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CONVERSA INICIAL 

Olá! Seja bem-vindo(a). Neste estudo abordaremos diversos temas 

relacionados às formas de administrar, tópico também conhecido como 

gerenciar as organizações. Para um administrador, saber gerenciar uma 

organização se torna requisito fundamental para sua profissão. Para nos 

aprofundarmos nesses conceitos, você estudará os seguintes temas: O que é 

uma organização?; O perfil gerencial contemporâneo; Chefe versus Líder; 

Equipes autogeridas; Gestão por competências; Empregabilidade versus 

Emprego. Bons estudos! 

CONTEXTUALIZANDO 

Quando estudamos Administração, lemos e ouvimos muitas vezes sobre 

organizações, empresas, governo e ONGs, e por vezes achamos que todas 

essas denominações significam a mesma coisa, mas, na verdade, não é bem 

assim. É importante saber o conceito correto de cada termo para compreender 

qual tipo de gestão melhor se adequa a cada um.  

Vejamos as definições abaixo: 

• Organização: sistema de trabalho que transforma seus recursos em

produtos e serviços. As organizações são meios de sustento para

diversas pessoas, pois fornecem empregos, e assim as pessoas recebem

salários e outras formas de remuneração que permitem a aquisição de

bens e de serviços. Estamos rodeados de organizações. A faculdade, a

escola, a padaria, o shopping center, a prefeitura, os serviços de saúde,

de água e energia são organizações. Se analisarmos, quase tudo de que

necessitamos para obter as condições básicas de sobrevivência depende

de diversas organizações.
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Figura 1 – Organização é um sistema de trabalho que transforma recursos em 

produtos e serviços. 

 

Fonte: Maximiano, 2015. 

Existem vários tipos de organizações, e eles podem ser categorizadas de 

diversas maneiras: por tamanho, natureza jurídica, área de atuação, dentre 

outras (Maximiano, 2015). 

As organizações podem ser classificadas em três tipos:  

• Governo: organizações do serviço público que administram o Estado e 

realizam serviços aos cidadãos. São funções do Estado: arrecadar 

impostos, produzir leis, zelar pela defesa, justiça, educação, diplomacia, 

segurança pública, entre outros. Essas funções são administradas por 

meio de organizações governamentais de várias áreas: legislativo, 

judiciário, administração pública, autarquias (como as universidades 

públicas), fundações e empresas estatais (Maximiano, 2015). 

• Empresa: tipo de organização voltado para os negócios. Possui o objetivo 

de vender produtos e serviços para obter lucro. Existem as empresas 

criadas por empresários que são os proprietários: eles investiram seu 

capital na abertura e/ou na manutenção do negócio. Em algumas grandes 

empresas, o capital é dividido em ações adquiridas por várias pessoas, 

as quais se tornam acionistas. Algumas empresas são criadas pelo 

governo, tornando-se estatais. Porém, existem empresas de economia 

mista, como o Banco do Brasil, que possui ações pertencentes ao 

Governo e às pessoas que compram suas ações. 

• ONG (Organização Não Governamental): também é chamada de 

Terceiro Setor, pois o governo se torna o Primeiro e, as empresas, o 

Segundo Setor. São organizações de utilidade pública, com origem na 

sociedade, e não no governo. Não possuem fins lucrativos e dedicam-se 
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a causas como assistência comunitária, médica, educação e de outros 

interesses sociais. Exemplos de ONGs brasileiras são a AACD 

(Associação de Assistência à Criança com Deficiência) e SOS Mata 

Atlântica. 

Para ter bom desempenho nas organizações, é necessário que elas 

sejam bem administradas, pois é a administração que torna as organizações 

capazes de utilizar adequadamente seus recursos e alcançar seus objetivos de 

forma eficiente e eficaz. 

Saiba mais 

• Para dar sequência aos estudos, convido você a ler o item 2.5 (p. 82-85) 

do livro: COLTRE, S. M. Fundamentos da administração: um olhar 

transversal. Curitiba: InterSaberes, 2014. 

TEMA 1 – O PERFIL GERENCIAL CONTEMPORÂNEO 

1.1  Conceitos de administração: Fayol e Mintzberg 

Devido ao dinamismo da Era da Informação, o papel do gestor teve de se 

atualizar. Para entender melhor essa “atualização” gerencial, é importante 

recapitular algumas informações já estudadas. 

Em uma visão panorâmica sobre a administração e a forma de gerenciar, 

podemos recordar a definição de Henri Fayol, de 1911, e de Henry Mintzberg, 

de 1970. 

Fayol trouxe a definição de administração como um processo dinâmico 

que consiste em tomar decisões sobre o uso dos recursos para alcançar os 

objetivos. Para ele, as funções administrativas seriam: prever, organizar, 

comandar, coordenar e controlar, sempre visando a eficiência.  

As cinco funções administrativas de Fayol foram adaptadas para o que 

conhecemos como PODC (Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar).  
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Figura 2 – Ciclo gerencial, elaborado com base em Henri Fayol (PODC) 

 

Fonte: Rosa, 2012, p. 55. 

Recentemente, houve nova atualização, utilizando cinco principais 

processos de decisão para administrar: Planejamento, Organização, Liderança 

(contempla também outros processos de gestão de pessoas), Execução e 

Controle. 

Os processos administrativos também são conhecidos como funções 

administrativas ou funções gerenciais. Vejamos o que significa cada uma dessas 

funções: 

• Planejamento: ferramenta para administrar as decisões que influenciarão 

ou serão colocadas em prática no futuro, ou seja, são as decisões de 

planejamento para o futuro. 

• Organização: processo de dispor os recursos de forma que facilite a 

realização dos objetivos. Consiste em ordenar os recursos seguindo 

algum critério ou princípio de classificação e coordenação – processo 

conhecido como “estrutura organizacional”. 

• Liderança (e outros processos de gestão de pessoas): processo de 

trabalhar com pessoas para possibilitar o alcance dos objetivos. É um 

processo complexo, que consiste em diversas atividades de 

administração de pessoas, como coordenar, dirigir, motivar, se comunicar 

e participar de trabalho em grupo/equipe. 

