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RESUMO

O ambiente organizacional vive um momento de muitas transformacdes, o que
exige dos executivos a habilidade de implementar acGes de racionalizacdo e
revitalizacdo ao mesmo tempo. Isso significa que ndo é suficiente ter somente as
competéncias racionais de um Gestor, voltadas para as dimensdes hard de uma
organizacdo: processos, estrutura e estratégia. Elas sdo essenciais para garantir a
operacdo de uma empresa, porém ndo sustentam um executivo em seus desafios. E
preciso operar também as dimensdes soft: lideranca, cultura e pessoas, que demandam
uma atuagdo voltada aos aspectos emocionais, caracteristica de um Lider. E na
articulacdo do hard e do soft que os executivos sao exigidos a atuar, garantindo assim
a otimizacdo da estrutura, a melhoria de processos, a motivacdo e a mobilizacdo das
pessoas na direcdo de um propdsito comum, levando ao alcance de resultados
sustentaveis. Um bom desempenho nas dimensdes racionais e emocionais de uma
empresa, exercitando concomitantemente as competéncias técnicas e pessoais, € uma
caracteristica do Dirigente. A necessidade de se ter um instrumento capaz de avaliar a
presenca e a intensidade das competéncias do Gestor, do Lider e do Dirigente motivou
a pesquisa, pois possibilita direcionar esfor¢cos na direcdo de desenvolver o gap de
competéncias de um executivo. Na direcdo deste propdsito foi realizada uma pesquisa
bibliogréfica sobre as diferentes abordagens e teorias de lideranca. Tal estudo permitiu
a identificacdo de competéncias técnicas e pessoais, que fundamentaram a elaboracao
do questionario. Depois da realizacdo de um pré-teste, realizou- se uma nova aplicacdo
com 160 sujeitos. A andlise estatistica, univariada e multivariada, evidenciou a
necessidade da exclusdo de uma assertiva, o que permitiu comprovar a validagédo do
instrumento, cumprindo o objetivo geral da pesquisa. O tratamento dos dados deu
origem a um grafico com trés perfis de executivo (Gestor, Lider e Dirigente) com a
indicacdo numérica da zona de transicdo entre um perfil e outro. A principal
contribuicdo do estudo é oferecer um instrumento validado para analise do perfil de um
executivo, com a devida chave de leitura dos resultados, que estabeleceu zonas de

transicdo entre um perfil e outro.

Palavras-chave: Gestor, Lider, Dirigente, Competéncias Técnicas, Competéncias
Pessoais



ABSTRACT

The organizational environment is experiencing many transformations that
require executives to have the ability to implement rationalization and revitalization
actions at the same time. This means that it is not enough to have only the rational
competencies of a Manager that focus on the hard domains of an organization, i.e.,
processes, structure, and strategy. Even though they are essential to the company’s
operations, they don’t support the executives in their challenges. It’s also necessary to
operate in the soft domains, i.e., leadership, culture, and people, which require a
performance that focuses on emotional aspects and is characteristic of a Leader. The
executives are required to balance the hard and soft domains to deliver structure
optimization, improved processes, and people motivation and engagement towards a
common purpose to achieve sustainable goals. A Director’s characteristic is having a
good performance in the rational and emotional domains of a company, thus showing
technical and personal competences at the same time. This research was driven by the
need to have a tool to assess the presence and intensity of the competences of a
Manager, Leader, and Director to allow devoting efforts to develop the competence gap
in an executive. To do so, a bibliographic research was conducted on the different
approaches and leadership theories. This study allowed the identification of the
technical and personal competences that supported the development of the
questionnaire. After a pre-test, the test was administered again to 160 individuals. The
univariate and multivariate statistical analyses showed the need to remove a claim,
which proved the instrument validity to achieve the overall goal of the research. The
data management produced a graph with three different profiles of executives
(Manager, Leader, and Director) and numbers to indicate the areas of transition between
one profile and another. The main contribution of this study is to offer a validated
instrument to analyze the profile of an executive with the relevant information to

interpret the results that determined areas of transition between one profile and another.

Keywords: manager, leader, director, technical competences, personal competences
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1. Introducgéo

A competitividade, aliada a situagdo politica e econdmica do Brasil nos ultimos
anos, representa um grande desafio para as empresas. O ambiente instvel gera
incertezas, e ndo é incomum perceber os efeitos nas organizagdes. O foco dos
executivos se volta para as dimensdes hard da gestao — estratégia, estrutura e processos
(Tanure e Patrus, 2011c). Muitos deles optam por responder rapidamente as pressdes
do mercado, utilizando maneiras tradicionais de ajuste relacionadas a essas dimensoes,
como reduzir drasticamente 0s custos, seja por cortes no quadro funcional seja pelo
foco na eficiéncia operacional, que se traduz em fazer mais por menos.

As incertezas também impactam nos investimentos, que sdo reduzidos ou
paralisados. Acles voltadas para as dimensdes soft da gestdo — pessoas, lideranca e
cultura (Tanure e Patrus, 2011a) — costumam ser as mais afetadas, ficam em compasso
de espera até que sinais concretos de melhora e estabilizacdo da eficiéncia sejam
percebidos.

O cenério atual retrata um enorme desafio para as empresas e para 0s executivos.
Recorrentes crises de ordem politica, econdbmica e social provocam retracdes no
desenvolvimento do pais, reduzindo a credibilidade e o potencial de investimentos. Se
0 presente ja se apresenta tdo desafiador, o futuro aponta para o desconhecido. Os
avancos tecnoldgicos e o surgimento de modelos de negdcio inovadores exigem das
empresas, e em especial dos executivos, novas linhas de posicionamento, pensamento
e acdo.

Para a obtencdo de resultados diferentes e na velocidade necessaria, é preciso
mudar o mindset e a forma de operar. Experiéncias e conhecimentos obtidos ao longo do
tempo, alicerces outrora importantes, ndo sao suficientes para garantir estabilidade, a
relevancia no mercado, a eficiéncia operacional e a entrega consistente dos resultados
econdmico-financeiros.

Cada vez mais, 0s executivos tém sido instigados a se reinventar e a desenvolver
competéncias pessoais que viabilizem uma atuacdo alinhada ao proposito e aos valores
organizacionais, que inspirem e mobilizem as pessoas na direcdo de um propdsito
comum, que permitam responder rapidamente as exigéncias e, ab mesmo tempo,
fornecam recursos internos para ndo fraquejarem diante das pressdes. Além disso, todos
os esforgos devem contribuir para o alcance dos resultados empresariais sustentaveis,

que extrapolam os resultados econdmico-financeiros ao propor a geragdo de valor para
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todos os stakeholders, internos e externos a organizacao (Tanure e Patrus, 2011c). O
contexto ndo é simples.

Como profissional, tenho acompanhado de perto esse quadro. H& seis anos
ingressei como consultora na BTA — Betania Tanure Associados, consultoria
especializada em desenvolvimento empresarial, com foco em cultura e lideranga. A
BTA utiliza uma metodologia propria, desenvolvida pela consultora Dra. Betania
Tanure, resultado de pesquisas e trabalhos realizados em parceria com professores de
escolas internacionais conceituadas como Insead e London Business Scholl. Além
disso, Tanure possui varios livros, artigos e pesquisas publicados em renomados
veiculos de comunicacao das areas de gestdo e negdcios. A consultoria oferece diversas
possibilidades de intervencdo, voltadas para promover o desempenho empresarial e a
renovacdo da vitalidade organizacional, sempre customizadas de acordo com a
realidade e a necessidade das empresas clientes, que s&o dos mais variados portes,
segmentos e culturas.

Nos trabalhos que realizei na BTA, pude conhecer essas diferengas. Enquanto
algumas empresas tinham uma cultura definida e precisavam fazer pequenas
adequacdes e ajustes para realinhar o caminho para o futuro, outras precisavam fazer
uma transformacdo completa, reinventar-se para garantir a sobrevivéncia e buscar a
perenidade. Apesar de todas as diferencas, um ponto comum despertou a minha atencéo:
em empresas grandes, médias ou pequenas, em franco crescimento, estveis ou em crise,
em culturas fortes ou fragmentadas, em absolutamente todas as situacdes, a chave para
0 sucesso do trabalho passou, invariavelmente, pelo desenvolvimento das liderancas.

Lideranca € um tema que possui diversas definigdes. Para Bergamini (1994), tal
diversidade ndo deve causar estranhamento, pois reflete conceitos supostamente
distintos para pessoas diferentes. A autora afirma que dois aspectos séo comuns a essa
diversidade de definigdes: o fato de a lideranca estar ligada a um fendmeno grupal e ser
um processo de influéncia intencional por parte dos lideres sobre seus seguidores. A
palavra “influéncia” de fato se tornou parte de muitas definicdes de lideranca,
evidenciando que a lideranca é um processo relacional em que uma parte exerce algum
tipo de indug&o sobre outra parte (Marques, Reis & Gomes, 2018).

Silva et al., (2017) analisaram as defini¢Oes de influéncia e lideranca, presentes
em Blanchard (2011). Inicialmente, o foco dessa influéncia estava direcionado
exclusivamente para a busca de realizacdo de objetivos, no ambito pessoal ou

profissional. Atualmente, essa tendéncia foi superada, e a definicdo de lideranca,
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segundo 0s mesmos autores, passou a considerar o que é melhor para todos os
envolvidos. Assim, lideranga pode ser entendida como a influéncia que uma pessoa
exerce sobre outras, pela liberacdo de seu poder e pelo potencial para impactar o bem
maior (Blanchard, 2011).

