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CONVERSA INICIAL

Ola! Seja bem-vindo(a). Neste estudo abordaremos diversos temas
relacionados as formas de administrar, tdépico também conhecido como
gerenciar as organizagdes. Para um administrador, saber gerenciar uma
organizacdo se torna requisito fundamental para sua profissdo. Para nos
aprofundarmos nesses conceitos, vocé estudara os seguintes temas: O que é
uma organizagdo?; O perfil gerencial contemporaneo; Chefe versus Lider;
Equipes autogeridas; Gestdo por competéncias; Empregabilidade versus

Emprego. Bons estudos!
CONTEXTUALIZANDO

Quando estudamos Administracdo, lemos e ouvimos muitas vezes sobre
organizacles, empresas, governo e ONGs, e por vezes achamos que todas
essas denominacdes significam a mesma coisa, mas, na verdade, ndo é bem
assim. E importante saber o conceito correto de cada termo para compreender
qual tipo de gestdo melhor se adequa a cada um.

Vejamos as definicdes abaixo:

e Organizacdo: sistema de trabalho que transforma seus recursos em
produtos e servicos. As organizacfes sdo meios de sustento para
diversas pessoas, pois fornecem empregos, e assim as pessoas recebem
salarios e outras formas de remuneracédo que permitem a aquisicdo de
bens e de servigos. Estamos rodeados de organizagdes. A faculdade, a
escola, a padaria, o shopping center, a prefeitura, os servicos de saude,
de agua e energia sdo organizacoes. Se analisarmos, quase tudo de que
necessitamos para obter as condi¢cfes basicas de sobrevivéncia depende
de diversas organizagoes.




Figura 1 — Organizacdo € um sistema de trabalho que transforma recursos em

produtos e servigos.
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Fonte: Maximiano, 2015.

Existem varios tipos de organizacgfes, e eles podem ser categorizadas de
diversas maneiras: por tamanho, natureza juridica, area de atuacdo, dentre
outras (Maximiano, 2015).

As organizagdes podem ser classificadas em trés tipos:

e Governo: organizacfes do servigo publico que administram o Estado e
realizam servicos aos cidadaos. Sédo funcdes do Estado: arrecadar
impostos, produzir leis, zelar pela defesa, justica, educacao, diplomacia,
seguranca publica, entre outros. Essas funcdes sao administradas por
meio de organizacdes governamentais de varias areas: legislativo,
judiciario, administracdo publica, autarquias (como as universidades
publicas), fundacdes e empresas estatais (Maximiano, 2015).

e Empresa: tipo de organizacgéao voltado para os negocios. Possui o objetivo
de vender produtos e servicos para obter lucro. Existem as empresas
criadas por empresarios que sao 0s proprietarios: eles investiram seu
capital na abertura e/ou na manutencéo do negécio. Em algumas grandes
empresas, o capital é dividido em ac¢des adquiridas por varias pessoas,
as quais se tornam acionistas. Algumas empresas sao criadas pelo
governo, tornando-se estatais. Porém, existem empresas de economia
mista, como o Banco do Brasil, que possui agbes pertencentes ao
Governo e as pessoas que compram suas agoes.

e ONG (Organizacdo N&o Governamental): também é chamada de
Terceiro Setor, pois 0 governo se torna o Primeiro e, as empresas, 0
Segundo Setor. S&o organizacdes de utilidade publica, com origem na

sociedade, e ndo no governo. Nao possuem fins lucrativos e dedicam-se




a causas como assisténcia comunitaria, meédica, educacéo e de outros
interesses sociais. Exemplos de ONGs brasileiras sdo a AACD
(Associacdo de Assisténcia a Crianca com Deficiéncia) e SOS Mata

Atlantica.

Para ter bom desempenho nas organizagbes, € necessario que elas
sejam bem administradas, pois € a administracdo que torna as organizacfes
capazes de utilizar adequadamente seus recursos e alcancar seus objetivos de

forma eficiente e eficaz.

Saiba mais
e Para dar sequéncia aos estudos, convido vocé a ler o item 2.5 (p. 82-85)
do livro: COLTRE, S. M. Fundamentos da administragdo: um olhar

transversal. Curitiba: InterSaberes, 2014.

TEMA 1 — O PERFIL GERENCIAL CONTEMPORANEO

1.1 Conceitos de administra¢ao: Fayol e Mintzberg

Devido ao dinamismo da Era da Informacéo, o papel do gestor teve de se
atualizar. Para entender melhor essa “atualizagdo” gerencial, € importante
recapitular algumas informacdes ja estudadas.

Em uma visédo panoramica sobre a administracéo e a forma de gerenciar,
podemos recordar a definicdo de Henri Fayol, de 1911, e de Henry Mintzberg,
de 1970.

Fayol trouxe a definicdo de administracdo como um processo dinamico
gue consiste em tomar decisdes sobre o uso dos recursos para alcancar os
objetivos. Para ele, as fungbes administrativas seriam: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar, sempre visando a eficiéncia.

As cinco fun¢Bes administrativas de Fayol foram adaptadas para o que

conhecemos como PODC (Planejar, Organizar, Dirigir e Controlar).




Figura 2 — Ciclo gerencial, elaborado com base em Henri Fayol (PODC)
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Fonte: Rosa, 2012, p. 55.

Recentemente, houve nova atualizacdo, utlizando cinco principais

processos de decisao para administrar: Planejamento, Organizagao, Lideranga
(contempla também outros processos de gestdo de pessoas), Execucdo e

Controle.

Os processos administrativos também sao conhecidos como fungdes

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

funcoes:

Planejamento: ferramenta para administrar as decisdes que influenciarao
ou serdo colocadas em pratica no futuro, ou seja, sdo as decisdes de
planejamento para o futuro.

Organizacao: processo de dispor os recursos de forma que facilite a
realizacdo dos objetivos. Consiste em ordenar 0s recursos seguindo
algum critério ou principio de classificacdo e coordenacdo — processo
conhecido como “estrutura organizacional”.