• Execução: realização das atividades planejadas, por intermédio de 

esforço físico e intelectual. 
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• Controle: visa assegurar a realização dos objetivos. É a função que 

compara as atividades realizadas com as atividades planejadas, 

possibilitando o alcance dos objetivos de forma eficaz e eficiente. 

Figura 3 – Principais funções do processo contemporâneo de administração. 

 

Fonte: Maximiano, 2015. 

Mintzberg trouxe uma nova perspectiva sobre a administração: a do 

trabalho diário dos administradores. Enquanto Fayol informava as funções que 

os gestores deveriam desempenhar, Mintzberg estudou o dia a dia dos 

administradores e o que realmente eles executavam. 

Em seu estudo, Mintzberg identificou três principais papéis que os 

administradores desempenhavam: administrar pessoas (papéis interpessoais); 

trabalhar informações (papéis informacionais); e tomar decisões. 

Vejamos o que significa cada papel identificado por Mintzberg: 

• Administrar pessoas (papéis interpessoais): as pessoas são um dos 

principais recursos das organizações. Como gestor, é necessário contar 

com pessoas para fazer a organização funcionar e atingir seus objetivos 

com excelência. Para que o gestor desempenhe suas funções, ele precisa 

de funcionários, de clientes, de colegas do mesmo nível, de superiores, 

de colegas de níveis superiores, de membros da comunidade etc. Com 

tantas pessoas ao seu redor, o gestor precisa ser capaz de estabelecer 

bons relacionamentos sociais e profissionais de maneira eficaz. 

• Trabalhar com informações (papéis informacionais): para que o 

administrador possa tomar decisões, produzir ou analisar relatórios, 

avaliar desempenhos e trabalhar com equipes, ele precisa de 

informações. Trabalhar com informações consiste em obter, analisar e 

divulgar informações. 
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• Tomador de decisões: essa categoria é a essência do trabalho do 

administrador. As tarefas de planejar, organizar, liderar, executar e 

controlar são realizadas por decisões interligadas. Sendo assim, uma das 

principais funções gerenciais é a de tomada de decisão. As decisões são 

escolhas que os administradores fazem para atingir objetivos com base 

nas alternativas que possuem. Desse modo, analisam as situações que 

oferecem problemas ou soluções para suas decisões. 

Saiba mais 

• Fayol ou Mintzberg? Com distância de 60 anos entre os dois, Fayol e 

Mintzberg são os autores mais influentes que se ocuparam de definir o 

que é administrar. Fayol era executivo; Mintzberg era pesquisador e 

professor. Fayol analisou e refletiu sobre sua experiência; Mintzberg 

estudou o dia a dia de um grupo de executivos para escrever sua tese de 

doutorado. 

• Não há conflito: Mintzberg retratou o que os administradores fazem, 

enquanto Fayol se ocupou do que os executivos deveriam fazer. De suas 

observações, Mintzberg concluiu que os executivos perdiam muito tempo 

com o imediato e negligenciavam a estratégia e as atividades 

empreendedoras – de certa forma, dando razão a Fayol. É falsa qualquer 

ideia de conflito entre as duas maneiras de interpretar a administração. 

Mintzberg nos ajuda a entender o modo como os administradores 

trabalham. Fayol oferece uma poderosa ferramenta para analisar e 

aprimorar o trabalho.  

Fonte: elaborado com base em Maximiano, 2015. 

Portanto, podemos compreender a gestão como um processo de 

determinação e orientação do caminho que a empresa tem de seguir para atingir 

seus objetivos, contemplando um conjunto de planejamentos, análises, 

decisões, liderança, comunicação, avaliação, controle, entre outras atividades 

do gestor. 
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1.2 O perfil gerencial contemporâneo  

Com o passar dos tempos e os avanços tecnológicos ocorridos no mundo, 

diversas abordagens e teorias da administração foram desenvolvidas ou 

atualizadas devido às demandas que emergiram para as organizações. 

Segundo Quinn (2004, p. 3), “à medida que mudam os valores da 

sociedade, alteram-se os pontos de vista existentes e surgem novos modelos de 

gerenciamento”. O que isso quer dizer? 

Quando vimos o conceito de Fayol, com a definição das cinco funções 

administrativas básicas (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar), 

notamos que o autor compreendia a organização com base no nível gerencial e 

tinha como objetivo a sistematização do processo produtivo para aumentar a 

produtividade com eficiência. 

As empresas do fim do século XIX e início do século XX tinham como 

valores a produtividade com eficiência, a gestão rígida, e pensavam que os 

funcionários eram mais dependentes das empresas do que o contrário. Não se 

pensava nas pessoas (funcionários). 

Nos dias atuais, encontramos um quadro diferente em relação aos 

modelos de gestão do século passado. Podemos compreender que o modelo de 

gestão faz parte da estratégia da empresa, que se alinha com o cenário político, 

econômico e social no qual está inserida. 

Desse modo, o maior desafio que se tem hoje é o de tornar as pessoas 

mais produtivas e valorizar as potencialidades dos funcionários, já que são eles 

os maiores responsáveis pelo desempenho da empresa, bem mais que as 

tecnologias e os processos implantados. 

Como as organizações foram criadas para atender às necessidades e 

demandas da sociedade, elas se obrigam a incorporar as mudanças e as novas 

necessidades das pessoas. Para isso, os novos modelos de gestão geraram 

necessidade de adaptação e/ou transformações nas formas de ser e agir dos 

gestores. Os perfis rígidos, inflexíveis e desatualizados não duram muito tempo 

nas organizações contemporâneas, já que o perfil da sociedade e dos 

funcionários mudou ao longo da história. 

Diante das novas exigências empresariais, Quinn (2004) elencou quatro 

grandes modelos gerenciais: metas racionais, processos internos, relações 

humanas e sistemas abertos.  
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1.3 Características dos quatro modelos gerenciais de Quinn 

Nas metas racionais, os critérios de eficácia organizacional são a 

produtividade e o lucro; uma direção clara gera resultados produtivos; o clima 

organizacional é econômico-racional; o objetivo principal é a maximização dos 

lucros. Por último, a função do gestor é ser um diretor decisivo e um produtor 

pragmático (Quinn, 2004). 

