estilo de lideranca adotado por
seu lider faz com que ocorra participagdo dos membros na tomada
de decisoes.




Grafico 11: Participagdo dos membros na tomada de decisdes.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Com referéncia a valorizagdo da equipe, houve mais de uma
resposta por pessoa impossibilitando calcular o percentual. Dessa
forma a pesquisa apontou que os 13colaboradores entrevistados na
agéncia "A" responderam que quando os resultados sdo positivos o
lider faz reunido para elogiar a equipe, desses 13 entrevistados 03
responderam que além de fazer reunido o lider envia e-mail coletivo
para equipe e 01 respondeu que o lider faz reunido e faz
comentarios individuais de maneira informal. Na agéncia "B, 03
pessoas responderam que o lider faz reunido com a equipe e 02
responderam que o lider faz comentarios individuais para elogiar a
equipe. Conforme evidenciado no Grafico 12.




Grafico 12: Valorizagdo da equipe
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Fonte: Dados da pesquisa

No que tange a influéncia do lider nos aspectos positivos
para o desempenho da agéncia, também houve mais de uma
resposta por colaborador entrevistado. Os dados evidenciados no
Grafico 13 apontam que os 13entrevistados na agéncia "A"06
responderam a motivacdo da equipe influéncia os aspectos
positivos da agéncia, 03 optaram por o trabalho em equipe, 03 o
cumprimento das metas de venda e 01 o clima organizacional. Na
agéncia "B" dos 05 entrevistados 04 responderam motivagdo da
equipe, 02 clima organizacional e cumprimento das metas de
vendas. Nenhum dos entrevistados respondeu que ndo ha
influéncia positiva.




Grafico 13: Influéncia positiva do estilo de lideranca no desempenho
das agéncias.
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Fonte: Dados da pesquisa.

Quando perguntado se o estilo de lideranca adotado pelos
gestores tem influéncia negativa no desempenho da agéncia, 92%
dos participantes na agéncia “A” responderam que nao ha influéncia
negativa e 8% a motivacdo da equipe influencia negativamente no
desempenho da equipe. Na agéncia "B" 100% dos entrevistados
responderam que ndo ha influencia negativa. Conforme
evidenciado no Grafico 14.




Grafico 14: Influéncia negativa do estilo de lideranca no
desempenho das agéncias.
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Fonte: Dados da pesquisa

Os fatores que estdo impactando positivamente para o
desempenho da agéncia, além da agéncia tiveram mais de uma
resposta por colaborador entrevistado. Assim conforme
evidenciado no Gréfico 15, na agéncia "A” 06 dos 13colaboradores
participantes responderam que o bom clima da organizagdo
influencia para o bom desempenho, 05 o perfil dos
funcionarios/perfil de vendas, e 02 a capacitacdo do quadro de
funcionarios. Na agéncia “B” 05 responderam a capacitacdo do
quadro de funcionarios, 03 o perfil da praca e 01 o bom clima
organizacional.




Grafico 15: Fatores que impactam positivamente o desempenho das
agéncias.
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Fonte: Dados da pesquisa

No Grafico 16 estdo evidenciados os fatores que estdo
impactando negativamente o bom desempenho das agéncias,
segundo os colaboradores entrevistados. Na agéncia "A”" 46%
responderam que a pandemia Covid 19, esta impactando
negativamente o desempenho da agéncia, 38%, o perfil da praga, e
15% o perfil da praca. Na agéncia "B”, 60%o0 perfil da praca e 40%a
pandemia Covid 19.




Grafico 16: Fatores que estdo impactando negativamente
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Fonte: Dados da pesquisa.
CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo principal identificar o estilo
de lideranca utilizado pelos lideres gestores de um banco privado
em Palmas-TO. Considerando os resultados apresentados apds a
realizacdo da pesquisa, pode-se afirmar que os objetivos propostos
no trabalho foram alcancados.

Constatou-se que os lideres das duas agéncias sdao do sexo
masculino, em sua maioria exerce o cargo de lideranca ha cinco
anos e trabalham no banco entre onze e quinze anos. De forma
geral, verificou-se que todos os colaboradores que participaram da
pesquisa em sua maioria sdo do sexo masculino, estdo em uma faixa




etaria entre vinte e seis e trinta e cinco anos possuem formacao de
nivel superior e atuam no setor financeiro.

Diante disso, verificou-se que o estilo de lideranca
predominante entre os lideres das agéncias em que esta pesquisa
fol desenvolvida é a lideranca democratica esse estilo de lideranca
fol elencado no referencial tedrico deste trabalho. Quanto ao perfil
dos lideres em ambas as agéncias predominou o estilo de perfil com
Maturidade Alta — M4, conforme exposto no referencial tedrico, esse
perfil é associado a pessoas com capacidade e disposicdo para
elaboracao de padrdes.

Com referéncia a percepcao dos liderados a respeito de seus
lideres, identificou-se que os lideres sdo percebidos como alguém
que incentiva e orienta o grupo nas tomadas de decisdes
respectivamente. O estilo de lideranca utilizado pelos lideres
influencia diretamente nos resultados alcangados e foi decisivo para
a classificacdo das agéncias em bronze e prata no ano de 2020.

O bom clima organizacional e a capacitacao dos
funcionarios sdo fatores que influenciam positivamente o
desempenho das agéncias. O perfil da praca e a pandemia Covid 19
sdo os fatores que estdo impactando negativamente o bom
desempenho das agéncias.

Com base no exposto, ao comparar o perfil dos lideres
gestores das duas agéncias estudadas, pode-se afirmar que em
ambas as o estilo de lideranca democratico utilizado, vem
contribuindo para o bom desempenho da empresa. Percebeu-se
gue uma boa lideranga faz toda diferenca no ambiente de trabalho,
em que o perfil de lider identificado nessa pesquisa é de grande
relevancia para um bom desempenho em qualquer instituicao.

O desenvolvimento da presente pesquisa possibilitou uma
analise sobre lideranca de forma geral, como ela se desenvolveu ao
longo da histéria da humanidade, os diferentes tipos e estilos. Foi
possivel constatar que o estilo que estd sendo utilizado na




instituicdo na qual a pesquisa foi desenvolvida esta alcangando
resultados satisfatérios

Assim a partir dos resultados apresentados nesse trabalho
fica como sugestdo para pesquisas e discussdes futuras o que ndo
fol elencado neste como a percepcao dos lideres a respeito dos seus
liderados, assim seria possivel contribuir e corrigir possiveis falhas
no estilo de lideranca utilizado na instituicao.

A realizacdo desse trabalho contribuiu de forma relevante
para o desenvolvimento profissional e pessoal. Durante o processo
de construgdo do mesmo foram encontradas algumas dificuldades
e limitacbes como acesso a materiais, somente aqueles disponiveis
na internet em virtude da pandemia covid 19. A pesar das
dificuldades a pesquisa nos possibilitou a ampliar conhecimentos e
a buscar novas maneiras de superar obstaculos.
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