Um dos principais conceitos contidos na metodologia da BTA € o de Lideranca
Transformadora. Embora sua base tedrica tenha sido formulada na década de 1970, foi
somente na década de 1990, a partir da revolugdo observada no ambiente competitivo,
que esse conceito foi colocado em foco. A Lideranga Transformadora é a chave de
sucesso de uma organizagdo em movimento, pois canaliza a energia gerada pela
mudanca, produzindo movimento e crescimento (Tanure, 2010). A partir desse conceito
foram definidos trés estilos de lideranca, que serdo detalhados no presente trabalho:
Gestor, Lider e Dirigente. Eles séo utilizados nos processos de transformacéao de cultura
com o objetivo de promover uma reflexao em relacdo ao estilo predominante na empresa
e para que as estratégias de atuacdo junto as liderancas considerem as particularidades
dos estilos. Estd nas mdos da lideranca a responsabilidade pela modelagem do
comportamento e da mobilizacdo das pessoas da organizacdo em direcdo a um
propodsito comum. Conhecer os trés estilos de lideranca, suas forcas e limitacfes, 0s
gaps de competéncias e 0s caminhos para supera-los na direcdo de uma atuacdo mais
consistente e alinhada ao novo momento organizacional é o primeiro passo de um
processo de transformacdo. Mas ele precisa de ritmo, consisténcia e pratica, elementos
fundamentais na metodologia da BTA. A reflexdo provocada pelo conhecimento dos
conceitos precisa de aplicacdo préatica continua, de forma a preparar as pessoas para a

nova forma de operar que precisam empreender.
1.1 Problema de pesquisa

A metodologia da consultoria se vale dos conceitos de Gestor, Lider e Dirigente
no processo de desenvolvimento das competéncias dos executivos de suas empresas
clientes. O diagnostico desse estilo de lideranca é feito atualmente de forma clinica,
qualitativa, a partir das entrevistas iniciais, das conversas individuais, das dinamicas e
de toda a interacdo com as liderancas. Ndo obstante a consultoria possua uma
metodologia propria e muito bem- fundamentada, ela atualmente ndo dispde de um
instrumento objetivo, de natureza quantitativa, que permita mais uma fonte de

identificacdo do estilo de lideranca dos executivos. Diante dessa lacuna, o problema da
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presente pesquisa foi assim formulado: como desenvolver um questionario que permita,
por meio de um teste, diagnosticar o estilo de lideranca do executivo com base nos
conceitos de Gestor, Lider e Dirigente presentes na metodologia da consultoria BTA?

Do ponto de vista teorico, a resolucdo desse problema de pesquisa exigiu uma
revisdo da literatura académica sobre lideranca a fim de identificar assertivas que
correspondam aos perfis de competéncia técnica, mais ligadas a razdo e as dimensoes
hard da organizacéo, e de competéncia pessoal, mais ligadas a emocéo e as dimensées
soft da empresa. A revisdo da literatura realizada neste trabalho teve utilidade no
processo de elaboracdo do instrumento, pois permitiu maior aderéncia das assertivas do
instrumento, considerando as complementaridades e os questionamentos identificados
nas elaboracdes dos diferentes autores.

Do ponto de vista da metodologia, o presente trabalho teve como inspiracao a
pesquisa de Goffee e Jones (1998), autores que construiram um modelo de analise da
cultura organizacional a partir de duas dimensdes, sociabilidade e racionalidade, que
foram definidas como os eixos de uma matriz. A partir dos eixos, Goffee e Jones (1998)
conceberam quatro tipos distintos de comunidade (cultura), que séo alocados na matriz,

conforme figura 1.

// ™\
Integrada em rede Comunitaria -
=
N \\ /)
y
(r =N o
=
Fragmentada Mercenaria ~ =
2 =
'3 3
L J =
Baixa Alta <
2
Eixo racionalidade
Negativa (]
Positiva ()

Figura 1 — Modelo de Goffe & Jones
Adaptado de Goffe & Jones (1998)

No presente trabalho, as duas dimensfes — competéncia técnica e competéncia
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pessoal — formaram os eixos da matriz a partir da qual serdo identificados os estilos de
lideranga — Gestor, Lider e Dirigente.

Acredita-se que tal instrumento seja uma ferramenta Gtil que possibilitara, por
meio da identificacdo do estilo de lideranca, conhecer as competéncias ja evidenciadas,
bem como o0s gaps de competéncias técnicas e pessoais dos executivos. Tais
informagdes, conjugadas com a avaliagdo feita pelos consultores de forma qualitativa,
permitirdo maior assertividade no desenho de solu¢bes que possam apoid-los em
direcdo ao desenvolvimento e a mudanca.

Esse instrumento, enfim, é de utilidade para a BTA, pois, ao ser aplicado no
inicio de um processo de transformacéo, permitird um aprofundamento no diagnostico
das liderancas e, consequentemente, maior assertividade nas acdes propostas junto aos
clientes. PropGe-se, ainda, que o instrumento seja aplicado novamente ao final do
processo, de forma a verificar o impacto das acdes de propostas pela consultoria no
desenvolvimento dos executivos. Também se mostra Gtil & comunidade empresarial e
académica, que podem se valer de um instrumento validado cientificamente para uso

em processos gerenciais e em pesquisas.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

e Validar um questionario a ser utilizado como instrumento para
identificagdo do estilo de lideranca de executivos.

1.2.2 Obijetivos especificos

e Elencar, com base na revisao da literatura sobre lideranga, as competéncias
técnicas de um executivo com o proposito de fundamentar a elaboracgéo das
assertivas do questionario.

e Elencar, com base na revisdo da literatura sobre liderancga, as competéncias
pessoais de um executivo com o proposito de fundamentar a elaboracdo das
assertivas do questionario.

e Realizar pré-teste do instrumento de pesquisa.

e Testar a validade dos construtos competéncias técnicas e competéncias
pessoais.

e Elaborar versao final do instrumento de pesquisa.
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2 Revisao da literatura

Considerando-se a bibliografia estudada, optou-se por organizar o referencial
tedrico em quatro partes: a primeira parte trata das teorias e abordagens de lideranga; a
segunda aborda o construto Gestor, Lider e Dirigente, que orienta este trabalho; a
terceira parte aprofunda-se na aproximacdo entre as abordagens pesquisadas e 0
construto Gestor, Lider e Dirigente; e a quarta parte trata do conceito de competéncias,
base para a elaboragéo do instrumento proposto.

2.1 Abordagens e teorias de lideranca

Esta secdo revisita o percurso histdrico das principais abordagens e teorias de
lideranca, a fim de elencar as competéncias técnicas e pessoais que serviram de base

para a elaboracdo das assertivas do questionario, objetivo final deste trabalho.
2.1.1 Abordagem da personalidade

A primeira abordagem de lideranga ficou conhecida como abordagem da
personalidade e compreende duas teorias: a teoria do grande homem e a teoria dos
tracos. As investigac6es surgem entre o final do século XIX e inicio do século XX e
procuram compreender a figura do lider por meio de tragos pessoais.

A teoria do grande homem foi desenvolvida por Thomas Carlyle no livro
intitulado Heroes and Hero Worship, de 1888, que associa a histéria do mundo com a
historia de homens que foram reconhecidos pela sociedade por suas ac6es. Nessa teoria,
o lider! é entendido como um individuo singular, possuindo caracteristicas inatas que o
diferenciam dos demais membros da sociedade. Esses lideres contribuiram, de algum
modo, para o0 desenvolvimento da sociedade (Heifetz, 1998). Conforme explicam
Carvalho Neto, Tanure, Santos e Lima (2012), esse lider era capaz de atrair seguidores
por possuir certos atributos pessoais, era carismatico e inspirava confianga, respeito e
lealdade na populagdo. Nesse sentido, as pesquisas sobre esse periodo partiam do
entendimento de que caracteristicas histéricas e de personalidade formariam lideres
eficientes. Dessa forma, essas caracteristicas, se estudadas e utilizadas, poderiam servir

como aporte para o desenvolvimento de novos lideres.

1 O uso do termo “lider”, com a primeira letra em caixa baixa distingue-se do uso do termo “Lider” com a primeira letra
em caixa alta. Enquanto lider é o termo utilizado pela literatura para qualquer estilo de lideranga, Lider,com L
mailUsculo, é o conceito utilizado por Tanure para designar um estilo de lideranca. Dessa forma, um lider, como
identificado nessa reviséo, pode ser Gestor, Lider e Dirigente.
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A teoria dos tracos se concentra na identificacdo de tracos gerais da
personalidade, e as pesquisas sobre o tema buscavam compreender quem € esse lider e
quais sdo as caracteristicas fisicas, psicologicas e socioldgicas inatas que o fazem atingir
a exceléncia (Ganga & Navarrete, 2013). Nessa direcdo, Yukl (1989) cita algumas
dessas caracteristicas: elevada autoconfianga, energia, iniciativa, maturidade
emocional, tolerancia ao estresse, capacidade de controle elevada, pragmatismo e
orientacdo para resultados, capacidade analitica e oratoria, memdria para detalhes,
empatia, assertividade, tato, charme, desejo elevado de poder e de competicdo com
colegas e atitude positiva para com figuras de autoridade.

No final da década de 1940, surgem indagacGes acerca de a personalidade ser o
fator determinante para um lider e sobre tracos que caracterizariam sua personalidade,
conforme exemplifica Robbins (2002), tedrico que realizou uma revisdo dos estudos
sobre o tema. Essa revisao identificou 80 tracos de personalidade, contudo, apenas cinco
eram comuns a quatro ou mais estudos, o que sinalizava pouca convergéncia em tragos
gerais da lideranca. Carvalho e Neto et al., (2012), por sua vez, chamam a atencédo para
outro fator questionavel da abordagem
— Seu Vviés genético. A abordagem da personalidade compreende que os lideres nascem
com determinadas caracteristicas e desconsidera a possibilidade de um individuo
adquirir caracteristicas que o tornem um lider eficaz. Diante desses guestionamentos,
surgem novas pesquisas, e o término da Segunda Guerra Mundial da origem a uma nova

perspectiva sobre a lideranga, com foco no comportamento do lider.
2.1.2 Abordagem comportamental

A abordagem comportamental surge a partir das pesquisas realizadas apds a
Segunda Guerra Mundial com o objetivo de mapear comportamentos dos lideres
eficazes, que poderiam ser utilizados para o desenvolvimento de liderancas (Bergamini,
1994). Carvalho Neto et al., (2012) citam que, além de identificar os padrdes
comportamentais, buscava-se examinar as diferencas de comportamento entre lideres
eficazes e ineficazes.

Os primeiros estudos sobre 0 comportamento dos lideres foram desenvolvidos
por Lewin, Lippitt e White em 1939, que, em sua pesquisa, analisou 0 comportamento
dos lideres em grupos e identificou trés diferentes estilos de lideranca: a lideranca
autocratica, a lideranga democratica e a laissez-faire ou liberal.