Os processos internos, também conhecidos como “burocracia 

profissional”, complementam o modelo anterior (metas racionais). Os critérios de 

eficácia são a estabilidade e a continuidade, e há a convicção de que a rotina 

promove a estabilidade. São enfatizados os processos como definição de 

responsabilidades, mensuração, documentação e manutenção de registros; o 

clima organizacional é hierárquico; a tomada de decisão ocorre com base nas 

regras, estruturas e tradições existentes, e o objetivo principal é a eficiência do 

fluxo de trabalho. O papel do gestor é ser monitor e coordenador (Ibidem, 2004). 

Nas relações humanas, os critérios de eficácia são o compromisso, a 

coesão e a moral, e há a premissa de que o envolvimento resulta em 

compromisso. Os valores centrais giram em torno de participação, resolução de 

conflitos e construção de consenso, o processo decisório se dá por meio do 

envolvimento e a organização é centrada em equipes. O gestor assume o papel 

de mentor empático e de facilitador centrado em processos (Ibidem, 2004). 

Nos sistemas abertos, os critérios básicos de eficácia organizacional são 

a adaptabilidade e o apoio externo. Existe a premissa de que adaptação e 

inovação contínuas promovem aquisição e manutenção de recursos externos. 

Os processos fundamentais são a adaptação política, a resolução criativa de 

problemas, a inovação e o gerenciamento da mudança, e as decisões são 

tomadas com agilidade. São importantes a visão comum e os valores 

compartilhados. O gestor, nesse modelo, é inovador, criativo, 

negociador/mediador dotado de substancial astúcia política (usa o poder de 

influência na organização) (Ibidem, 2004).  

Para o autor, em determinados momentos o gestor teria a necessidade de 

utilizar um modelo específico e, em outro momento, dois ou mais modelos 

simultaneamente, de maneira que um modelo complementaria o outro. 

Para entender melhor, pense na seguinte situação: em determinado 

momento o gestor precisa centralizar a decisão e, em outro, tomar uma decisão 
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coletiva com sua equipe. Já em outros momentos ele tem a necessidade de atuar 

como diretor e, em outro, como agente facilitador, e assim por diante. 

Tudo isso quer dizer que o gestor contemporâneo precisa ter habilidade 

para desempenhar os oito diferentes papéis citados por Quinn (2004), conforme 

Quadro 1: diretor, produtor, monitor, coordenador, mentor, facilitador, negociador 

e inovador. O papel a ser desempenhado dependerá da situação em que o 

gestor se encontra no momento. 

Diante desse breve panorama sobre gestão, podemos concluir que a 

gerência do século passado era identificada como uma ciência quase exata, 

porém, na atualidade, é vista como uma prática de natureza mais subjetiva, 

necessitando de uma avaliação ampla da situação, da seleção de objetivos e 

propósitos, de planejamento estratégico, de redirecionamento de recursos e de 

motivação da equipe. 

Saiba mais 

• Leia o capítulo 5 até o fim do item 5.5 (p. 129-145) do livro: ORLICKAS, 

E. Modelos de gestão: das teorias da administração à gestão estratégica. 

Curitiba: InterSaberes, 2012. 

TEMA 2 – CHEFE VERSUS LÍDER 

Quando nos referimos a um “chefe”, geralmente ele está ligado a um 

cargo de gerência, de chefia. Já um líder não é necessariamente um gestor; ele 

não precisa ter cargo de chefia. Com isso, podemos cair no engano de que todo 

chefe é líder e todo líder é chefe; nem sempre um funcionário com capacidade 

técnica exemplar, ao ser promovido à chefia, será um bom gestor e líder. 

Se chefia e liderança não são a mesma coisa, então qual a diferença? 

No senso comum, o cargo de chefia ou de gerência presume que é um 

chefe aquela pessoa portadora de competências diversas e com alta habilidade 

técnica, que exerce as principais funções gerenciais (PODC), contribui no 

processo decisório da empresa e possui comportamento formal, rígido e 

racional. 

A pessoa denominada “chefe” acaba tendo um estereótipo imposto por 

aqueles que estão ao seu redor, ou até mesmo adquirido ao longo do tempo, ao 

ouvir conceitos como “chefe bom é chefe exigente, rígido, autoritário, 

centralizador, que sabe todas as respostas, que está acima de tudo, detentor do 
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poder, que é controlador e muitas vezes inflexível”. Torna-se um grande erro 

acreditar nessa concepção de gestor. 

O cargo de chefia ou gerência refere-se a tudo o que fazemos como 

gestor: planejar, organizar, solucionar problemas, controlar, manter a boa ordem, 

desenvolver estratégias, dentre outras atividades. Não necessariamente refere-

se a desempenhar liderança. 

E a liderança? O que é? Vejamos algumas definições: 

• “Liderança é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem 

entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confiança 

por meio da força de caráter” (Hunter, 2006, p. 18). 

• “Liderança é quando os gerentes motivam os funcionários, dirigem suas 

atividades, selecionam o canal de comunicação mais eficaz ou resolvem 

conflitos entre os membros” (Robbins; Decenzo; Wolter, 2014, p. 9). 

• “Liderança é o processo de influenciar os outros para alcançar objetivos 

do grupo ou organizacionais” (Williams, 2017, p. 295). 

• “Liderar significa conduzir, guiar, dirigir, inspirar. A pessoa ou grupo que 

desempenha o papel de líder influencia, guia ou conduz o comportamento 

de um ou mais liderados ou seguidores. A capacidade de liderar está 

ligada ao processo da motivação, já que há mútua dependência entre líder 

e liderados” (Maximiano, 2015). 

• “Liderar é o processo de facilitar a motivação dos membros da 

organização a trabalhar juntos, em direção a alcançar as metas da 

organização” (Griffin; Moorhead, 2015, p. 8). 

São muitas as definições que encontramos na literatura! Você conseguiu 

identificar um ponto em comum em todas as definições? O ponto central em 

todas refere-se ao fato de que a liderança é a arte de influenciar e motivar 

pessoas. Portanto, liderança não é sinônimo de gerência, mas de influência, ou 

seja, uma pessoa pode ser um líder e não possuir cargo de chefia. 