Lideranca (e outros processos de gestdo de pessoas): processo de
trabalhar com pessoas para possibilitar o alcance dos objetivos. E um
processo complexo, que consiste em diversas atividades de
administracao de pessoas, como coordenar, dirigir, motivar, se comunicar
e participar de trabalho em grupo/equipe.

Execucdo: realizacdo das atividades planejadas, por intermédio de

esforco fisico e intelectual.




e Controle: visa assegurar a realizacdo dos objetivos. E a funcdo que
compara as atividades realizadas com as atividades planejadas,

possibilitando o alcance dos objetivos de forma eficaz e eficiente.

Figura 3 — Principais fungbes do processo contemporaneo de administracao.
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Fonte: Maximiano, 2015.

Mintzberg trouxe uma nova perspectiva sobre a administracdo: a do
trabalho diario dos administradores. Enquanto Fayol informava as funcdes que
0s gestores deveriam desempenhar, Mintzberg estudou o dia a dia dos
administradores e 0 que realmente eles executavam.

Em seu estudo, Mintzberg identificou trés principais papéis que o0s
administradores desempenhavam: administrar pessoas (papéis interpessoais);
trabalhar informacdes (papéis informacionais); e tomar decisées.

Vejamos o que significa cada papel identificado por Mintzberg:

e Administrar pessoas (papéis interpessoais): as pessoas sao um dos
principais recursos das organizacfes. Como gestor, € necessario contar
com pessoas para fazer a organizagao funcionar e atingir seus objetivos
com exceléncia. Para que o gestor desempenhe suas fungdes, ele precisa
de funcionarios, de clientes, de colegas do mesmo nivel, de superiores,
de colegas de niveis superiores, de membros da comunidade etc. Com
tantas pessoas ao seu redor, 0 gestor precisa ser capaz de estabelecer
bons relacionamentos sociais e profissionais de maneira eficaz.

e Trabalhar com informacdes (papéis informacionais): para que o
administrador possa tomar decisbes, produzir ou analisar relatorios,
avaliar desempenhos e trabalhar com equipes, ele precisa de
informagdes. Trabalhar com informacgfes consiste em obter, analisar e

divulgar informacdes.




e Tomador de decisdes: essa categoria é a esséncia do trabalho do
administrador. As tarefas de planejar, organizar, liderar, executar e
controlar sao realizadas por decisdes interligadas. Sendo assim, uma das
principais fun¢des gerenciais é a de tomada de decisdo. As decisfes sédo
escolhas que os administradores fazem para atingir objetivos com base
nas alternativas que possuem. Desse modo, analisam as situacdes que

oferecem problemas ou soluc¢des para suas decisoes.

Saiba mais

e Fayol ou Mintzberg? Com distancia de 60 anos entre os dois, Fayol e
Mintzberg sado os autores mais influentes que se ocuparam de definir o
que € administrar. Fayol era executivo; Mintzberg era pesquisador e
professor. Fayol analisou e refletiu sobre sua experiéncia; Mintzberg
estudou o dia a dia de um grupo de executivos para escrever sua tese de
doutorado.

e Nao ha conflito: Mintzberg retratou o que os administradores fazem,
enquanto Fayol se ocupou do que os executivos deveriam fazer. De suas
observactes, Mintzberg concluiu que os executivos perdiam muito tempo
com o imediato e negligenciavam a estratégia e as atividades
empreendedoras — de certa forma, dando raz&do a Fayol. E falsa qualquer
ideia de conflito entre as duas maneiras de interpretar a administracao.
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 gestdo como um processo de
determinacao e orientacdo do caminho que a empresa tem de seguir para atingir
seus objetivos, contemplando um conjunto de planejamentos, analises,
decisfes, lideranga, comunicacédo, avaliagdo, controle, entre outras atividades

do gestor.



1.20 perfil gerencial contemporaneo

Com o passar dos tempos e 0s avangos tecnoldgicos ocorridos no mundo,
diversas abordagens e teorias da administracdo foram desenvolvidas ou
atualizadas devido as demandas que emergiram para as organizagoes.

Segundo Quinn (2004, p. 3), “a 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 definicdo das cinco funcdes
administrativas basicas (prever, organizar, comandar, coordenar e controlar),
notamos que o autor compreendia a organizacdo com base no nivel gerencial e
tinha como objetivo a sistematizagdo do processo produtivo para aumentar a
produtividade com eficiéncia.

As empresas do fim do século XIX e inicio do século XX tinham como
valores a produtividade com eficiéncia, a gestao rigida, e pensavam que 0S
funcionarios eram mais dependentes das empresas do que o contrario. N&o se
pensava nas pessoas (funcionarios).

Nos dias atuais, encontramos um quadro diferente em relacdo aos
modelos de gestdo do século passado. Podemos compreender que o modelo de
gestdo faz parte da estratégia da empresa, que se alinha com o cenario politico,
econdmico e social no qual estéd inserida.

Desse modo, o maior desafio que se tem hoje é o de tornar as pessoas
mais produtivas e valorizar as potencialidades dos funcionérios, ja que sao eles
0S maiores responsaveis pelo desempenho da empresa, bem mais que as
tecnologias e os processos implantados.

Como as organizacfes foram criadas para atender as necessidades e
demandas da sociedade, elas se obrigam a incorporar as mudancas e as novas
necessidades das pessoas. Para isso, 0s novos modelos de gestdo geraram
necessidade de adaptacdo e/ou transformacgdes nas formas de ser e agir dos
gestores. Os perfis rigidos, inflexiveis e desatualizados ndo duram muito tempo
nas organizagcdes contemporaneas, jA que o perfil da sociedade e dos
funcionarios mudou ao longo da historia.

Diante das novas exigéncias empresariais, Quinn (2004) elencou quatro
grandes modelos gerenciais: metas racionais, processos internos, relacdes

humanas e sistemas abertos.