Na lideranca autocratica, o objetivo é a realizagdo da tarefa (Lewin, Lippitt,
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White, 1939). Nesse caso, o lider possui poder absoluto decorrente de sua posicao
hier&rquica, e as decisbes sdo tomadas por ele sem participacdo do grupo. O lider exerce
um papel de dominio, e elogios e criticas sdo expostos de forma pessoal. Algumas de
suas caracteristicas sao centralizacao do poder, planejamento, organizacéo e orientacéo
para a execucdo da tarefa. Nesse sentido, seu objetivo é executar as tarefas, e seus
colaboradores sdo um meio de atingir esse objetivo.

Ja a lideranca democratica se diferencia pela descentralizacdo do poder e por
estimular a participacdo do grupo na tomada de decisdo (Lewin, Lippitt, White, 1939).
Nessa abordagem, o lider se preocupa com as relacbes e com o desenvolvimento de
seus liderados e tem o papel de encorajé-los a participarem dos debates e das decisdes
sobre as tarefas. Criticas e elogios sdo limitados a fatos e dados. Em caso de dividas, o
lider aconselha o grupo nas questBes técnicas para a realizacdo da atividade, porém,
procura néo interferir.

Por fim, na abordagem laissez-faire ou liberal, a intervencédo do lider € minima,
todas as decisfes sdo tomadas pelo grupo. Ndo ha nenhuma tentativa de intervir ou
regular o grupo por parte do lider, que s6 se posiciona quando questionado. O lider
liberal se caracteriza pela delegacdo total, e sua participacdo é a menor possivel, assim,
seu relacionamento com o grupo € distante. Ndo ha direcionamento, preocupacdo com
0 atingimento de resultados ou mobilizacdo para que os colaboradores se envolvam
com a tarefa, tudo esta nas méaos dos proprios liderados (Lewin, Lippitt, White, 1939).

Posteriormente, pesquisas realizadas pelas universidades de Ohio e Michigan
nos Estados Unidos buscaram identificar relagdes entre o comportamento do lider e o
desempenho organizacional (Versiani, Caeiro & Carvalho Neto, 2017). Seus resultados
chamaram atencdo para o fato de as atividades desempenhadas pelos lideres estarem
ligadas as demandas e aos liderados. Nesse sentido, além das suas tarefas, o lider estaria
voltado para questfes que envolvem as necessidades de seus empregados. Um exemplo
estd nas pesquisas realizadas por Likert (1961) na Universidade de Michigan. Seus
estudos resultaram na identificacdo de dois estilos de lideranga: o primeiro, orientado
para a tarefa, e o segundo estilo, orientado para o empregado (Sant’anna, Campos &
Lotfi, 2012). No primeiro estilo, o lider estd preocupado com a execucao das atividades,
para isso, planeja, organiza e coordena sua execucdo. Seus liderados séo vistos como
um meio para atingir os resultados esperados. No caso da orienta¢do para o empregado,
o lider também se preocupa com o atingimento dos resultados, porém, seu foco também

esta nas relagdes interpessoais e nas necessidades de seus liderados (Robbins, 2002).
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Importa ressaltar que esses estudos deram origem ao que se conhece por Grid
gerencial. Segundo Sant’anna, Campos & Lotfi (2012), na década de 1960 os
pesquisadores Blake e Mouton desenvolveram um programa de treinamento gerencial
e desenvolvimento organizacional com a utilizacdo de uma matriz na qual se
classificam os estilos de lideranga. Versiani, Caeiro & Carvalho Neto (2017) elucidam
que o instrumento se caracteriza pela oposi¢do entre producdo versus empregados e
pessoas versus estrutura de concentracdo. O Grid surge com o objetivo de elucidar
conflitos nos baixos e altos niveis da organizacdo, sendo utilizado para identificar qual
é o estilo gerencial mais adequado para determinadas situacdes (Versiani, Caeiro &
Carvalho Neto, 2017). Apesar de ter sido bem recebido pelo meio empresarial,
Sant’anna, Campos & Lotfi (2012) apontam que essa abordagem teve duras criticas por
ndo ter um embasamento empirico.

Ainda no periodo da abordagem comportamental, surgem as teorias X e Y, com
embasamento tedrico mais aprofundado e com énfase na realidade organizacional. Essas
teorias desenvolvidas por Douglas McGregor no inicio da década de 1960 investigam a
esséncia do ser humano e sua relagdo com o trabalho. Segundo a teoria X, o individuo
possui uma indisposicdo natural ao trabalho. Devido a essa aversdo, os trabalhadores
teriam que ser orientados, pressionados, vigiados, ameacgados e punidos com castigos
para realizar suas tarefas e levar a organizacdo a alcancar os seus objetivos.

Em contrapartida, a teoria Y postula que o ser humano ndo sente aversao ao
trabalho. Nessa perspectiva, o trabalho é algo natural ao ser humano tanto quanto a
distracdo e o descanso. Em determinadas condicdes, o trabalho pode trazer satisfacéo
pessoal ao ser humano. Diferente da teoria X, a teoria Y afirma que a organizagao
alcanca seus resultados pela auto- orientagéo e pelo autocontrole do ser humano, e ndo
por meio de castigos e ameacas.

A realizagéo das tarefas € retribuida com recompensas levando a autorrealizacéo
e a orientacdo dos esforcos para o cumprimento dos objetivos organizacionais. O
colaborador aceita e procura responsabilidades e desenvolve sua imaginagdo para
solucionar problemas (McGregor, 1999).

Por fim, as contribui¢bes da teoria comportamental ampliam a perspectiva da
lideranca trazendo a relacéo do lider com seu liderado como variavel, fator que néo era
considerado nas pesquisas anteriores baseadas na personalidade. Contudo, como
sinaliza Bergamini (1994), apesar desse avanco, as pesquisas dessa abordagem ainda

desconsideraram fatores ambientais, que tém forte influéncia na relacéo lider e liderado.

22



2.1.3 Abordagens situacional e contingencial

No inicio de 1960, surgem duas novas abordagens: a abordagem situacional e a
contingencial. A primeira esta voltada para fatores que afetam tanto a relacéo entre lider
e liderado quanto o trabalho do grupo. A segunda amplia essa viséo e analisa como
fatores relativos ao lider e ao contexto organizacional influenciam o grupo e a empresa.

A abordagem situacional é resultado das pesquisas realizadas por Hersey e
Blanchard (1986). Os autores basearam sua teoria no comportamento do lider em
relacdo ao liderado em determinada situacdo. O destaque dessa abordagem esta na
analise micro- organizacional da tarefa, em que o lider é considerado eficaz quando
diagnostica o ambiente, identificando as necessidades daquela situacéo e, com isso,
ajusta suas habilidades a esse contexto. Carvalho Neto et al., (2012) atribuem o
sucesso da lideranca a essa capacidade de adaptacdo do lider ao ambiente.

Nessa perspectiva, Hersey e Blanchard (1986) explicam que a maturidade do
grupo em realizar determina tarefa deverd ser um dos pontos a serem analisados.
Além disso, os autores advogam a existéncia de uma inter-relacdo entre a quantidade
de orientacdo e a direcdo (comportamento da tarefa) e a quantidade de apoio
socioemocional (comportamento de relacionamento) oferecidas pelo lider. Carvalho
Neto et al., (2012) chamam a atencdo para o fato de que as empresas buscam lideres
gue consigam aumentar a eficacia dos grupos. Nesse sentido, a selecdo de individuos
para posicdes de lideranca passaria pela analise do perfil do grupo a ser liderado.

A teoria contingencial tem sua origem nas pesquisas realizadas por Fiedler
(1967). Conforme elucidam Sant’anna, Campos & Lotfi (2012), sua teoria afirma que
uma lideranca orientada para tarefas é mais eficiente em situa¢fes com pouca ou muita
aceitacdo dos liderados, enquanto, em casos de aceitagdo moderada, uma gestao por
relacionamento € mais adequada.

No caso da abordagem contingencial, além de avaliar a situacdo e identificar
qual estilo de lideranca sera mais eficaz, o lider deve ser capaz de analisar os aspectos
macro- organizacionais. Nesse sentido, o lider bem-sucedido sera aquele que consegue
identificar e analisar os fatores estruturais da empresa e adaptar suas a¢oes a realidade
externa. Assim, conforme identificam Rezende, Carvalho Neto e Tanure (2014), uma
das caracteristicas desse lider é sua capacidade de adaptacéo e flexibilidade diante de
diferentes situacdes. Para Carvalho Neto et al., (2012), na abordagem contingencial, o

lider é capaz de compreender a dinamica estrutural de mercado e aplicar o entendimento
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em atitudes adaptadas.

Essas abordagens se diferenciam significativamente das anteriores porque, pela
primeira vez, o tema foi analisado de maneira multidimensional. A lideranca eficaz passa
a ser compreendida de uma maneira mais ampla, considerando variaveis referentes a
personalidade, ao comportamento, a influéncia e a situacdo para explicar o fenémeno
(Carvalho Neto et al., 2012).

Cabe ressaltar que, ainda na década de 1970, emergem estudos concentrados
especificamente em compreender as relacdes estabelecidas entre lider e cada seguidor.
A teoria das trocas entre lider e seguidores (LMX) sustenta que, por meio das trocas
que ocorrem na relagdo de trabalho, os lideres desenvolvem rela¢Ges singulares com
cada liderado. Um tipo de relagdo é baseado na “influéncia sem autoridade” e outro é
baseado na “influéncia com autoridade” (Dansercau, Graen e¢ Haga, 1975, p. 48). A
influéncia com autoridade ocorre especialmente em funcdes e técnicas de supervisao
mais formais. J& a capacidade do lider de influenciar sem autoridade caracteriza-se por
niveis mais elevados de apoio mutuo, confianca, e lealdade dada aos seus seguidores
(Dansereau, Graen e Haga, 1975). Tais relacBes impactam nos resultados das
organizacdes (Graen e Uhl-Bien, 1995). Um diferencial dessa teoria, conforme
salientam Santos et al., (2012), é a utilizacdo da relacdo entre o lider e o seu liderado
como nivel de anélise. Nesse sentido, Turano e Cavazotte (2016) reforcam que a LMX
parte do pressuposto de que as relacbes entre lider e liderados podem variar
qualitativamente, desde uma relacdo transacional, baseada em trocas determinadas

contratualmente, até uma relacdo baseada em confianca e alto desenvolvimento.