Um chefe pode ser um bom líder? Sim, pois a liderança é uma habilidade 

que pode ser desenvolvida. Por mais que algumas pessoas possuam uma 

“liderança nata”, ou seja, que tenham nascido com características e habilidades 

de liderança, isso não é impeditivo para uma pessoa que não nasceu com esses 

talentos. 



 

 

12 

A liderança pode ser desenvolvida em treinamentos, cursos, leituras e 

exercícios práticos. Ter um cargo de chefia não lhe impede de ser um líder: além 

de ter o controle e o poder intrínsecos à função, é possível também ser uma 

pessoa inspiradora, que influencia seus subordinados a desempenharem as 

atividades com eficiência e eficácia, alcançando os objetivos propostos pela 

organização. Não há necessidade de coerção e de intimidação, mas deve-se 

primar pela parceria e pela motivação. 

2.1. Tipos de liderança 

Podemos dizer que a liderança tem o foco em pessoas e a gerência tem 

o foco em pessoas e também nos processos. Quando se lida com pessoas, não 

existe um padrão, mas uma diversidade de personalidades, habilidades e 

competências. Na liderança não tem como ser diferente: não há um padrão de 

líder, mas uma diversidade de estilos de líderes. 

Vejamos algumas teorias sobre liderança desenvolvidas ao longo do 

tempo e alguns estilos existentes de líderes. 

2.1.1 Teoria dos traços 

A Teoria dos Traços foi um dos primeiros estudos desenvolvidos, há mais 

ou menos 100 anos. Os pesquisadores concentravam-se nos traços ou 

características pessoais dos líderes. Em seguida, começaram a examinar os 

comportamentos dos líderes. 

Os primeiros pesquisadores julgavam que os líderes possuíam um 

conglomerado de qualidades ou traços que os distinguiam das outras pessoas. 

Eles acreditavam que esses traços eram estáticos e duradouros. 

Diversas pesquisas realizadas nas primeiras décadas do século XX 

basearam-se na Teoria dos Traços; delas, alguns resultados surgiram como 

principais características de liderança: inteligência, domínio, autoconfiança, 

energia, atividade e conhecimento técnico sobre suas tarefas, formato do corpo, 

altura, idade, caligrafia e outras. 

A abordagem da Teoria dos Traços começou a apresentar problemas 

teóricos, pois não era possível especificar nem comprovar como os traços de 

liderança se relacionavam com a liderança em si. Devido às diversas 

inconsistências nas pesquisas, essa teoria ficou inutilizada por décadas. 
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Atualmente, ela voltou a ser estudada, e alguns pesquisadores reintroduziram 

na lista de traços de liderança itens como: inteligência emocional, ímpeto, 

motivação, honestidade/integridade, autoconfiança, capacidade cognitiva, 

conhecimento de causa e carisma (Newstrom, 2011). 

2.1.2 Liderança democrática 

Esse tipo de liderança também é conhecido como liderança democrática, 

liderança orientada para as pessoas e liderança participativa. Esse tipo indica 

algum grau de participação dos funcionários da empresa em relação ao poder 

de decisão do líder. Quanto mais as decisões do líder tiverem a participação ou 

influência dos subordinados (ou grupo), ainda mais democrático será o 

comportamento do líder. Vejamos algumas características do líder democrático: 

• Busca criar um ambiente em que as pessoas possam trabalhar e se sentir 

confortáveis. 

• Tem sua atenção direcionada ao funcionário ou grupo. Enfatiza o 

relacionamento interpessoal e o desenvolvimento do trabalho em equipe. 

• Coleta opiniões e sugestões dos funcionários, ouve, dá atenção e busca 

utilizar as ideias sugeridas pelo grupo. 

• É um líder solícito e amigável. 

• Investe tempo nas orientações dos funcionários ou grupo. 

• É uma pessoa apoiadora e defensora de seus subordinados ou 

integrantes de equipe. 

• Incentiva os integrantes de equipe a aceitarem responsabilidades e a ter 

iniciativas para a resolução de problemas. 

2.1.3 Liderança autocrática 

Também é conhecida como liderança focalizada em tarefas e liderança 

diretiva. Esse é um tipo de liderança em que o poder da tomada de decisão está 

centralizado no líder, ou seja, não há participação do grupo. Seguem algumas 

características do líder autocrático: 

• Não consulta seus funcionários ou grupo para poder tomar decisões. 

• Sua preocupação está voltada mais à execução ou finalização da tarefa 

do que às pessoas que a executam. 
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• Seu foco está em monitorar o desempenho do funcionário ou grupo (por 

exemplo: cumprimento de prazos, padrões de qualidade, eficiência e 

redução de custos). 

• Exige que seus funcionários ou grupo cumpram as metas com a maior 

eficiência. 

• Prioriza a cobrança e a avaliação de desempenho de seus funcionários 

ou grupo. 

• Não possui proximidade com seus funcionários ou equipe. 

As lideranças autocrática e democrática são as duas principais formas de 

liderança que se baseiam na maneira como o líder se relaciona com seus 

liderados nas tomadas de decisão. Com base nessas duas formas se desdobram 

vários estilos de liderança, como veremos a seguir. 

Contudo, uma dúvida surge: Um líder pode exercer a liderança 

democrática e autocrática ao mesmo tempo? Com certeza! Por muito tempo, 

considerava-se que, se o líder tinha orientação para tarefas, ele não poderia ser 

orientado para pessoas. No entanto, nos estudos mais avançados sobre 

liderança, já identificaram que é possível combinar diversos estilos 

simultaneamente. 

Vejamos alguns estilos de líderes que são conhecidos hoje em dia. 

2.1.4 Líder visionário 

É o estilo de líder que motiva e deixa claro para as pessoas como o 

trabalho delas se encaixa em uma visão ampla para a organização. Os liderados 

por esse estilo de líder compreendem que as tarefas que desempenham são 

importantes para a visão da empresa. 

Outra característica é que, ao enquadrar as tarefas individuais dos 

funcionários na visão geral da empresa, o líder define os padrões que permeiam 

essa visão. Quando concede feedback em relação ao desempenho do 

funcionário, seja positivo ou negativo, ele deixa claro se o desempenho ajudou 

ou não para o sucesso da visão da empresa. As exigências de sucesso são bem 

estabelecidas para todos, bem como as remunerações e premiações. 