1.3Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais de Quinn

Nas metas racionais, os critérios de eficacia organizacional sdo a
produtividade e o lucro; uma direcdo clara gera resultados produtivos; o clima
organizacional € econdmico-racional; o objetivo principal é a maximizacao dos
lucros. Por udltimo, a funcé&o do gestor € ser um diretor decisivo e um produtor
pragmatico (Quinn, 2004).

Os processos internos, também conhecidos como “burocracia
profissional”, complementam o modelo anterior (metas racionais). Os critérios de
eficacia sédo a estabilidade e a continuidade, e ha a conviccdo de que a rotina
promove a estabilidade. Sado enfatizados os processos como definicdo de
responsabilidades, mensuracdo, documentacdo e manutencéo de registros; o
clima organizacional é hierarquico; a tomada de decisdo ocorre com base nas
regras, estruturas e tradicdes existentes, e o objetivo principal € a eficiéncia do
fluxo de trabalho. O papel do gestor € ser monitor e coordenador (Ibidem, 2004).

Nas relagbes humanas, os critérios de eficacia s&o o compromisso, a
coesdo e a moral, e h4d a premissa de que o envolvimento resulta em
compromisso. Os valores centrais giram em torno de participacao, resolucdo de
conflitos e construcdo de consenso, 0 processo decisorio se da por meio do
envolvimento e a organizacdo € centrada em equipes. O gestor assume o papel
de mentor empético e de facilitador centrado em processos (Ibidem, 2004).

Nos sistemas abertos, os critérios basicos de eficacia organizacional sdo
a adaptabilidade e o apoio externo. Existe a premissa de que adaptacdo e
inovacdo continuas promovem aquisicdo e manutencao de recursos externos.
Os processos fundamentais sdo a adaptacao politica, a resolugdo criativa de
problemas, a inovacdo e o0 gerenciamento da mudanca, e as decisfes sao
tomadas com agilidade. S&o importantes a visdo comum e o0s valores
compartiihados. O gestor, nesse modelo, €& inovador, criativo,
negociador/mediador dotado de substancial astlcia politica (usa o poder de
influéncia na organizacéo) (Ibidem, 2004).

Para o autor, em determinados momentos o gestor teria a necessidade de
utilizar um modelo especifico e, em outro momento, dois ou mais modelos
simultaneamente, de maneira que um modelo complementaria o outro.

Para entender melhor, pense na seguinte situagdo: em determinado

momento o gestor precisa centralizar a decisdo e, em outro, tomar uma deciséo
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coletiva com sua equipe. J& 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 o0 gestor contemporaneo 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 dependera da situagdo em que o
gestor se encontra no momento.

Diante desse breve panorama sobre gestdo, podemos concluir que a
geréncia do século passado era identificada como uma ciéncia quase exata,
porém, na atualidade, é vista como uma pratica de natureza mais subjetiva,
necessitando de uma avaliacdo ampla da situacao, da selecdo de objetivos e
propésitos, de planejamento estratégico, de redirecionamento de recursos e de

motivacdo da equipe.

Saiba mais

e Leia o capitulo 5 até o fim do item 5.5 (p. 129-145) do livro: ORLICKAS,
E. Modelos de gestdo: das teorias da administracao a gestao estratégica.
Curitiba: InterSaberes, 2012.

TEMA 2 — CHEFE VERSUS LIDER

Quando nos referimos a um “chefe”, geralmente ele esta ligado a um
cargo de geréncia, de chefia. Ja um lider ndo € necessariamente um gestor; ele
nao precisa ter cargo de chefia. Com isso, podemos cair no engano de que todo
chefe é lider e todo lider € chefe; nem sempre um funcionario com capacidade
técnica exemplar, ao ser promovido a chefia, serd um bom gestor e lider.

Se chefia e lideranca ndo sdo a mesma coisa, entdo qual a diferenca?

No senso comum, o cargo de chefia ou de geréncia presume que € um
chefe aguela pessoa portadora de competéncias diversas e com alta habilidade
técnica, que exerce as principais funcbes gerenciais (PODC), contribui no
processo decisério da empresa e possui comportamento formal, rigido e
racional.

A pessoa denominada “chefe” acaba tendo um estereoétipo imposto por
agueles que estdo ao seu redor, ou até mesmo adquirido ao longo do tempo, ao
ouvir conceitos como “chefe bom é chefe exigente, rigido, autoritério,

centralizador, que sabe todas as respostas, que esta acima de tudo, detentor do
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poder, que é controlador e muitas vezes inflexivel”. Torna-se um grande erro
acreditar nessa concepcéao de gestor.

O cargo de chefia ou geréncia refere-se a tudo o que fazemos como
gestor: planejar, organizar, solucionar problemas, controlar, manter a boa ordem,
desenvolver estratégias, dentre outras atividades. Ndo necessariamente refere-
se a desempenhar lideranga.

E a lideranca? O que €? Vejamos algumas definicdes:

e “Lideranca € a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianca
por meio da forga de carater” (Hunter, 2006, p. 18).

e “Lideranca é quando os gerentes motivam os funcionarios, dirigem suas
atividades, selecionam o canal de comunicag¢édo mais eficaz ou resolvem
conflitos entre os membros” (Robbins; Decenzo; Wolter, 2014, p. 9).

e “Lideranca € o processo de influenciar os outros para alcancar objetivos
do grupo ou organizacionais” (Williams, 2017, p. 295).

e “Liderar significa conduzir, guiar, dirigir, inspirar. A pessoa ou grupo que
desempenha o papel de lider influencia, guia ou conduz o comportamento
de um ou mais liderados ou seguidores. A capacidade de liderar esta
ligada ao processo da motivacao, ja que ha mutua dependéncia entre lider
e liderados” (Maximiano, 2015).

e “Liderar é o processo de facilitar a motivagdo dos membros da
organizacdo a trabalhar juntos, em direcdo a alcancar as metas da
organizacao” (Griffin; Moorhead, 2015, p. 8).