2.1.4 Abordagens da nova lideranca

Com a chegada da década de 1980, as discussbes sobre lideranca s&o
intensificadas pelas necessidades de as empresas se adequarem as mudancas em
diversas esferas como politica, econdmica, social, entre outras. Com isso, surgem
investigacGes com novas teorias sobre a lideranca. Tais pesquisas se diferenciam em
alguns aspectos e apresentam um ponto comum: a concepcao de lider articulada com a
organizacdo e seus valores, exercendo, assim, um papel de integracdo de diferentes
visoes.

Nesse sentido, o lider é compreendido como articulador de uma visédo de futuro

que tanto reflete suas convicgdes quanto expressa a visdo e a missdo da organizacao
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(Carvalho Neto et al., 2012; Bryman, 1996). Nesse contexto, estudiosos procuraram
compreender como as caracteristicas dos lideres influenciam na dindmica com o corpo
social da organizacéo.

A seguir serdo apresentadas as principais teorias que compdem a abordagem da
nova lideranca: abordagens cultural, visionaria, carismética, transacional e

transformacional.

2.1.4.1 Abordagem cultural

Segundo os estudos realizados por Robert Schein (2009), existe uma inter-
relacdo entre cultura e lideranga. O autor caracteriza a cultura organizacional em trés
aspectos: os artefatos, formados por processos e estruturas perceptiveis; os valores,
compostos por objetivos, estratégias e filosofias; e os pressupostos, formados por
crencas, percepcdes e pensamentos que estdo muitas vezes implicitos (Schein, 2009).

Nessa direcdo, os lideres atuam como modeladores da cultura por meio de suas
crencas, valores e premissas desde o inicio. As normas culturais surgem e sdo
modificadas conforme o local em que seus lideres centralizam suas aten¢des e conforme
suas reagOes a momentos de crise, seus comportamentos no ambiente organizacional e
das pessoas que eles trazem para as organizagdes. Dessa forma, as caracteristicas e as
qualidades da cultura sdo ensinadas pelas liderancas e adotadas por seus liderados
(Schein, 2009; Bass e Avolio, 1993).

Schein (2009) defende que o lider exerce diferentes papéis durante um processo
de mudanga cultural. Dessa forma, o autor indica caracteristicas desejaveis para o lider
atuar como modelador da cultura, tais como: visdo profunda dos problemas e insights
para soluciona-los, motivacgéo e habilidade para intervir no processo cultural, equilibrio
emocional, habilidade para mudar velhos paradigmas e apresentar uma nova Vvisao para
a organizacao, ouvir e envolver os liderados no processo.

House, Hanges, Javidan, Dorfman e Gupta (2004) realizaram uma pesquisa
sobre a relacdo entre lideranca e cultura em 62 paises, visando identificar as
especificidades da lideranca em diferentes culturas e sociedades. Esses autores afirmam
que h& uma complexa dindmica de articulacdo e influéncia entre cultura nacional,
cultura organizacional, praticas organizacionais e lideranca. Participantes do estudo
GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness), os autores

definiram lideranga como “a habilidade de uma pessoa influenciar, motivar e capacitar
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os outros a contribuirem com a eficacia e o sucesso da organizagdo a qual pertencem”
(House et al., 2004, p.5).

Para a analise comparativa, transcultural, House et al. (2004) basearam-se nas
seguintes dimensdes culturais: evitacdo da incerteza, distancia do poder, coletivismo
social, coletivismo no grupo, igualdade entre géneros, assertividade, orientacdo para o
futuro, orientacdo para o desempenho e orientagdo humanista. Por meio desse estudo
foi possivel analisar, em diferentes culturas, as teorias implicitas de lideranca, ou seja,
os atributos e comportamentos percebidos pelas pessoas como sendo de lideres. Quanto
aos resultados do estudo, destaca-se um conjunto de seis dimensbes de lideranca
universalmente difundidas, chamadas de dimensdes de lideranca endossadas pelas
culturas. Tais dimensbes sdo influenciadas pelas dimensGes da cultura (social e
organizacional) e sugerem aceitacdo e subsequente eficacia do lider (House et al.,
2004).

2.1.4.2 Lideranca visionaria

A lideranca visionaria é definida como a capacidade que o lider tem de se
projetar e construir uma visdo de futuro realista para a organizacgéo, partindo do presente
e buscando melhorias para seu futuro. A visdo de futuro precisa ser, a0 mesmo tempo,
realista e atraente para a empresa. Esta visdo precisa expressar o que o lider e seus
sequidores estardo dispostos a fazer para criar esse futuro (Nanus, 1992; Robbins,
2002).

Para Rowe (2002), os lideres visionarios possuem a capacidade de influenciar
seus seguidores, exercem a delegacdo e correm riscos, buscando viabilizar a realizagdo
de seus planos. Mesmo quando agem de forma individual, os seguidores de lideres
visionarios sempre estardo trabalhando na mesma direcdo. Em contrapartida, Rowe
(2002) chama a atencdo para o fato de as relagcdes estabelecidas com seus seguidores
serem conturbadas, devido a sua intensidade, a agitacdo e, em algumas situagdes, a
desorganizacdo. O resultado dessas rela¢fes pode ser positivo, levando a motivagéo e a
resultados inusitados, tanto positivos quanto negativos.

Diante desse contexto, Nanus (2000) estabelece quatro aspectos que caracterizam
o lider visionario: tem uma visdo estabelecida; atua como agente de mudanga; negocia
e defende sua visdo; desenvolve e inspira seus seguidores a seguir sua visdo. Rowe
(2002), por sua vez, caracteriza esses lideres como proativos, capazes de moldar e

influenciar as ideias de outras pessoas; alem disso, aprimoram estratégias e trazem
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novas perspectivas para velhos problemas. Sua atengdo esté nas ideias, e suas relagdes
séo estabelecidas com base na intui¢do e na compreenséo. N&o se sentem vinculados ao
ambiente de trabalho, pois suas percepcdes nao estdo vinculadas a organizacao. Buscam
a perenidade da organizacdo em longo prazo por meio do desenvolvimento e do
gerenciamento de seus seguidores.

Além disso, sdo ligados a complexidade e a sobrecarga de informacdes, e suas
tarefas sdo multifuncionais. E possivel que saibam menos que os especialistas de suas
areas funcionais. Apesar disso, conseguem combinar outras caracteristicas que 0s
diferenciam, como o pensamento néo linear e a criatividade. Acreditam na adogdo de
estratégias, utilizando-as como uma forma de conhecimento tacito que incentiva a

realizacdo de um objetivo (Rowe, 2002).
2.1.4.3 Lideranga carismatica

A palavra “carisma” tem origem grega e significa dom de inspira¢do divina.
Carismaticos sdo pessoas que possuem caracteristicas singulares e habilidade que os
diferenciam da populacdo. No que se refere a lideranca, Yukl (1997) explica que o
termo carisma é conceituado de formas diferentes pelos autores da area, contudo, existe
uma consonancia para um entendimento de que o carisma é o resultado de percep¢des
do seguidor quanto as caracteristicas do lider, e essas percepcbes recebem influéncia
do contexto situacional e das necessidades especificas do seguidor e do grupo.

Um dos pesquisadores que se dedicaram a investigar o lider carismatico foi
Robert House e seus colaboradores. Segundo o autor, esses lideres sdo grandes
influenciadores e possuem “uma visdo ou um objetivo de nivel mais alto
(transcendente) que captura asenergias e o comprometimento dos seguidores” (Stoner
& Freeman, 2000, p. 357). Essa visdo também é corroborada por Bass (1990), que
ressalta o grande poder de influenciar pessoas e gerar confianca e motivacdo em seus
seguidores.

Nessa direcéo, Yukl (1997) considera que 0 processo que gera entusiasmo e
empatia nos seguidores ndo esta sistematizado. Contudo, identifica-se uma articulagédo
que abarca de forma consciente e inconsciente valores e sentimentos dos seguidores.

Os apelos emocionais sdo realgcados com o uso de simbolos, metaforas e
representacdo de eventos dramaticos, e podem ser complementados com a

persuasao racional, visando convencer os seguidores de que a sua estratégia
para alcangar as metas partilhadas é viavel e eficaz (Yukl, 1997, p. 341).
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A pesquisa de House realizada em 1977 procurou determinar
caracteristicas e comportamentos especificos dos lideres carismaticos, para
compreender de que forma esses aspectos influenciam em sua eficacia e
adaptacdo as situacbes diversas. As principais caracteristicas do lider
carismatico sdo autoconfianca, visdo estratégica, forte convicgdo, necessidade
de poder, capacidade de promover um ambiente que leva seus seguidores a
impressdo de que o mesmo é competente, modelagem de papéis, confere
importancia ao trabalho dos seguidores, faz com que seus comportamentos
sejam exemplo a serem copiados por seus seguidores, manifesta altas
expectativas em relacdo ao desempenho dos seguidores e desperta nos

seguidores motivacéo para realizar as tarefas (Gomes & Cruz, 2007).
2.1.4.4 Lideranca transacional e transformacional

A abordagem transacional tem como foco as relagbes contratuais
explicitas eimplicitas estabelecidas entre lider e liderado, codigos de conduta,
beneficios e estrutura organizacional bem-definidas (Bass & Avolio, 1993).
Nessa perspectiva, os lideres transacionais sao identificados pela capacidade de
negociacdo e alocacdo de recursos. Além disso, sdo pouco inovadores e a
tomada de risco é reduzida (Bass & Avolio, 1993).

Esses lideres procuram captar os desejos especificos de seus liderados
por meio de recompensas contingenciais, tais como salarios, promocao e
satisfacdo profissional (Bass & Avolio, 1993; Carvalho Neto et al., 2012). Nao
se trata apenas de transacOes de troca entre lideres e liderados de natureza
econbmica, mas também de natureza politica e psicoldgica (Carvalho Neto,
2010). Lideres transacionais esperam que 0s seguidores alcancem objetivos
consensuais, mas ndo 0s encorajam a assumir maior responsabilidade pelo
desenvolvimento e pela lideranga de si mesmos e dos outros (Dvir et al., 2002).