Esse estilo fornece às pessoas bastante liberdade para utilizar seus 

próprios métodos para realizar suas tarefas. Incentiva que seus liderados 

experimentem, inovem e corram riscos premeditados. 
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É um dos estilos que funciona muito bem para quase todas as ocasiões 

empresariais, e é muito indicado para os tipos de empresas que estão com 

problemas. Esse líder auxilia a traçar novas metas, um novo direcionamento para 

seus liderados, motivando-os para uma nova visão em longo prazo da empresa. 

O líder de estilo visionário não é muito eficaz quando trabalha com um grupo de 

liderados especialistas ou que são mais experientes que ele, pois podem vê-lo 

com pretensioso. 

2.1.5 Líder coaching 

Esse é o estilo de líder que auxilia seus liderados a identificar suas forças 

e fraquezas e a associar propósito pessoal e de carreira. Impulsiona os 

funcionários a estipularem metas de desenvolvimento de longo prazo e ajuda-os 

a desenvolver um plano de ação para alcançá-las. Negocia com seus liderados 

sobre seus papéis e responsabilidades em cumprir o plano de ação de 

desenvolvimento; dá orientações e feedbacks em abundância. 

Esse líder se diferencia no quesito delegar, pois dá a seus funcionários 

tarefas desafiadoras, mesmo que não sejam realizadas em curto prazo, 

estimulando o aprendizado em longo prazo. 

No ambiente empresarial, não se tem utilizado muito o estilo líder 

coaching, pois muitos líderes dizem que não têm muito tempo disponível para 

desempenhar esse modo de liderança, que é lento e tedioso, ensinando e 

ajudando as pessoas a se desenvolverem, já que as pressões e cobranças 

enfrentadas diariamente desmotivam o uso desse estilo de liderança. 

Os líderes que ignoram o estilo líder coaching não percebem que estão 

perdendo a oportunidade de utilizar uma poderosa ferramenta que impacta 

positivamente o clima e o desempenho dos liderados. Estudos mostram que o 

estilo líder coaching influencia diretamente no desenvolvimento pessoal, e não 

nas tarefas relacionadas ao trabalho; mesmo assim, o coaching potencializa os 

resultados e o desempenho dos funcionários. Esse método de liderança enfatiza 

o diálogo permanente, que ocasiona melhoria no clima organizacional. O diálogo 

constante assegura que os liderados saibam o que se espera deles e como seus 

trabalhos contribuirão para a visão ou estratégia da empresa.  

O coaching auxilia no engajamento de todos. Os funcionários, em muitas 

ocasiões, mostram-se capazes e comprometidos com alcançar os desafios 
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estipulados, porque sabem que o líder acredita e investe neles, esperando o 

melhor de cada um. 

O estilo líder coaching funciona em quase todas as situações 

empresariais, mas é mais eficaz quando os liderados estão preparados para 

receber esse tipo de líder, ou seja, quando os funcionários estão conscientes de 

suas fraquezas e buscam melhorar seu desempenho. Em resumo, funciona bem 

com liderados que querem ser orientados e desenvolvidos, e não faz sentido 

para funcionários que recusam novos aprendizados ou mudanças de hábitos. 

O estudo divulgado pelo psicólogo Daniel Goleman (2015, p. 36) diz que 

Algumas empresas perceberam o impacto positivo do estilo e estão 
tentando fazer dele uma competência básica. Em algumas empresas, 
uma parte significativa dos bônus anuais está vinculada ao 
desenvolvimento pelo executivo de seus subordinados diretos. Mas 
muitas organizações ainda não se beneficiaram plenamente desse 
estilo de liderança. Embora o estilo coaching possa não apregoar 
“lucros financeiros”, ele os produz. 

2.1.6 Líder coercivo 

Esse estilo de líder possui uma liderança mais autocrática: as tomadas de 

decisão são exclusivas do líder, exterminando qualquer possibilidade de novas 

ideias ou sugestões dos liderados. 

Com esse comportamento, o líder acaba gerando desmotivação à 

menção de ideias, pois as pessoas acham que serão rejeitadas. O senso de 

responsabilidade e engajamento se torna mínimo, alguns funcionários ficam 

ressentidos e acabam adotando uma postura de nenhum interesse em ajudar o 

líder. 

Esse estilo é prejudicial nas remunerações e premiações, pois o que 

motiva os funcionários com alto desempenho vai além da recompensa 

financeira: eles almejam satisfação no trabalho, e esse estilo desgasta esse 

sentimento. 

O estilo coercivo impacta negativamente a principal característica da 

liderança: a motivação das pessoas. Com o passar do tempo, se o funcionário 

perder a clareza e o comprometimento com o seu trabalho, deixará de fazer 

sentido tudo o que ele desempenha na empresa. 

Em uma primeira observação sobre o estilo coercivo, podemos concluir 

que não é uma boa forma de liderança e que deveria ser abolido. Mas estudos 

dizem ao contrário: 
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O estilo coercivo deveria ser usado apenas com extrema cautela e nas 
poucas situações nas quais é absolutamente imperativo, como durante 
uma recuperação ou sob a ameaça de uma aquisição hostil. Nesses 
casos, o estilo coercivo pode romper hábitos empresariais fracassados 
e dar um choque nas pessoas, induzindo novos modos de trabalhar. 
Esse estilo é sempre apropriado durante uma emergência genuína, 
como após um terremoto ou incêndio. E pode funcionar com 
funcionários problemáticos, com os quais tudo o mais falhou (Goleman, 
2015, p. 44). 

Depois de passada a emergência, se o líder permanecer nesse estilo 

inflexível e insensível, pode ser desastroso, em longo prazo, com seus liderados. 

2.1.7 Líder de sucesso 

É muito complexo definir o que seria um líder de sucesso, afinal, os estilos 

pessoais de diferentes líderes bem-sucedidos podem variar. Por exemplo, há 

líderes mais discretos e analíticos; outros são extremamente comunicativos e 

expansivos. 

Reforça-se aqui a ideia de que para cada situação empresarial é 

necessário um tipo diferente de liderança. Goleman (2015) identificou que líderes 

mais eficazes e de sucesso possuíam um aspecto em comum: grau elevado de 

inteligência emocional (Quociente Emocional – QE). 