Sao muitas as definicdes que encontramos na literatura! Vocé conseguiu
identificar um ponto em comum em todas as definicdes? O ponto central em
todas refere-se ao fato de que a lideranca é a arte de influenciar e motivar
pessoas. Portanto, lideranca nao é sinébnimo de geréncia, mas de influéncia, ou
seja, uma pessoa pode ser um lider e ndo possuir cargo de chefia.

Um chefe pode ser um bom lider? Sim, pois a lideranca € uma habilidade
que pode ser desenvolvida. Por mais que algumas pessoas possuam uma
“‘lideranga nata”, ou seja, que tenham nascido com caracteristicas e habilidades
de lideranca, isso ndo é impeditivo para uma pessoa que ndo nasceu com esses

talentos.
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A lideranga pode ser desenvolvida em treinamentos, cursos, leituras e
exercicios praticos. Ter um cargo de chefia ndo Ihe impede de ser um lider: além
de ter o controle e o poder intrinsecos a funcao, é possivel também ser uma
pessoa inspiradora, que influencia seus subordinados a desempenharem as
atividades com eficiéncia e eficacia, alcancando os objetivos propostos pela
organizacdo. Nao ha necessidade de coercdo e de intimidagdo, mas deve-se

primar pela parceria e pela motivacao.
2.1. Tipos de lideranga

Podemos dizer que a lideranca tem o foco em pessoas e a geréncia tem
o foco em pessoas e também nos processos. Quando se lida com pessoas, nédo
existe um padrdo, mas uma diversidade de personalidades, habilidades e
competéncias. Na lideranca ndo tem como ser diferente: ndo ha um padrdo de
lider, mas uma diversidade de estilos de lideres.

Vejamos algumas teorias sobre lideranca desenvolvidas ao longo do

tempo e alguns estilos existentes de lideres.
2.1.1 Teoria dos tracos

A Teoria dos Tragos foi um dos primeiros estudos desenvolvidos, hd mais
ou menos 100 anos. Os pesquisadores concentravam-se nos tragos ou
caracteristicas pessoais dos lideres. Em seguida, comecaram a examinar 0S
comportamentos dos lideres.

Os primeiros pesquisadores julgavam que os lideres possuiam um
conglomerado de qualidades ou tracos que os distinguiam das outras pessoas.
Eles acreditavam que esses tracos eram estaticos e duradouros.

Diversas pesquisas realizadas nas primeiras décadas do século XX
basearam-se na Teoria dos Tracos; delas, alguns resultados surgiram como
principais caracteristicas de lideranca: inteligéncia, dominio, autoconfianca,
energia, atividade e conhecimento técnico sobre suas tarefas, formato do corpo,
altura, idade, caligrafia e outras.

A abordagem da Teoria dos Tragcos comecgou a apresentar problemas
tedricos, pois ndo era possivel especificar nem comprovar como 0s tragos de
lideranca se relacionavam com a lideranga em si. Devido as diversas

inconsisténcias 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 tracos de lideranca itens como: inteligéncia emocional, impeto,
motivacdo, honestidade/integridade, autoconfianca, capacidade cognitiva,

conhecimento de causa e carisma (Newstrom, 2011).
2.1.2 Lideranga democratica

Esse tipo de lideranca também é conhecido como liderangca democratica,
lideranca orientada para as pessoas e lideranca participativa. Esse tipo indica
algum grau de participagcdo dos funcionérios da empresa em relagdo ao poder
de deciséo do lider. Quanto mais as decisdes do lider tiverem a participacdo ou
influéncia dos subordinados (ou grupo), ainda mais democratico sera o

comportamento do lider. Vejamos algumas caracteristicas do lider democrético:

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

e Tem sua atencdo direcionada ao funcionario ou grupo. Enfatiza o
relacionamento interpessoal e o desenvolvimento do trabalho em equipe.

e Coleta opinides e sugestdes dos funcionarios, ouve, da atencéo e busca
utilizar as ideias sugeridas pelo grupo.

e E um lider solicito e amigéavel.

¢ Investe tempo nas orientacfes dos funcionarios ou grupo.

e E 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 resolucdo de problemas.
2.1.3 Lideranga autocratica

Também é conhecida como lideranca focalizada em tarefas e lideranca
diretiva. Esse € um tipo de lideranca em que o poder da tomada de decisao esta
centralizado no lider, ou seja, ndo ha participacdo do grupo. Seguem algumas

caracteristicas do lider autocratico:

e Na&o consulta seus funcionarios ou grupo para poder tomar decisdes.
e Sua preocupacao esta voltada mais a execucédo ou finalizacdo da tarefa

do que as pessoas que a executam.
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e Seu foco esta em monitorar o desempenho do funcionéario ou grupo (por
exemplo: cumprimento de prazos, padrdes de qualidade, eficiéncia e
reducédo de custos).

e Exige que seus funcionarios ou grupo cumpram as metas com a maior
eficiéncia.

e Prioriza a cobranca e a avaliacdo de desempenho de seus funcionarios
Ou grupo.

e Na&ao possui proximidade com seus funcionarios ou equipe.

As liderancas autocratica e democratica sdo as duas principais formas de
lideranca que se baseiam na maneira como o lider se relaciona com seus
liderados nas tomadas de decisédo. Com base nessas duas formas se desdobram
varios estilos de lideranga, como veremos a seguir.

Contudo, uma duavida surge: Um lider pode exercer a lideranca
democratica e autocratica ao mesmo tempo? Com certeza! Por muito tempo,
considerava-se que, se o lider tinha orientacdo para tarefas, ele ndo poderia ser
orientado para pessoas. No entanto, nos estudos mais avancados sobre
lideranca, ja identificaram que € possivel combinar diversos estilos
simultaneamente.