As medidas corretivas ocorrem de maneira ativa ou passiva. Na forma
ativa, existe um trabalho prévio com investigacdo, observacéo e posteriormente a
correcdo de possiveis erros. Na forma passiva, o lider apenas intervém apos o erro
ocorrer (Bass & Avolio, 1993).
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Carvalho Neto et al., (2012) ressaltam que esses individuos sdo eficientes e
prezam pela produtividade. Por sua vez, Bass e Avolio (1993) chamam a atengéo para
o fato de essas relacOes se estabelecerem sem um comprometimento que va além do
atingimento das metas acordadas. Dessa forma, os liderados estdo focados em seus
objetivos individuais e de curto prazo, e suas recompensas ndo séo diferentes do que
foi estabelecido.

O termo “lideranca transformacional” foi concebido originalmente por Burns
(1978). O referido autor compreende que a lideranca transformacional ocorre por meio
do envolvimento entre lider e seguidores, resultando em niveis elevados de motivagdo
e moralidade (Burns, 1978). Na lideranca transformacional, a influéncia do lider vai
para além da relacdo de troca com o liderado, sua égide se da na capacidade do lider
em levar seus seguidores a transcender os interesses individuais caracteristicos das
relagdes transacionais, criando comprometimento e uma visdo compartilhada de seus
sequidores (Carvalho Neto, 2010). Nessa direcdo, Robbins (2002) entende que a
lideranca transformacional foi desenvolvida a partir dos elementos da lideranca
transacional.

Por meio das contribuicdes de Burns (1978), surgiram estudiosos que buscaram
operacionalizar suas contribuicBes. Entre eles estdo as pesquisas de Bass (1990) que
estabelece um modelo com quatro caracteristicas principais do lider transformacional:
carisma para influenciar as pessoas a seguirem sua visdo, missdao. Ainda por meio do
carisma, o lider busca instigar orgulho e ganhar o respeito e a confianca de seus
seguidores. Nessa perspectiva, a lideranga transformacional incorpora a lideranca
carismatica nas caracteristicas do lider transformador. Outra caracteristica desse lider é
a inspiracdo que gera em seus seguidores. Por meio da comunicacdo de altas
expectativas e da utilizacdo de simbologias para concentrar esforcos, os lideres
transformacionais conseguem expressar seus objetivos de maneira simples e assertiva.
A estimulacgdo intelectual é outra caracteristica do lider transformacional e ocorre por
meio do estimulo do lider em promover inteligéncia, racionalidade e resolugdes de
problema. Por ultimo, o lider transformacional esta atento as relacbes pessoais,
considerando cada seguidor em individual e procurando desenvolvé-lo por meio de
treinamentos e mentorias, por exemplo.

Carvalho Neto et al., (2012) apontam que Tichy e Devanna (1986) identificaram
elementos do comportamento do lider transformacional como um agente de mudanga.

Sdo aspectos que se aproximam da concepcdo de lideranca visiondria como assumir
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riscos, demonstrar coragem ao serem nomeados como responsaveis pela transformacédo
da organizacdo, lidar bem com resisténcias e acreditar que o erro € uma oportunidade
de aprendizado Tichy e Devanna (1986 apud Carvalho Neto et al., 2012).

Carvalho Neto et al.,, (2012) realizaram um estudo que comparou as
caracteristicas do lider transformacional com os resultados da ferramenta MBTI —
Myers-Briggs Typelndicator, questionario baseado no trabalho de Carl G. Jung. Essa
ferramenta analisa as personalidades considerando oito preferéncias basicas, que sao
classificadas em pares: extroversdo x introversdo, sensacdo X intuicdo, pensamento X
sentimento e julgamento x percepcdo. O cruzamento das respostas resulta em 16
combinacBes de tipos psicoldgicos. A pesquisa fez um recorte considerando os tipos
mais evidenciados entre 0s executivos brasileiros e posterior comparacdo com as
caracteristicas da lideranca transformacional. Os resultados apontaram para algumas
semelhangas entre os tipos psicolégicos predominantes entre os executivos brasileiros e
as caracteristicas da lideranca transformacional, como a facilidade para liderar,
determinacdo, objetividade e eficiéncia. JA& como pontos divergentes podem ser
destacadas a empatia e a preocupacdo com os liderados, presentes na teoria, mas ndo no
perfil dos executivos, que podem ignorar as necessidades alheias, sendo, inclusive,
indelicados e rigidos. Para os autores, o perfil ideal do lider transformacional,
preconizado pela literatura norte-americana, estd longe da realidade dos executivos
brasileiros.

Uma vasta parte da literatura de lideranca examinou estilos comportamentais
transformacionais e transacionais em lideres, nomeando a primeira como mais eficaz.
Enquanto os lideres transacionais se preocupam com a conclusdo bem-sucedida de
tarefas pequenas e especificas dos subordinados, os lideres transformacionais motivam
os funcionarios a excederem as expectativas basicas e transcender as metas especificas
da tarefa (Kelly, Zuroff, Leybman, Martin, & Koestner, 2008). As organizagdes podem
promover a lideranca transacional em contextos que exijam que os individuos superem
0s outros. J& em contextos que demandem aprendizado ou desenvolvimento, as
organizagOes podem promover a lideranga transformacional (Hamstra Van Yperen,
Wisse, & Sassenberg, 2014).

Bass e Steidlmeier (1999) afirmam existir a possibilidade de que as
caracteristicas da lideranga transformacional estejam presentes no lider transacional,
refutando, assim, a conceituacao de Burns, que considera as duas abordagens opostas e
distintas (Sarid, 2016).
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De forma a demonstrar vertentes que consideram a complementaridade das duas
teorias, lideranga transacional e transformacional, é importante citar o estudo de Shao,
Feng e Hu, (2016), que se propds a analisar o estilo de lideranga mais adequado,
destacando a variavel dos ciclos de vida dos sistemas corporativos que compreende as
fases de adocgdo, implementacdo, assimilacdo e extensdo. A fase de adocdo €
caracterizada pela mobilizagdo de recursos e obtencdo de adesdo das partes
interessadas. A fase de implementacéo traz a execucdo do plano de trabalho. Na fase de
assimilacdo, ¢ importante ter foco nos detalhes e na inovacao para gerar aprendizagem
continua. E a fase de extensdo consiste em coordenar recursos e tarefas internamente e
também no estabelecimento de parcerias para 0 negocio. Realizada por Shao, Feng e Hu,
(2016), a pesquisa encontrou fortes evidéncias de que o estilo de lideranca
transformacional se encaixa melhor na fase de adocao, o estilo de lideranca transacional
se ajusta melhor para a fase de implementacéo, e que duas diferentes combinagdes de
estilos de adaptacao se encaixam melhor com a fase de assimilacao e a fase de extensao,
respectivamente. A estrutura de lideranca baseada em contingéncia, na visdo do autor,
pode contribuir significativamente para o sucesso desses sistemas em ambientes
organizacionais complexos e dinamicos.

No Quadro 1, sdo apresentadas de maneira sintética as principais abordagens e

teorias de lideranca que foram detalhadas anteriormente.
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Quadro 1 — Sintese das abordagens e teorias de lideranca

ABORDAGEM | PERIODO DESCRICAO
Da personalidade | Até a Teoria do grande homem: lideres sdo pessoas que com habilidades inatas e que ajudaram a sociedade a se desenvolver. Esses
década de lideres sdo considerados seres heroicos e supremos se
1940 diferenciando dos demais membros da sociedade.
Teoria dos tragos: os lideres possuem caracteristicas fisicas, psicologicas e socioldgicas inatas que fazem com que ele garanta
0 éxito de suas a¢0es.
Comportamental | Entre as Lideranga Autocratica: foco na realizacdo das tarefas. O lider possui poder absoluto pela sua posicao hierarquica, as decisdes
décadas de sdo tomadas sem participacdo do grupo.
1940 e 1960

Lideranga Democratica: o lider convida o grupo a participar das decisdes e se preocupa com as relagdes interpessoais do
grupo. A relacdo é estabelecida pela delegacéo e pela decisdo coletiva
guanto a forma e quanto aos métodos de trabalho.

Liderancga Laissez-faire ou Liberal: decisdes sdo tomadas pelo grupo, sem interferéncia do lider. O lider faz parte do grupo,
mas

ndo exerce poder sobre ele. Tem o papel de sanar duvidas e ndo se envolve nas demandas, nas tarefas e na definicdo de
papéis.

Teoria X: 0 ser humano possui uma aversao inerente a trabalho, responsabilidades e tarefas, sendo necessario utilizar
castigos,
ameacas e puni¢des para que realize suas atividades e levar & empresa a atingir seus objetivos.

Teoria Y: em oposicdo & teoria X, a teoria advoga que o trabalho é algo natural ao ser humano e que 0s objetivos
organizacionais sdo alcangados por meio da auto-orientacéo e autorrealizacéo do ser humano. N&o h& necessidade de castigos
e punicBes, os homens possuem alto grau de competéncia e sdo incentivados a se responsabilizarem e utilizarem da
imaginagéo paraencontrar

solugdes.
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A partir da| O destaque estd no aspecto micro-organizacional, considerando o comportamento do lider em relagdo a seus liderados em
década de | determinada situacdo. O lider é tido como eficaz quando diagnostica o0 ambiente e identifica as necessidades daquela
Situacional 1960 situacdo e com isso ajusta suas habilidades a esse contexto.
Além de avaliar a situacéo, o lider deve ser capaz de analisar 0s aspectos macro-organizacionais. O lider bem-sucedido é
. . aquele
Contingencial . S . . . s . N
gue consegue identificar e analisar os fatores estruturais da empresa e adaptar suas agdes a realidade da organizacéo.
A partir da | E por meio do lider que a cultura da organizagio sera expressada. Além disso, o lider exerce papel de criar, modular, manter
Cultural década de | ou modificar a cultura para atender as necessidades da
1980 organizagao.
O lider possui a capacidade de projetar e construir uma visao de futuro realista e atrativa para a organizacao, partindo do presente
e buscando melhorias para seu futuro. A visdo de futuroprecisa
Visionaria gerar credibilidade e motivagdo de seus seguidores para ser realizada.
Sao lideres que por meio de sua visdo e energia inspiram e impactam suas organizagOes. Esses lideres tém o poder de
influenciar seus seguidores, captando suas energias, comportamentos e motivando-os e inspirando-os a realizar suas
Carismatica tarefas.

Transacional

Transformacional

Estabelece-se uma relagdo de troca entre lider e liderado para a
execucdo de tarefas. O foco esta no curto prazo, e as recompensas estdo vinculadas as entregas.