Nos dias de hoje, leva-se em consideração não somente o QI (Quociente 

de Inteligência) e as habilidades técnicas, mas também o QE em um líder. 

Pesquisas recentes propõem que a inteligência emocional se torna fator 

essencial para um líder de sucesso. De nada vale uma excelente formação 

técnica, uma mente incisiva e analítica e ideias inteligentes se o líder não 

consegue exercer boa liderança, já que o cerne dessa atividade é a motivação, 

a inspiração e o bom relacionamento com os liderados, e não somente a 

realização de tarefas para atingir metas. 

A inteligência emocional auxilia na administração de conflitos entre os 

funcionários, na motivação, na flexibilidade, nas tomadas de decisão e no 

controle emocional. 

Líderes precisam desempenhar vários estilos de liderança. Quanto maior 

domínio de diversos estilos o líder possuir, principalmente se dominar os estilos 

visionário, democrático e coaching, mais conseguirá melhorar significativamente 

o clima e o desempenho empresariais. Deve-se alternar de forma flexível e fluida 

os estilos de liderança conforme cada necessidade da empresa. 
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TEMA 3 – EQUIPES AUTOGERIDAS 

Quando ouvimos falar sobre trabalho em equipe, podemos pensar que 

seja a mesma coisa que trabalho em grupo. Mas será que são a mesma coisa? 

A resposta é “não”. O conceito de equipe é diferente do conceito de grupo. 

Vejamos a definição e as características de cada um. 

3.1 Grupo 

Quando duas ou mais pessoas interativas e interdependentes se unem 

para alcançar objetivos específicos. O grupo pode ser caracterizado como formal 

ou informal. 

• Grupo formal: grupo de trabalho determinado pela empresa; possui 

atribuições de trabalho designadas e tarefas estabelecidas de acordo com 

as metas da organização. Esse tipo de grupo pode ser temporário ou 

permanente. Exemplos de grupos formais: comitês; reuniões do grupo de 

gestores; reuniões do grupo de diretores etc. 

• Grupo informal: grupo de caráter social formado de maneira natural; 

aparece no ambiente de trabalho com o objetivo de contato social. 

Geralmente, forma-se ao redor de amizades e de interesses em comum. 

Exemplos de grupos informais: grupo de pessoas que pegam carona 

juntas; grupo que se reúne para jogar esportes; grupos de apoio 

emocional etc. 

3.2 Equipe 

Grupo de trabalho no qual os indivíduos são comprometidos com um 

objetivo comum. Os integrantes têm metas a alcançar e se apoiam 

reciprocamente com o compromisso de obter os resultados almejados pela 

empresa. 

3.3 Grupo de trabalho formal versus equipe de trabalho 

No grupo de trabalho formal, os indivíduos interagem esporadicamente e 

não possuem comprometimento coletivo que exija esforços em conjunto. O 
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desempenho do grupo é apenas a somatória do desempenho individual de cada 

membro do grupo. 

Na equipe de trabalho, os indivíduos estão comprometidos com um 

objetivo em comum, gerando uma sinergia positiva por meio dos esforços de 

todos. Portanto, a diferença entre grupo e equipe está no comprometimento em 

comum dos indivíduos para alcançar os objetivos da empresa. 

Observe na figura abaixo algumas das diferenças entre grupo formal e 

equipe de trabalho. 

Figura 4 – Diferença entre grupo formal e equipe de trabalho 

Fonte: Newstrom, 2011, p. 320. 

Agora que aprendemos a diferença entre grupo e equipe, vamos estudar 

as equipes autogeridas, também conhecidas como equipes autogerenciadas, 

equipes autossuficientes ou autodirigidas. 

Essas equipes são grupos de trabalho que possuem alto nível de 

autonomia; em troca, exige-se que controlem seu próprio comportamento e 

gerem resultados expressivos. A “combinação de empowerment e treinamento 

para planejar, direcionar, monitorar e controlar suas próprias atividades distingue 

essas equipe de muitas outras” (Newstrom, 2011, p. 313). 

Mas o que é empowerment? 

Empowerment é um conceito muito utilizado na Administração para se 

referir à “descentralização de poderes”, sugerindo participação maior dos 

colaboradores nas atividades da empresa, dando-lhes maior autonomia na 

tomada de decisão, responsabilidades e controle sobre seus problemas à 

medida que eles ocorrem. Newstrom (2011, p. 179) sugere cinco grandes 

abordagens para o empowerment: 
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1) Ajudar os funcionários a alcançar a maestria em seu trabalho 

(concedendo-lhes treinamento adequado, coaching e experiências 

orientadas, que resultarão em sucesso inicial). 

2) Permitir um nível de controle mais elevado (concedendo-lhes autonomia 

na execução de suas atividades para responsabilizá-los pelos resultados). 

3) Proporcionar modelos de papéis que sejam bem-sucedidos (permitindo-

lhes que observem seus colegas que já́ executam as atividades com 

êxito). 

4) Utilizar reforço social e persuasão (dando-lhes elogios, estímulos e 

feedback verbal com o objetivo de aumentar a autoconfiança). 

5) Oferecer apoio emocional (proporcionando a redução dos níveis de 

estresse e ansiedade por meio de melhor definição dos papéis, 

assistência para a realização de atividades e atenção sincera). 

Podemos perceber que o empowerment é fator importantíssimo para o 

bom desempenho das equipes autogerenciadas. Mas como elas funcionam? 

Geralmente os membros da equipe aprendem uma vasta variedade de 

habilidades, denominando essa prática como “multicompetência”. Dessa 

maneira, os membros podem transitar de forma flexível entre uma atividade e 

outra, entre uma tarefa e outra, dependendo do que seja necessário. 

Os membros podem tomar decisões em conjunto sobre seus horários de 

trabalho, levantamento de recursos e divisão de tarefas. Essas equipes podem 

assumir responsabilidades para executar tarefas pequenas, como treinamento, 

limpeza etc. 

Organizações que utilizam equipes autogerenciadas, apresentam várias 

vantagens: 

• Maior flexibilidade dos funcionários. 

• Crescimento da eficiência nas atividades em consequência de menor 

divisão de cargos. 