Vejamos alguns estilos de lideres que sao conhecidos hoje em dia.
2.1.4 Lider visionario

E o estilo de lider que motiva e deixa claro para as pessoas como 0
trabalho delas se encaixa em uma visdo ampla para a organizacao. Os liderados
por esse estilo de lider compreendem que as tarefas que desempenham sé&o
importantes para a visdo da empresa.

Outra caracteristica é que, ao enquadrar as tarefas individuais dos
funcionarios na visdo geral da empresa, o lider define os padrdes que permeiam
essa visdo. Quando concede feedback em relacdo ao desempenho do
funcionério, seja positivo ou negativo, ele deixa claro se o desempenho ajudou
ou nao para o sucesso da visdo da empresa. As exigéncias de sucesso sao bem
estabelecidas para todos, bem como as remuneracgdes e premiacdes.

Esse estilo fornece as pessoas bastante liberdade para utilizar seus
préoprios métodos para realizar suas tarefas. Incentiva que seus liderados

experimentem, inovem e corram riscos premeditados.
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E um dos estilos que funciona muito bem para quase todas as ocasides
empresariais, e € muito indicado para os tipos de empresas que estdo com
problemas. Esse lider auxilia a tracar novas metas, um novo direcionamento para
seus liderados, motivando-0s para uma nova visdo em longo prazo da empresa.
O lider de estilo visionario ndo é muito eficaz quando trabalha com um grupo de
liderados especialistas ou que sdo mais experientes que ele, pois podem vé-lo

com pretensioso.
2.1.5 Lider coaching

Esse é o estilo de lider que auxilia seus liderados a identificar suas forcas
e fraquezas e a associar propoésito pessoal e de carreira. Impulsiona os
funcionarios a estipularem metas de desenvolvimento de longo prazo e ajuda-os
a desenvolver um plano de acao para alcanca-las. Negocia com seus liderados
sobre seus papéis e responsabilidades em cumprir o plano de acdo de
desenvolvimento; da orientacdes e feedbacks em abundancia.

Esse lider se diferencia no quesito delegar, pois d4 a seus funcionarios
tarefas desafiadoras, mesmo que nao sejam realizadas em curto prazo,
estimulando o aprendizado em longo prazo.

No ambiente empresarial, ndo se tem utilizado muito o estilo lider
coaching, pois muitos lideres dizem que ndo tém muito tempo disponivel para
desempenhar esse modo de lideranca, que € lento e tedioso, ensinando e
ajudando as pessoas a se desenvolverem, ja que as pressdes e cobrancas
enfrentadas diariamente desmotivam o uso desse estilo de lideranca.

Os lideres que ignoram o estilo lider coaching ndo percebem que estéo
perdendo a oportunidade de utilizar uma poderosa ferramenta que impacta
positivamente o clima e o desempenho dos liderados. Estudos mostram que o
estilo lider coaching influencia diretamente no desenvolvimento pessoal, e nédo
nas tarefas relacionadas ao trabalho; mesmo assim, o coaching potencializa os
resultados e o desempenho dos funcionarios. Esse método de lideranca enfatiza
o dialogo permanente, que ocasiona melhoria no clima organizacional. O dialogo
constante assegura que os liderados saibam o que se espera deles e como seus
trabalhos contribuirdo para a visdo ou estratégia da empresa.

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

ocasides, mostram-se capazes e comprometidos com alcancar os desafios
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estipulados, porgue sabem que o lider acredita e investe neles, esperando o
melhor de cada um.

O estilo lider coaching funciona em quase todas as situacOes
empresariais, mas é mais eficaz quando os liderados estdo preparados para
receber esse tipo de lider, ou seja, quando os funcionarios estédo conscientes de
suas fraquezas e buscam melhorar seu desempenho. Em resumo, funciona bem
com liderados que querem ser orientados e desenvolvidos, e ndo faz sentido
para funcionarios que recusam novos aprendizados ou mudancas de habitos.

O estudo divulgado pelo psicélogo Daniel Goleman (2015, p. 36) diz que
Algumas empresas perceberam o impacto positivo do estilo e estéo
tentando fazer dele uma competéncia basica. Em algumas empresas,
uma parte significativa dos bdnus anuais estd vinculada ao
desenvolvimento pelo executivo de seus subordinados diretos. Mas
muitas organizagGes ainda ndo se beneficiaram plenamente desse

estilo de lideranca. Embora o estilo coaching possa ndo apregoar
“lucros financeiros”, ele os produz.

2.1.6 Lider coercivo

Esse estilo de lider possui uma lideranca mais autocratica: as tomadas de
deciséo séo exclusivas do lider, exterminando qualquer possibilidade de novas
ideias ou sugestdes dos liderados.

Com esse comportamento, o lider acaba gerando desmotivacdo a
mencédo de ideias, pois as pessoas acham que serédo rejeitadas. O senso de
responsabilidade e engajamento se torna minimo, alguns funcionarios ficam
ressentidos e acabam adotando uma postura de nenhum interesse em ajudar o
lider.

Esse estilo é prejudicial nas remuneracfes e premiacdes, pois 0 que
motiva os funcionarios com alto desempenho vai além da recompensa
financeira: eles almejam satisfagcdo no trabalho, e esse estilo desgasta esse
sentimento.

O estilo coercivo impacta negativamente a principal caracteristica da
lideranca: a motivacdo das pessoas. Com o passar do tempo, se o funcionario
perder a clareza e o comprometimento com o seu trabalho, deixara de fazer
sentido tudo o que ele desempenha na empresa.

Em uma primeira observacao sobre o estilo coercivo, podemos concluir
que ndo é uma boa forma de lideranca e que deveria ser abolido. Mas estudos

dizem ao contrario:
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O estilo coercivo deveria ser usado apenas com extrema cautela e nas
poucas situa¢des nas quais é absolutamente imperativo, como durante
uma recuperacdo ou sob a ameaca de uma aquisicdo hostil. Nesses
casos, o estilo coercivo pode romper habitos empresariais fracassados
e dar um choque nas pessoas, induzindo novos modos de trabalhar.
Esse estilo é sempre apropriado durante uma emergéncia genuina,
como apOs um terremoto ou incéndio. E pode funcionar com
funcionarios problematicos, com os quais tudo o mais falhou (Goleman,
2015, p. 44).