E o0 agente da mudanca, assume riscos, aprende com os erros. O lider tem a capacidade de levar seus seguidores a se engajarem
na visdo da organizacdo.

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.2 Gestor, Lider e Dirigente

Apds a retomada historica das principais abordagens e teorias de liderancga,
serdo detalhados os conceitos de Gestor, Lider e Dirigente cunhados por Tanure em sua

obra e sua prética e explicitados em Tanure e Patrus (2011c).
2.2.1 Gestor’

Executivos respondem por areas, diferentes funcgdes, negocios ou divisdes,
conforme o tamanho e a configuracdo de uma empresa. Além de gerir processos, eles
também respondem pela gestdo e pela lideranca de pessoas e equipes. Gerenciar e liderar
sdo termos muitas vezes utilizados como sinénimos no meio empresarial, porém,
conceitualmente, guardam importantes diferengas. Essa diferenciacao sera tratada neste
trabalho com os conceitos de Gestor e Lider, inserindo um terceiro elemento, o conceito
de Dirigente. Os conceitos foram elaborados por Tanure e desenvolvidos no livro Os
dois lados da moeda em fusdes e aquisi¢des, de Tanure e Patrus (2011c). Para ampliar
0 entendimento sobre os trés conceitos, serdo utilizadas terminologias diferentes de
autores distintos, mas que guardam semelhancas em relacdo as suas caracteristicas.

Figura 2 — Estilos de lideranga
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Fonte: Elaborado por Tanure e adaptado de Tanure e Patrus (2011c).

2.0 uso do termo “gestor”, com a primeira letra em caixa baixa distingue-se do uso do termo “Gestor” com a primeira
letra em caixa alta. Enquanto gestor € um termo utilizado pela literatura para qualquer estilo de gestéo, Gestor, com G
maiUsculo, é o conceito utilizado por Tanure para designar um estilo de lideranga. Dessa forma, um gestor, como
identificado nessa reviséo, pode ser Gestor, Lider e Dirigente.



Para Tanure e Patrus (2011c), profissionais que se encaixem no quadrante 4 da
Figura 2 devem ser observados com cuidado pelas organizacGes, pois se mostram
incapazes, ao menos temporariamente, de exercer funcdes executivas com razoavel grau
de exceléncia. Dificuldades pessoais, problemas de relacionamento com a chefia, falta
de conhecimentos exigidos para a funcéo e falta de orgulho em relacéo a funcéo ou a
empresa podem ser causas dessa ineficiéncia técnica e pessoal. Alteracdes nas condi¢des
desses profissionais, como mudancas de area, chefia ou equipe podem ser eficazes em
alguns casos, porém, se 0 posicionamento nesse quadrante persistir, € importante que a
empresa tome uma acao efetiva.

No quadrante 3 da Figura 2 estéo representados os Gestores, que ocupam posi¢ao
formal na hierarquia e se mostram competentes na articulacdo e na viabilizacdo dos
componentes mais racionais de uma empresa: processos, estratégia e estrutura (Tanure
e Patrus, 2011c).

Diferentes autores abordam caracteristicas similares as apontadas por Tanure e
Patrus (2011c) como inerentes aos Gestor: Zaleznik (1992), Rowe (2002) e Ruben &
Gigliotti (2017). O foco no controle e na racionalidade é destacado por Zaleznik (1992),
que considera o gestor um solucionador de problemas que direciona suas energias para
objetivos, recursos e estruturas organizacionais. O autor afirma, ainda, que os gestores
abracam o processo, buscam estabilidade e controle e, instintivamente, tentam resolver
os problemas rapidamente, ainda que em algumas situaces ndo tenham compreendido
totalmente o significado de um problema.

Para Rowe (2002), a maioria dos executivos exerce o que ele denomina de
lideranca gerencial e considera que de forma implicita e explicita as organizacGes
preparam seus funcionarios para serem gestores. Esse estilo envolve, além da
estabilidade e ordem, a manutengdo do status quo. Isso faz com que os gestores se
sintam mais confortaveis diante de atividades rotineiras, comprometendo-se mais e
sentindo-se mais confortaveis em &reas funcionais de responsabilidades, que geralmente
conhecem com profundidade. Zaleznik (1992) argumenta que, para aqueles que se
tornam gestores, um instinto de sobrevivéncia domina a necessidade de risco, e com
esse instinto vem a capacidade de tolerar o trabalho mundano e pratico. Embora tenham
um perfil voltado para a operacéo e para a funcionalidade, os Gestores ndo sdo meros
executores da estratégia definida pela alta direcdo da empresa. Além de responder pela
gestdo, eles fortalecem, continuamente, a unidade sob seu comando (Tanure e Patrus,

2011c). Conservadores, assumem atitudes passivas em relacdo as metas, que surgem da
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necessidade, e ndo de desejos e sonhos (Rowe, 2002; Zaleznik, 1992). O pragmatismo
e a andlise de fatos e dados sdo caracteristicas corriqueiras aos gestores. Estdo menos
propensos a tomar decises baseadas em valores, o que ndo quer dizer que ndo tenham
moral e ética. Seu pensamento linear contribui para o foco em estratégias que
privilegiam preco minimo em curto prazo, com consequente aumento da performance
financeira (Rowe, 2002).

Ruben e Gigliotti (2017) conceituam gestdo como o conjunto de habilidades
associadas a prestacdo de supervisdo, orientacdo, coordenacdo e supervisdo em um
ambiente organizacional. Nesse sentido, pode-se relacionar esse conjunto de habilidades
com um aspecto trazido por Rowe (2002), que ¢ a capacidade dos gestores de administrar
a troca e a combinacdo de conhecimento explicito, garantindo o cumprimento dos
procedimentos de operacdo. Para ser um bom gestor, Zaleznik (1992) afirma que néo €
necessario possuir carateristicas de heroismo ou genialidade. E preciso ter persisténcia,
obstinacao, trabalho duro, inteligéncia, capacidade analitica e, talvez mais importante,
tolerancia e boa vontade.

A natureza racional desse estilo influencia diretamente a maneira com que séo
estabelecidas as conexdes. Gestores relacionam-se com pessoas conforme as fungdes
delas noprocesso de tomada de decisdo (Rowe, 2002). Para levar as pessoas a aceitarem
solugdes para 0s problemas, os gestores continuamente precisam empreender esforgos
para coordenar e equilibrar as visGes opostas (Zaleznik, 1992). Consideram o trabalho
um processo facilitador que envolve a integracao de ideias e pessoas que interagem para
definir estratégias (Rowe, 2002), ou seja, agem como empreendedores criando ou
recriando 0 modelo estratégico e organizacional que integre as diversas competéncias
do seu time (Tanure e Patrus, 2011c).

A percepcéo que os gestores tém de si mesmos é vinculada a organizagéo, de
forma que fortalecer e perpetuar suas instituicbes faz bem ao ego desses gestores
(Rowe, 2002). Ao analisar as defini¢cdes do Gestor considerando diferentes perspectivas
teoricas, é possivel identificar competéncias individuais que os caracterizam, chamadas
de competéncias técnicas, tais como racionalidade, dominio de conhecimentos
necessarios a fungdo, competéncia na execucdo, motivacdo por metas e foco em
resultados. O Gestor contribui, significativamente, para melhorar, de forma evolutiva e
consistente, o desempenho da organizacdo. Sua atuacdo efetiva cria bases para
resultados empresariais sustentaveis e pode alterar a estrutura tradicional de controle da

organizacéo, baseada na hierarquia e na verticalidade (Tanure e Patrus, 2011c).
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Ser um gestor, na visdo de Rowe (2002), ndo é ruim, as organizagdes precisam
desse tipo de lideranca. Gestores ndo criam valor, eles, no méximo, conservam o valor.
No entanto, quando esse estilo predomina, é possivel que o valor seja reduzido em longo
prazo. Tanure e Patrus (2011c) afirmam que o desempenho de uma empresa nédo se
sustenta sem a competéncia técnica do Gestor. Porém, para garantir a eficiéncia em
periodos de crise ou mudanca radical, é igualmente importante saber administrar
conflitos e manejar emocdes. Essas sdo competéncias comportamentais que nao séo
naturalmente percebidas em um Gestor, porém sdo mais facilmente evidenciadas em

um Lider, perfil representado no quadrante 2 da Figura 2.
222 Lider

Tanure e Patrus (2011a) descrevem os Lideres como aqueles que operam com a
energia que mobiliza as pessoas. Seu foco esta nas dimensdes soft da gestdo — cultura,
lideranca e pessoas — e gera ou ndo a energia mobilizadora para a transformacéo. O
Lider é legitimado por seus liderados, e essa legitimacdo representa uma importante
conquista. As pessoas seguem voluntariamente um Lider, ou seja, permitem que ele as
lidere quando se identificam com seus conceitos, valores, aspiracfes e expectativas. A
esséncia da lideranga se evidencia na capacidade de constituir e sustentar esse
relacionamento, que é interativo e envolve troca, influéncia e persuasdo. Liderar é
também saber mobilizar as pessoas na direcdo de uma aspiracdo comum, gerando
significado para a vida delas (Tanure e Patrus, 2011c). Lideres visionarios exercem essa
influéncia de uma maneira que determina a direcdo que a organizacdo deve tomar.
Proativos, eles modelam ideias e mudam o que as pessoas pensam ser desejavel,
possivel e necessario. Influenciam as opinides e as atitudes das pessoas da organizacao
e relacionam-se com elas de maneira intuitiva e compreensiva. S8 mais propensos a
tomar decisdes com base em valores e dispostos a investir em inovagéo, em capital
humano e na manutengédo de uma cultura eficiente, com foco em assegurar a viabilidade
da empresa no longo prazo (Rowe, 2002; Zaleznik, 1992).

A relacdo de competéncias pessoais necessarias para exercer a lideranga é
extensa. Bennis (1996) destaca visdo sistémica, paix&o, integridade (autoconhecimento,
sinceridade e maturidade), curiosidade e audacia. Alguns autores consideram utdpico
que um liderapresente todas em igual nivel de exceléncia. Zaleznik (1992) alerta para
uma crenca “quase mistica” que envolve o conceito de lideranga, supondo que somente

grandes pessoas sdo dignas do poderde tal posi¢do. Para Bergamini (1994), muitas
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vezes esse conceito assume uma conotagcdo de dom magico, causando uma espécie de
atracao inexplicavel que certas pessoas exercem sobre as outras. Carvalho et al., (2012)
corroboram com a critica ao citar a deificagdo do lider na abordagem da lideranca
transformacional, que chega a uma ingénua caracterizacdo do lider como um super-
homem, com todas as qualidades possiveis e imaginarias. Rowe (2002) afirma que a
lideranca visiondria exige autoridade para influéncia de pensamentos e atitudes das
pessoas, 0 que implica delegar poderes e, em decorréncia, correr riscos em varias
dimensdes.