• Índices mais baixos de absenteísmo e rotatividade. 

• Índices mais altos de comprometimento organizacional e de satisfação no 

trabalho. 

Porém, existem também algumas desvantagens na utilização desse tipo 

de equipe: 
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• É preciso um longo tempo para implantar a prática autogerenciada 

(geralmente são necessários anos para alcançar bons resultados). 

• Há alto investimento de tempo e de recursos financeiros em treinamentos 

para os funcionários. 

• Ocorrem inúmeras ineficiências no início da implantação causadas pela 

rotação de atividades entre os membros da equipe. 

• Há falta de adaptação da estrutura de equipe por parte de alguns 

funcionários. 

Saiba mais 

• TRABALHO EM EQUIPE – MELHORES PRÁTICAS PARA A BOA 

CONVIVÊNCIA. Menvie Software. 20 nov. 2018. Disponível em: 

<https://youtu.be/tu3obyUY-wA>. Acesso em: 7 fev. 2019. 

TEMA 4 – GESTÃO POR COMPETÊNCIAS 

No atual contexto de mercado, a capacidade de atrair, desenvolver e reter 

pessoas talentosas tem sido os mais importantes indicadores de desempenho 

organizacional. As organizações contemporâneas estão diante de um cenário no 

qual precisam de profissionais que atendam à exigente demanda de 

competências que o mundo globalizado tem cobrado. 

Gramigna (2007) intitula essa mudança como a “era das competências e 

talentos”. Organizações que anos atrás acreditavam possuir talentos de sobra 

encontram hoje dificuldades ou precisam investir custos elevados para contratar 

profissionais altamente capacitados.  

Em uma análise realizada por Gramigna (2007, p. 14): 

As consultorias “caça-talentos” afirmam que, apesar do nível de 
desemprego estar nas alturas e do contingente de profissionais 
disponíveis no mercado ser numeroso, atender às empresas 
empregadoras é tarefa árdua. O novo perfil delineado pelos 
contratantes agregou inúmeras competências, difíceis de encontrar em 
uma só pessoa. 

É interessante perceber que essa análise foi publicada em 2007... Você 

percebe alguma mudança nos dias atuais? 

Pois bem, mesmo depois de dez anos desde a publicação, nosso cenário 

de contratações profissionais não mudou muito, não é verdade? Continuamos 
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com as exigências de diversas competências para um único profissional, ou seja, 

a colocação profissional continua exigente e competitiva. 

Devido às fortes exigências nas contratações, os profissionais que 

buscam capacitações, estudos, aquisição de novas habilidades e aprendizado 

de novos idiomas têm se destacado no mercado de trabalho. Por isso, o modelo 

de gestão por competências tem se tornado um dos mais utilizados. Já que 

estamos na “era dos talentos”, as organizações que buscarem se precaver, 

estabelecendo estratégias que atraiam, desenvolvam e retenham seus 

profissionais com alto desempenho e competências terão mais oportunidades de 

enfrentar e ganhar a forte concorrência de mercado. 

Desde os anos de 1990 os estudos sobre gestão por competências têm 

se intensificado. Os estrategistas Prahalad e Hamel (1998) defendiam a ideia de 

competências essenciais das organizações como estratégia competitiva de 

mercado. Competência essencial é o conjunto de habilidades e tecnologias que 

permite a uma empresa oferecer determinado benefício aos clientes (Prahalad; 

Hamel, 2005, p. 226).  

Em outras palavras, o termo “competências” refere-se a um conjunto de 

comportamentos e capacidades que algumas pessoas ou empresas possuem 

melhor que outras, tornando-as altamente eficazes em certas situações 

(Gramigna, 2007).  

Quando há domínio de competências específicas, proporciona-se ao 

profissional e às organizações um diferencial no mercado. Veja no quadro abaixo 

algumas das principais competências referencias para um profissional eficaz: 

4.1 Dezesseis competências referenciais de McCauley 

Segundo o autor, a primeira delas é ser uma pessoa de muitos 

recursos, ou seja, ter a capacidade de adaptação às mudanças e situações 

imprevisíveis; saber pensar de forma estratégica e tomar decisões assertivas 

mesmo sob pressão; liderar sistemas complexos de trabalho; ter posturas 

flexíveis nas soluções de problemas; saber trabalhar de maneira eficaz com os 

superiores em problemas complexos de gestão (Gramigna, 2007). 

A segunda, é fazer o que sabe, perseverando e se concentrando diante 

de obstáculos; ser capaz de trabalhar só, mas sempre aprendendo com os 

demais. A terceira é aprender depressa, dominar novas técnicas de forma ágil. 

A quarta é ter espírito de decisão, agindo com celeridade e da maneira mais 
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assertiva possível. Em quinto, está a capacidade de administrar equipes com 

eficácia, delegar de forma eficaz; aumentar as oportunidades; demonstrar 

justiça em suas ações. A sexta é criar um clima propício ao desenvolvimento, 

ampliando os desafios e as oportunidades para criar um clima que favoreça o 

desenvolvimento de sua equipe (Ibidem, 2007). 

Saber lidar com colaboradores quando apresentam problemas é a 

sétima competência, ou seja, agir com decisão e equidade quando tratar com 

colaboradores com problemas. A oitava, estar orientado para o trabalho em 

equipe. Em nono, formar uma equipe de talentos, contratando pessoas com 

potencial. A décima é estabelecer boas relações na empresa, ter boas 

relações no trabalho; negociar quando houver problemas; conseguir cooperação 

(Ibidem, 2007). 

Em décimo primeiro, está a capacidade de ter sensibilidade, 

demonstrando interesse pelos colaboradores e sensibilidade perante suas 

necessidades. A competência número doze é enfrentar os desafios com 

tranquilidade, apresentando atitude firme; contrapor com base em dados; evitar 

censurar os outros pelos erros cometidos; ser capaz de sair de situações 

constrangedoras (Ibidem, 2007). 

Manter o equilíbrio entre trabalho e vida pessoal ocupa o décimo 

terceiro lugar das competências, e inclui estabelecer prioridades na vida 

profissional e pessoal de forma harmoniosa. Em décimo quarto, é preciso 

conhecer-se, ter a ideia exata de seus pontos fortes e fracos e estar disposto a 

investir em si mesmo (Ibidem, 2007). 