Depois de passada a emergéncia, se o lider permanecer nesse estilo

inflexivel e insensivel, pode ser desastroso, em longo prazo, com seus liderados.
2.1.7 Lider de sucesso

E muito complexo definir o que seria um lider de sucesso, afinal, os estilos
pessoais de diferentes lideres bem-sucedidos podem variar. Por exemplo, ha
lideres mais discretos e analiticos; outros sdo extremamente comunicativos e
expansivos.

Reforca-se aqui a ideia de que para cada situacdo empresarial é
necessario um tipo diferente de lideranca. Goleman (2015) identificou que lideres
mais eficazes e de sucesso possuiam um aspecto em comum: grau elevado de
inteligéncia emocional (Quociente Emocional — QE).

Nos dias de hoje, leva-se em consideracao ndo somente o QI (Quociente
de Inteligéncia) e as habilidades técnicas, mas também o QE em um lider.
Pesquisas recentes propdem que a inteligéncia emocional se torna fator
essencial para um lider de sucesso. De nada vale uma excelente formacao
técnica, uma mente incisiva e analitica e ideias inteligentes se o lider ndo
consegue exercer boa lideranca, ja que o cerne dessa atividade € a motivacao,
a inspiragdo e o bom relacionamento com os liderados, e ndo somente a
realizacdo de tarefas para atingir metas.

A inteligéncia emocional auxilia na administracdo de conflitos entre os
funcionéarios, na motivacao, na flexibilidade, nas tomadas de decisdo e no
controle emocional.

Lideres precisam desempenhar varios estilos de lideranga. Quanto maior
dominio de diversos estilos o lider possuir, principalmente se dominar os estilos
visionario, democrético e coaching, mais conseguira melhorar significativamente
o clima e o desempenho empresariais. Deve-se alternar de forma flexivel e fluida

os estilos de lideranga 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 sera que sdo a mesma coisa?
A resposta é “ndo”. O conceito de equipe é diferente do conceito de grupo.

Vejamos a definicdo e as caracteristicas de cada um.
3.1 Grupo

Quando duas ou mais pessoas interativas e interdependentes se unem
para alcancar objetivos especificos. O grupo pode ser caracterizado como formal

ou informal.

e Grupo formal: grupo de trabalho determinado pela empresa; possui
atribuicbes de trabalho designadas e tarefas estabelecidas de acordo com
as metas da organizacao. Esse tipo de grupo pode ser temporario ou
permanente. Exemplos de grupos formais: comités; reunides do grupo de
gestores; reunides do grupo de diretores etc.

e Grupo informal: grupo de carater 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 reune para jogar esportes; grupos de apoio

emocional etc.
3.2 Equipe

Grupo de trabalho no qual os individuos sdo comprometidos com um
objetivo comum. Os integrantes tém metas a alcancar 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 individuos interagem esporadicamente e

nao possuem comprometimento coletivo que exija esforcos em conjunto. O
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desempenho do grupo é apenas a somatéria do desempenho individual de cada
membro do grupo.

Na equipe de trabalho, os individuos estdo comprometidos com um
objetivo em comum, gerando uma sinergia positiva por meio dos esforcos de
todos. Portanto, a diferenca entre grupo e equipe esta no comprometimento em
comum dos individuos para alcancar os objetivos da empresa.

Observe na figura abaixo algumas das diferencas entre grupo formal e

equipe de trabalho.

Figura 4 — Diferenga entre grupo formal e equipe de trabalho

Dimensao para Comparagao Grupo Equipe

Produto do trabalho indnidual Coletivo

Fonte do monitoramento do Externa Interna

desempenho

Foco de atividade Realizacao eficente da tarefa Resolucao de problemas
Lideranca Unica Compartilhada

Visdo sobre o conflito Disfuncional e desestimulado Funcional e encorajado

Fonte: Newstrom, 2011, p. 320.

Agora que aprendemos a diferenca entre grupo e equipe, vamos estudar
as equipes autogeridas, também conhecidas como equipes autogerenciadas,
equipes autossuficientes ou autodirigidas.

Essas equipes sdo grupos de trabalho que possuem alto nivel de
autonomia; em troca, exige-se que controlem seu préprio comportamento e
gerem resultados expressivos. A “combinacdo de empowerment e treinamento
para planejar, direcionar, monitorar e controlar suas proprias atividades distingue
essas equipe de muitas outras” (Newstrom, 2011, p. 313).

Mas o que é empowerment?

Empowerment é um conceito muito utilizado na Administracdo para se
referir a “descentralizacdo de poderes”, sugerindo participagdo maior dos
colaboradores nas atividades da empresa, dando-lhes maior autonomia na
tomada de decisdo, responsabilidades e controle sobre seus problemas a
medida que eles ocorrem. Newstrom (2011, p. 179) sugere cinco grandes

abordagens para o empowerment:
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1) Ajudar os funciondrios a alcancar a maestria em seu trabalho
(concedendo-lhes treinamento adequado, coaching e experiéncias
orientadas, que resultardo em sucesso inicial).

2) Permitir um nivel de controle mais elevado (concedendo-lhes autonomia
na execucao de suas atividades para responsabiliza-los pelos resultados).

3) Proporcionar modelos de papéis que sejam bem-sucedidos (permitindo-
lhes que observem seus colegas que ja executam as atividades com
éxito).

4) Utilizar reforco social e persuasdo (dando-lhes elogios, estimulos e
feedback verbal com o objetivo de aumentar a autoconfianga).

5) Oferecer apoio emocional (proporcionando a reducdo dos niveis de
estresse e ansiedade por meio de melhor definicho dos papéis,

assisténcia para a realizagéo de atividades e atengéo sincera).

Podemos perceber que o empowerment € fator importantissimo para o
bom desempenho das equipes autogerenciadas. Mas como elas funcionam?