Em uma pesquisa realizada por Tanure (2010), foram identificados alguns tracos
que ajudam a definir o perfil do Lider: credibilidade, relacionamento mobilizador,
autoconhecimento, ambicdo e sucesso.

A credibilidade é a base da verdadeira lideranca. E a capacidade do Lider de
estabelecer uma relacdo com sua equipe, e isso se da pela consisténcia de suas agdes e
coeréncia entre discurso e pratica. lgualmente importante é a coeréncia entre os valores
pessoais do Lider e os valores da organizacdo. Esses elementos sdo essenciais para a
construcdo de compromisso na relacdo entre lideres e liderados.

O relacionamento mobilizador se d& quando o Lider é capaz de se comunicar
ndo s6 com a mente, mas com o coracdo e com a alma das pessoas, promovendo a
energia dos seus liderados a favor da mudanca. Em uma organizacgéo, 0s processos de
mudanca sdo catalisados pelo exercicio de uma lideranga que, com o relacionamento
mobilizador, favorece tais processos. Estimuladas pelo Lider, as pessoas mobilizam a
energia em favor da empresa, tornando-se mais que atores do processo de trabalho, mas
compartilhando continuamente a realizacdo de uma meta comum, de um sentido. A
escuta ativa do Lider transformador permite conhecer e compreender as aspiracoes dos
funcionarios, bem como compartilhar com eles a sua propria visao de futuro, em busca
de uma meta comum que concilie as aspiragdes individuais e organizacionais.

O autoconhecimento é a capacidade do Lider de ouvir a sua voz interior,
conhecer e reconhecer seus pontos fortes e fracos e gerencia-los na busca da felicidade.
E necessario que ele seja capaz de perceber a realidade em que se encontra e fazer o
julgamento correto de cada situacdo, para lidar de forma mais apropriada com as
pessoas em diferentes situacdes. Essa é uma aprendizagem intelectual e, acima de tudo,
emocional, necessaria ao exercicio da capacidade de exercer influéncia nos
relacionamentos.

Para conceber uma visdo de futuro poderosa, os Lideres precisam conhecer
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profundamente as raizes de suas aspiracdes pessoais. Ao olhar para si mesmo, o Lider
compreende seus sentimentos, emog0es e limitacdes, 0 que permite a potencializacdo
das suas forcas e a neutralizacdo de suas limitages. O autoconhecimento também é
importante para a constru¢cdo de uma equipe, pois, quando conhece a si mesmo, é
possivel identificar pessoas com competéncias e caracteristicas complementares —
“afinal, ninguém ¢ perfeito, mas uma equipe pode ser” (Tanure e Patrus, 2011¢, p. 11).

A ambicdo e 0 sucesso também sdo caracteristicas percebidas em um Lider.
Ambicdo nesse contexto é sindnimo de aspiracdo, ndo de cobica. E a capacidade do
Lider de superar aquilo que o limita e que limita a sua equipe e a empresa a atingirem
com sucesso os resultados esperados (Tanure e Patrus, 2011b).

A ambicdo pode ser vista sob diferentes angulos, pois, como tudo na vida, tem
o seu “lado sol” e o seu “lado sombra” (Tanure e Patrus, 2011b, p.98). O lado sol pode
ser traduzido em desejar tudo o que promove o aperfeicoamento constante, o que é
diferente do vale-tudo. Um exemplo de ambicdo sol s&o as metas ousadas, que
mobilizam as pessoas de corpo e alma. Ja a ambicao sombra acontece quando os limites
éticos ndo sao considerados na busca dos objetivos que se quer atingir. A ambicdo
sombra precisa de doses de humildade para ser combatida. (Tanure e Patrus, 2011b).
Para exemplificar a ambicdo, Tanure e Patrus (2011b, p. 99) recorrem ao mito de
Dédalo e Icaro, assim descrito:

icaro era filho de Dédalo, construtor do labirinto do paléacio do rei Minos,
feito para aprisionar o Minotauro. Por ter ajudado a filha de Minos, Ariadne,
a fugir com Teseu, Dédalo provocou a ira do rei, que ordenou que Dédalo e
o filho fossem jogados no labirinto. Minos controlava o mar e a terra. Dédalo
sabia que s6 haveria alguma chance de sair do labirinto pelo ar. Projetou,
entdo, asas, juntando penas de aves de varios tamanhos, amarrando-as com
fios e fixando-as com cera para que ndo descolassem. Com a ajuda de icaro,
fez asas como as das aves. Ao testa-las, viu-se no ar, pronto para sair do
labirinto. Preparou as asas do seu filho, ajudou-o a colocé-las e o ensinou a
voar. Antes de partirem definitivamente, Dédalo, com sabedoria, advertiu
seu filho de que voasse a uma altura média. Nem tdo préxima ao Sol, para
que o calor ndo derretesse a cera que cola as penas, hem tao baixo, para que
o mar ndo as molhasse. Dédalo levantou voo e foi seguido por icaro. Eles
primeiramente se sentiram como deuses que haviam dominado o ar. icaro
deslumbrou-se coma bela imagem do Sol e, sentindo-se atraido, voou em
sua direcdo esquecendo-se das orientacfes de seu pai. Logo, a cera de suas
asas comecou a derreter e Icaro caiu no mar, para tristeza do pai. Nas
ambic0es, é preciso ter a prudéncia de ndo se sentir como um deus. Sem
humildade, o destino de toda ambig&o é o mesmo de icaro: o fim.

O mito evidencia o limiar vivenciado pelo Lider. Ao mesmo tempo em que seu
perfil empreendedor e voltado para o futuro amplia a capacidade de tomar riscos e
escolher caminhos alternativos na direcdo da ambicao, ele precisa cuidar para ndo tornar

0 ambiente turbulento e desorganizado.
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Silva et al., (2017) ponderam que geralmente um lider é considerado eficaz
quando é flexivel, oferece orientacdo aos funcionarios, permite que eles tenham
iniciativa e sejam criativos. Por outro lado, o gestor é considerado ineficaz quando
apresenta caracteristicas como ser menos atencioso as necessidades individuais dos
membros da equipe ou ausente do processo de tomada de decisdo. Flexibilidade,
orientacdo, abertura, estimulo a criatividade, atencdo as necessidades das pessoas e
proatividade na tomada de decisdes sdo caracteristicas presentes no estilo do Lider
definido por Tanure e Patrus (2011c) e que sdao consideradas por Silva et al., (2017)

como a chave para uma lideranga eficaz.
223 Dirigente

Gestor e Lider sdo estilos que possuem caracteristicas importantes e
diferenciadas. Ao falar sobre a lideranca gerencial e lideranca visionaria, estilos que se
assemelham aos de Gestor e Lider, respectivamente, Rowe (2002) afirma que ambos sdo
vitais para a viabilidade em longo prazo e para a estabilidade financeira em curto prazo.
E possivel, na visdo do autor, que os dois estilos coexistam, porém seria mais viavel que
o lider visionario prevalecesse na empresa.

Para Tanure e Patrus (2011c), o Dirigente — representado no quadrante 1 da
Figura 2 — sintetiza as competéncias de gestdo e de lideranca. Atua tanto na efetividade
operacional da empresa quanto na mobilizacdo das pessoas. O Dirigente é descrito
como aquele queconsegue somar, em seu perfil e em sua ac¢éo, as capacidades de Gestor
e de Lider articuladas pela atuagdo “agridoce” e por uma visdo de futuro. A atuagédo
“agridoce” caracteriza-se pela habilidade do Dirigente em racionalizar e revitalizar a
equipe a0 mesmo tempo. O comportamento “agri” de tomar decisdes duras e muitas
vezes impopulares como demissdes, fechamento de linhas de produtos, venda de
empresas, ndo promocao de funcionarios, € conciliado com agdes “doces” de apoio que
geram nos funcionarios o sentimento de fazer parte e de construir em conjunto (Goshal
e Tanure, 2004).

A viséo de futuro € a capacidade de compartilhar sonhos e criar significado
para as pessoas. Além de coordenar os esforcos coletivos a partir de um proposito
comum e em busca de um sonho compartilhado, o Dirigente espelha a capacidade
gerencial na conducdo da estratégia e em sua operacionalizacdo cotidiana (Tanure e
Patrus, 2011c).

Para que uma empresa obtenha desempenho superior sustentavel, precisa ser
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capaz de administrar a tensdo entre duas forcas aparentemente contraditorias: a
necessidade de melhoria permanente do desempenho operacional e da produtividade
através da racionalizacdo constante das atividades existentes e a necessidade de
crescimento e expansdo pela revitalizacdo continua dos processos, da estratégia, da
estrutura e das pessoas, tudo isso articulado com a cultura. Toda empresa necessita de
acOes de racionalizacédo e revitalizagdo. Enquanto a maioria dos Gestores considera
que ambas sdo excludentes, o Dirigente consegue coordenar essas duas dimensdes de
forma dinamica e temperada (Tanure e Patrus, 2011c). A lideranca estratégica de
Rowe (2002) se assemelha ao conceito de Dirigente de Tanure e Patrus (2011) por
combinar, em sinergia, lideranga gerencial e lideranga visionaria. Pessoas com esse
estilo organizam sua agenda de trabalho para transitar bem entre curto e longo prazo,
ou seja, formulam e implementam estratégias para impacto imediato e a0 mesmo
tempo em que estabelecem e mantém metas de longo prazo que garantam a
sobrevivéncia, o crescimento e a sustentabilidade do negécio (Tanure e Patrus, 2011c;
Rowe, 2002). Lideres estratégicos sonham e tentam concretizar seus sonhos (Rowe,
2002).