Em décimo quinto, está a capacidade de apresentar bom 

relacionamento, manifestando-se afável e com bom humor. Por último, atuar 

com flexibilidade, ser capaz de adotar comportamentos que, a princípio, podem 

parecer opostos; exercer liderança e deixar-se liderar; opinar e aceitar opiniões 

dos demais etc. (Ibidem, 2007). 

Saiba mais 

• Leia o capítulo 4 (p. 103-126) do livro: ORLICKAS, E. Modelos de gestão: 

das teorias da administração à gestão estratégica. Curitiba: InterSaberes, 

2012. 
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TEMA 5 – EMPREGABILIDADE VERSUS EMPREGO 

Qual a diferença entre emprego e empregabilidade? 

• Emprego: trabalho que uma pessoa realiza em troca de uma 

remuneração (salário; benefícios).  

• Empregabilidade: capacidade que uma pessoa tem de conseguir ou 

manter um emprego por meio de elementos como conhecimentos, 

habilidades e atitudes (C-H-A), que devem ser vistos de forma conjunta, 

compondo as competências do profissional.  

Vejamos o que significa a sigla C-H-A: 

Conhecimento: é o saber, ter a informação. 

Habilidades: é saber fazer, ter a técnica ou ter a facilidade em fazer. 

Atitude: é o interesse, o querer fazer e tomar a iniciativa de fazer. 

Diante dessas definições, vamos refletir um pouco sobre o mercado de 

trabalho? 

Por muito tempo, ter um emprego era sinônimo de segurança profissional: 

ter a carteira de trabalho assinada. Quanto mais tempo ficava na empresa, mais 

a pessoa era bem-vista como profissional. Muitas vezes era valorizada por conta 

da “fidelidade” à empresa, devido ao longo tempo dedicado. 

Era comum o funcionário entrar em cargos iniciais (como de office-boy, 

secretária, auxiliar) e, conforme o tempo fosse passando e novos conhecimentos 

e habilidades fossem adquiridos, ser promovido, chegando até mesmo a se 

aposentar depois de 20, 30 ou 40 anos de trabalho na mesma empresa. 

Se olharmos o cenário atual de empregos, ele está bem diferente em 

relação a algumas décadas atrás, não é mesmo? 

Como vimos no Tema 4, as empresas e profissionais contemporâneos 

estão diante de um contexto em que precisam atender às competências e 

habilidades que o mundo globalizado tem exigido. 

Devido às rápidas mudanças, o profissional precisa estar em constante 

atualização: de conhecimentos, técnicas e habilidades. Vejamos um profissional 

que se formou em Administração há 15, 20 anos atrás em relação a um recém-

formado: aquele está desatualizado em muitos conceitos e práticas em relação 

a este.  
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Para se manter competitivo e “atraente” para as empresas, é necessário 

estar em constante atualização. Mesmo um recém-formado precisa estar 

antenado sobre as novas tecnologias e atualizações de conceitos e teorias.  

Essa atualização constante está intrinsecamente ligada ao termo de 

empregabilidade. As empresas têm buscado profissionais que contribuam com 

soluções de problemas, que proponham inovações nos produtos e serviços, que 

estejam atentos às necessidades dos clientes, que sugiram mudanças para a 

empresa, fazendo-a assumir uma posição de destaque em relação aos seus 

concorrentes etc. 

A preocupação dos profissionais do século XXI precisa ser a do cultivo de 

sua empregabilidade, bem mais do que a de ter um emprego: deve-se consegui-

lo e mantê-lo. Quanto mais competências desenvolvidas, mais preparado e 

atraente o profissional se torna para o mercado de trabalho. 

Saiba mais 

• Você quer um emprego ou um trabalho? – Empregabilidade x 

Trabalhabilidade. Disponível em: <https://youtu.be/e-nABdldAJ8>. 

Acesso em: 7 fev. 2019. 

TROCANDO IDEIAS  

Reflita: Em uma escala de 0 a 10, qual o seu nível de empregabilidade 

atualmente? 

Considerando a pontuação que indicou, você acha que ela é suficiente 

para se destacar no mercado de trabalho?  

Se sua resposta for “não”, o que você pode fazer para mudar essa 

situação? 

Converse com seus colegas no Fórum de Discussão a respeito da 

reflexão que tiveram sobre empregabilidade. 

NA PRÁTICA  

Quando nos referimos a um chefe, geralmente ele está ligado a um cargo 

de chefia. Já um líder nem sempre está ligado a um cargo de chefia ou gerência. 

Portanto, com base no texto do Tema 2, cite três principais características 

de um líder. 
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Padrão de resposta 

As características principais de um líder podem ser: 

• Possui habilidade de influenciar pessoas. 

• Gera motivação. 

• Gera entusiasmo nas pessoas. 

• Conduz, guia, dirige e inspira seus liderados. 

• Dá ênfase na escuta e atenção aos liderados. 

• Tem boa comunicação. 

• Gera bom relacionamento interpessoal. 

• Motiva o trabalho em equipe. 

• Treina seus liderados. 

• Alinha os objetivos com seus liderados. 

• Possui inteligência emocional. 

• Tem flexibilidade na tomada de decisão. 

• Auxilia na administração de conflitos entre funcionários. 

FINALIZANDO  

Neste estudo, aprendemos sobre os tipos de organizações, bem como 

sobre o perfil gerencial e a diferença entre chefe e líder. Vimos que a liderança 

é a arte de influenciar e motivar pessoas, e que um líder não é necessariamente 

uma pessoa que possui cargo de chefia.  

Ao estudarmos sobre as equipes autogeridas, foi possível compreender 

que esse perfil de equipes tem se destacado em relação a outros tipos, devido à 

combinação de empowerment com treinamento para planejar, direcionar, 

monitorar e controlar as próprias atividades. 

Finalizamos com o conceito de gestão por competências, que está ligado 

ao conceito de empregabilidade, já que o mercado de trabalho mudou nas 

últimas décadas, exigindo do profissional constante atualização, criatividade e 

inovação para se manter atrativo para as empresas e conseguir manter ou 

adquirir um emprego. 
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