Geralmente os membros da equipe aprendem uma vasta variedade de
habilidades, denominando essa pratica como “multicompeténcia”. Dessa
maneira, 0s membros podem transitar de forma flexivel entre uma atividade e
outra, entre uma tarefa e outra, dependendo do que seja necessario.

Os membros podem tomar decisdes em conjunto sobre seus horarios de
trabalho, levantamento de recursos e divisao de tarefas. Essas equipes podem
assumir responsabilidades para executar tarefas pequenas, como treinamento,
limpeza etc.

Organizacdes que utilizam equipes autogerenciadas, apresentam varias

vantagens:

e Maior flexibilidade dos funcionarios.

e Crescimento da eficiéncia nas atividades em consequéncia de menor
divisdo de cargos.

e Indices mais baixos de absenteismo e rotatividade.

e indices mais altos de comprometimento organizacional e de satisfa¢do no

trabalho.

Porém, existem também algumas desvantagens na utilizacdo desse tipo

de equipe:




E preciso um longo tempo para implantar a pratica autogerenciada

(geralmente séo necessarios anos para alcancar bons resultados).

¢ Ha alto investimento de tempo e de recursos financeiros em treinamentos
para os funcionarios.

e Ocorrem inumeras ineficiéncias no inicio da implantacdo causadas pela
rotacdo de atividades entre os membros da equipe.

e Ha falta de adaptacdo da estrutura de equipe por parte de alguns

funcionérios.

Saiba mais

e TRABALHO EM EQUIPE — MELHORES PRATICAS PARA A BOA
CONVIVENCIA. Menvie Software. 20 nov. 2018. Disponivel em:
<https://youtu.be/tu3obyUY-wA>. Acesso em: 7 fev. 2019.

TEMA 4 — GESTAO POR COMPETENCIAS

No atual contexto de mercado, a capacidade de atrair, desenvolver e reter
pessoas talentosas tem sido os mais importantes indicadores de desempenho
organizacional. As organizagfes contemporaneas estédo diante de um cenario no
qual precisam de profissionais que atendam a exigente demanda de
competéncias que o mundo globalizado tem cobrado.

Gramigna (2007) intitula essa mudanga como a “era das competéncias e
talentos”. Organizacbes que anos atras acreditavam possuir talentos de sobra
encontram hoje dificuldades ou precisam investir custos elevados para contratar
profissionais altamente capacitados.

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

As consultorias “caca-talentos” afirmam que, apesar do nivel de
desemprego estar nas alturas e do contingente de profissionais
disponiveis no mercado ser numeroso, atender as empresas
empregadoras € tarefa ardua. O novo perfil delineado pelos

contratantes agregou inUmeras competéncias, dificeis de encontrar em
uma s6 pessoa.

E interessante perceber que essa andlise foi publicada em 2007... Vocé
percebe alguma mudanca nos dias atuais?
Pois bem, mesmo depois de dez anos desde a publicagcéo, nosso cenario

de contratacdes profissionais ndo mudou muito, ndo é verdade? Continuamos
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com as exigéncias de diversas competéncias para um Unico profissional, ou seja,
a colocacao profissional continua exigente e competitiva.

Devido as fortes exigéncias nas contratacdes, os profissionais que
buscam capacitacdes, estudos, aquisicdo de novas habilidades e aprendizado
de novos idiomas tém se destacado no mercado de trabalho. Por isso, 0 modelo
de gestdo por competéncias tem se tornado um dos mais utilizados. Ja que
estamos na “era dos talentos”, as organizacdes que buscarem se precaver,
estabelecendo estratégias que atraiam, desenvolvam e retenham seus
profissionais com alto desempenho e competéncias terao mais oportunidades de
enfrentar e ganhar a forte concorréncia de mercado.

Desde os anos de 1990 os estudos sobre gestao por competéncias tém
se intensificado. Os estrategistas Prahalad e Hamel (1998) defendiam a ideia de
competéncias essenciais das organizacbes como estratégia competitiva de
mercado. Competéncia essencial € o conjunto de habilidades e tecnologias que
permite a uma empresa oferecer determinado beneficio aos clientes (Prahalad;
Hamel, 2005, p. 226).

Em outras palavras, o termo “competéncias” refere-se a um conjunto de
comportamentos e capacidades que algumas pessoas ou empresas possuem
melhor que outras, tornando-as altamente eficazes em certas situacdes
(Gramigna, 2007).

Quando ha dominio de competéncias especificas, proporciona-se ao
profissional e as organiza¢des um diferencial no mercado. Veja no quadro abaixo

algumas das principais competéncias referencias para um profissional eficaz:
4.1 Dezesseis competéncias referenciais de McCauley

Segundo o autor, a primeira delas é ser uma pessoa de muitos
recursos, ou seja, ter a capacidade de adaptacdo as mudancas e situacdes
imprevisiveis; saber pensar de forma estratégica e tomar decisdes assertivas
mesmo sob presséo; liderar sistemas complexos de trabalho; ter posturas
flexiveis nas solu¢des de problemas; saber trabalhar de maneira eficaz com os
superiores em problemas complexos de gestédo (Gramigna, 2007).

A segunda, € fazer o que sabe, perseverando e se concentrando diante
de obstaculos; ser capaz de trabalhar s6, mas sempre aprendendo com 0s
demais. A terceira é aprender depressa, dominar novas técnicas de forma agil.

A quarta é ter espirito de decisao, agindo com celeridade e da maneira mais
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assertiva possivel. Em quinto, esta a capacidade de administrar equipes com
eficacia, delegar de forma eficaz; aumentar as oportunidades; demonstrar
justica em suas acoes. A sexta é criar um clima propicio ao desenvolvimento,
ampliando os desafios e as oportunidades para criar um clima que favoreca o
desenvolvimento de sua equipe (Ibidem, 2007).

Saber lidar com colaboradores quando apresentam problemas é a
sétima competéncia, ou seja, agir com decisdo 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 € estabelecer boas relagbes na empresa, ter boas
relacdes no trabalho; negociar quando houver problemas; conseguir cooperacao
(Ibidem, 2007).

Em décimo primeiro, estd a capacidade de ter sensibilidade,
demonstrando interesse pelos colaboradores e sensibilidade perante suas
necessidades. A competéncia numero 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 situagdes
constrangedoras (lbidem, 2007).

Manter o equilibrio entre trabalho e vida pessoal ocupa o décimo
terceiro lugar das competéncias, 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 (lbidem, 2007).

Em décimo quinto, estd a capacidade de apresentar bom
relacionamento, manifestando-se afavel e com bom humor. Por ultimo, atuar
com flexibilidade, ser capaz de adotar comportamentos que, a principio, podem
parecer opostos; exercer lideranca e deixar-se liderar; opinar e aceitar opiniées
dos demais etc. (Ibidem, 2007).

Saiba mais

e Leiao capitulo 4 (p. 103-126) do livro: ORLICKAS, E. Modelos de gestéo:
das teorias da administracéo a gestao estratégica. Curitiba: InterSaberes,
2012.



24

TEMA 5 - EMPREGABILIDADE VERSUS EMPREGO

Qual a diferenca entre emprego e empregabilidade?

e Emprego: trabalho que uma pessoa realiza em troca de uma
remuneracao (salario; beneficios).

e 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 competéncias do profissional.

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

Conhecimento: € o saber, ter a informacéo.
Habilidades: é saber fazer, ter a técnica ou ter a facilidade em fazer.

Atitude: € o interesse, o0 querer fazer e tomar a iniciativa de fazer.

Diante dessas definicbes, vamos refletir um pouco sobre o mercado de
trabalho?

Por muito tempo, ter um emprego era sinbnimo de seguranca 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” a empresa, devido ao longo tempo dedicado.

Era comum o funciondrio entrar em cargos iniciais (como de office-boy,
secretaria, 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 cenario atual de empregos, ele esta bem diferente em
relacdo a algumas décadas atras, ndo € mesmo?

Como vimos no Tema 4, as empresas e profissionais contemporaneos
estdo diante de um contexto em que precisam atender as competéncias e
habilidades que o mundo globalizado tem exigido.

Devido as rapidas mudancas, o profissional precisa estar em constante
atualizacdo: de conhecimentos, técnicas e habilidades. Vejamos um profissional
que se formou em Administracdo ha 15, 20 anos atras em relagdo a um recém-
formado: aquele esta desatualizado em muitos conceitos e praticas em relacdo

a este.




25

Para se manter competitivo e “atraente” para as empresas, € necessario
estar em constante atualizacdo. Mesmo um recém-formado precisa estar
antenado sobre as novas tecnologias e atualizacdes de conceitos e teorias.

Essa atualizacdo constante esta intrinsecamente ligada ao termo de
empregabilidade. As empresas tém buscado profissionais que contribuam com
solugdes de problemas, que proponham inovagdes nos produtos e servi¢os, que
estejam atentos as necessidades dos clientes, que sugiram mudancas para a
empresa, fazendo-a assumir uma posicdo de destaque em relacdo aos seus
concorrentes etc.

A preocupacéo 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 manté-lo. Quanto mais competéncias desenvolvidas, mais preparado e

atraente o profissional se torna para o mercado de trabalho.

Saiba mais

e Vocé quer um emprego ou um trabalho? — Empregabilidade x
Trabalhabilidade. Disponivel em: <https://youtu.be/e-nABdIdAJ8>.
Acesso em: 7 fev. 2019.

TROCANDO IDEIAS

Reflita: Em uma escala de 0 a 10, qual o seu nivel de empregabilidade
atualmente?

Considerando a pontuacdo que indicou, vocé acha que ela é suficiente
para se destacar no mercado de trabalho?

Se sua resposta for “ndo”, o que vocé pode fazer para mudar essa
situacao?

Converse com seus colegas no FOrum de Discussdo a respeito da

reflexdo que tiveram sobre empregabilidade.
NA PRATICA

Quando nos referimos a um chefe, geralmente ele esta ligado a um cargo
de chefia. Ja um lider nem sempre esta ligado a um cargo de chefia ou geréncia.
Portanto, com base no texto do Tema 2, cite trés principais caracteristicas

de um lider.




26

Padréo de resposta

As caracteristicas principais de um lider podem ser:

e Possui habilidade de influenciar pessoas.

e Gera motivacao.

e Gera entusiasmo nas pessoas.

e Conduz, guia, dirige e inspira seus liderados.
e D& énfase na escuta e atencao aos liderados.
e Tem boa comunicagao.

e Gera bom relacionamento interpessoal.

e Motiva o trabalho em equipe.

e Treina seus liderados.

¢ Alinha os objetivos com seus liderados.

e Possui inteligéncia emocional.

e Tem flexibilidade na tomada de deciséo.

¢ Auxilia na administracdo de conflitos entre funcionarios.
FINALIZANDO

Neste estudo, aprendemos sobre os tipos de organiza¢gbes, bem como
sobre o perfil gerencial e a diferenca entre chefe e lider. Vimos que a lideranca
€ a arte de influenciar e motivar pessoas, e que um lider ndo é necessariamente
uma pessoa que possui cargo de chefia.

Ao estudarmos sobre as equipes autogeridas, foi possivel compreender
gue esse perfil de equipes tem se destacado em relagéo a outros tipos, devido a
combinacdo de empowerment com treinamento para planejar, direcionar,
monitorar e controlar as préprias atividades.

Finalizamos com o conceito de gestdo por competéncias, que esta ligado
ao conceito de empregabilidade, jA que o mercado de trabalho mudou nas
tltimas décadas, exigindo do profissional constante atualizacdo, criatividade e
inovacdo para se manter atrativo para as empresas e conseguir manter ou

adquirir um emprego.
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