A integracdo das forcas contraditorias € o desafio e a funcéo do Dirigente, que
orienta seus esforcos para produzir resultados de curto prazo e, a0 mesmo tempo,
investe em acOes para a construcdo do futuro (Tanure e Patrus, 2011c). Para Rowe
(2002), lideres estratégicos usam padrdes de pensamento linear, atribuido aos lideres
gerenciais, e ndo linear, atribuidos ao lider visionario. Também sdo capazes de alternar
0 uso de conhecimento tacito e explicito em relacdo aos individuos e & organizacéo.
Lideres estratégicos conseguem, simultaneamente, supervisionar responsabilidades
operacionais (rotineiras) e estratégicas (longo prazo). Ao mesmo tempo em que
formulam e implementam estratégias para impacto imediato, estabelecem metas de
longo prazo com o objetivo de garantir a sobrevivéncia e a perenidade.

Tanure e Patrus (2011c) salientam que a atuacdo de um Dirigente € o resultado
de um equilibrio dindmico entre o lado Gestor e o lado Lider, entre a racionalidade € a
emocdo. Assim, como uma moeda de duas faces, ora uma predomina, ora a outra. O
equilibrio entre as duas faces é o alvo, mas o dia a dia organizacional o desafia
continuamente. Pela preocupacdo constante com a viabilidade futura e a estabilidade
financeira atual da organizacg&o, os lideres estratégicos tomam decisfes que maximizam
0 retorno sobre o investimento, portanto criam valor para a organizagdo (Rowe, 2002).

E importante dizer que o conceito de Dirigente, segundo Tanure e Patrus
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(2011c), ndo se relaciona necessariamente ao topo da hierarquia. O Dirigente pode atuar
em qualquer nivel hierarquico, desde que integre o hard e o soft, a gestdo e a lideranca,
as competéncias técnicas e pessoais.

O Dirigente e aquele que tem a coragem de mudar o fluxo natural das coisas,
assim como o Lider. N&o se constréi um sonho e ndo se transforma uma empresa € 0
mundo simplesmente obedecendo ao fluxo natural. A constru¢do de um novo caminho
exige disciplina e determinacio para direcionar esforgos contra o processo inercial. E
colocar em prética a classica definicdo de trabalho, que consiste em transformar
intencionalmente a natureza (Tanure e Patrus, 2011c).

Rowe (2002) aponta que € possivel lidar com o paradoxo de gerenciar e liderar,
embora seja uma tarefa dificil. Para o autor, 0s executivos que atuam em organizagdes
que ndo perderam o controle estratégico devem comecar a se ver como lideres
estratégicos e entender que precisam aceitar e unir gestores e lideres. Além de combater
as influéncias coercitivas do controle financeiro e lutar pelo exercicio dos controles
estratégicos e financeiros, com foco nos estratégicos. Assim, a organizacdo sera
compensada com a criacdo de valor e com uma performance superior.

Da mesma forma que ocorre com o Lider, ao mobilizar o afeto das pessoas, 0
Dirigente inspira a sua equipe. Sua visdao de futuro d& sentido a uma utopia,
compartilhada por todos. A coeréncia entre o que fala e faz fornece credibilidade e
transmite confianca. Seu estilo agridoce demonstra coragem e fidelidade aos principios
éticos e ao propdsito da organizacdo. Seu pensamento sistémico integra falsos dilemas
e transforma-os em desafios que exigem competéncia e determinagdo para serem
superados. Considerando todos esses aspectos, Tanure e Patrus (2011c) afirmam que a
atuacdo do Dirigente ndo é o sonho de um perfil inatingivel, e sim o resultado do
equilibrio dindmico entre aracionalidade da operacao e a energia daemocéo, entre o lado
Gestor e o lado Lider.

Embora ndo seja facil reunir tais caracteristicas e ser um Dirigente, é possivel ir
além. O Dirigente, na visdo de Tanure e Patrus (2011c), pode extrapolar o limite da
empresa e exercer um papel na sociedade, para além daqueles exercidos pela
organizacédo, o que pode torna-lo reconhecido na sociedade, para além da empresa. O
reconhecimento social, somado as suas convicgdes éticas, € o seu “poder de referéncia”
(Tanure e Patrus, 2011c, p. 15). Poder é a capacidade de exercer influéncia sobre
pessoas ou grupos. Trata-se, de acordo com a origem da palavra, de uma poténcia, uma

capacidade de mover algo. A referéncia é uma indicacao de integridade. O sentido da
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palavra referéncia, originaria do latim, é “levar consigo”. O poder de referéncia ¢ a
capacidade de exercer influéncia, independentemente do cargo que a pessoa ocupa, ou
seja, de levar consigo outras pessoas que percebem o valor de suas posi¢des para uma
transformacéo social.

O Dirigente estadista, de acordo com Tanure e Patrus (2011c), utiliza o poder
de referéncia e sua atuacdo transcende a organizacdo, passando por stakeholders

internos, externos e chegando a sociedade como um todo.

2.3 Aproximagdes das abordagens com os estilos Gestor, Lider e Dirigente

Finalizados a retomada historica das principais abordagens e teorias de lideranca
e o detalhamento dos conceitos de Gestor, Lider e Dirigente propostos por Tanure e
Patrus (2011c), analisa-se o quanto suas especificidades se aproximam.

Retomando a abordagem da personalidade, sua concepcao de lideranca parte de
aspectos genéticos e tracos gerais de personalidade. Esse pressuposto faz com que essa
abordagem ndo tenha aproximacdo com a concepc¢do de Gestor, Lider e Dirigente
proposta por Tanure e Patrus (2011c). Esse distanciamento pode ser evidenciado por
meio das caracteristicas dessa abordagem elencadas por Rezende, Carvalho Neto e
Tanure (2014): segundo esses autores, a abordagem da personalidade se caracteriza
primeiro pela lealdade de seus seguidores em relacdo ao lider e a tarefa. O segundo
fator esta no poder que o lider detém pelo seu lugar na hierarquia, e ambas evidenciam
o carater divino e de superioridade do lider em relacdo aos demais.

De fato, por terem sido as primeiras sistematizagdes acerca do construto, suas
concepcOes serviram para que novos estudos e abordagens surgissem, contudo, se
distanciem de uma visdo mais contemporanea da lideranca.

No caso da abordagem comportamental, as investigacOes realizadas por seus
estudiosos buscaram sistematizar caracteristicas dos lideres eficazes e, a partir destas,
desenvolver novos lideres com as mesmas habilidades. Na teoria desenvolvida por
Lewin, Lippitt, White (1939), na abordagem autocratica, o ponto central estad na
execucdo da tarefa e na centralizacdo do poder, essas caracteristicas se aproximam das
caracteristicas do lider gerencial apontadas por Rowe (2002) e do Gestor, conforme
Tanure e Patrus (2011c). O foco na tarefa sinaliza uma preocupacao quanto aos aspectos
racionais da gestdo sinalizados por Tanure e Patrus (2011c). No caso das teorias X e Y

de McGregor (1999), a primeira se aproxima do perfil de Gestor de Tanure e Patrus

43



(2011c) por seu objetivo estar centrado na realizacdo da tarefa e no atingimento do
resultado, a compreensao do colaborador como alguém com averséo ao trabalho em que
a Unica maneira de realizar as tarefas € por meio de puni¢bes. Tais aspectos se
distanciam de um perfil de Lider, que esta preocupado com os aspectos soft da gestdo
como pessoas e cultura (Tanure e Patrus, 2011c). J& a teoria Y concebe que o
colaborador possui uma relacdo organica com o trabalho, sendo incentivado pelo seu
lider a se tornar responsavel e a utilizar a criatividade para a resolucdo de problemas.
Tais aspectos se aproximam, em certa medida, de algumas caracteristicas do Lider de
Tanure e Patrus (2011c).

A abordagem democratica de Lewin, Lippitt, White (1939), por sua vez, traz
uma visdo que se contrapde a visao autocratica, traz o lider como motivador do grupo,
estimulando-o a participar da tomada de decisdo, exerce a delegacdo e se mostra
preocupado com as relagdes interpessoais. A relacdo estabelecida com seus liderados
se aproxima do conceito de Lider de Tanure e Patrus (2011c) em relagdo a energia
mobilizadora e ao engajamento que a participacdo do grupo reforca. Contudo, a
abordagem democratica ainda nao explicita que o lider possui uma viséo de futuro, por
exemplo. A abordagem laissez-faire ou liberal tem como objetivo fazer com que os
colaboradores desenvolvam um comportamento de lideranga (Bass & Avolio, 1993).
Assim, nessa abordagem, o lider ndo possui um papel significativo, sendo apenas fonte
técnica para possiveis duvidas do grupo. Nesse sentido, se distancia de uma visdo do
Lider de Tanure e Patrus (2011c), que estabelece um relacionamento mobilizador com
seus liderados.

Chegando a era da contingéncia, as abordagens situacional e contingencial
trazem uma visdo mais ampla da organizacgdo e da relagdo com os liderados. No caso
da abordagem situacional, o lider acaba sendo levado a ser mais dinamico e flexivel,
procurando o melhor estilo de lideranca para determinada tarefa ou situagédo
considerando a maturidade dos seus liderados. Ja no caso da abordagem contingencial,
o lider amplia sua visao e passa a analisar o contexto organizacional e a se adaptar aos
desafios da organizacdo. As abordagens evidenciam uma atencdo as questdes
relacionadas aos liderados e a necessidade de anélise do perfil do grupo e do contexto da
tarefa para buscar o melhor estilo e levar a bons resultados organizacionais.

Considerando a caracteristica mobilizadora, apontada por Tanure e Patrus
(2011c), percebe-se uma aproximacao do perfil de Lider dos autores, contudo, ainda

longe de uma visdo mais expansiva, desafiadora e com propdsito claro que os autores
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trazem como caracteristicas do Dirigente.

Nas abordagens contemporaneas da lideranca, encontramos um novo enfoque,
relacionando cultura e lideranca. Desse modo, sera por meio do lider que a cultura da
organizacao sera expressada e difundida entre os liderados. O lider assume o papel de
criar, modular, manter ou modificar a cultura para atender as necessidades da
organizacao.

Essa abordagem apresenta aproximacgdes com o Lider que precisa articular as
competéncias pessoais apontadas por Tanure e Patrus (2011c) para atingir a mudanga
cultural necesséria para a empresa, pois para que sua atuacdo atinja os resultados
esperados, sera necessario identificar pontos que precisam ser modificados. Para isso,
¢ fundamental ter uma visdo clara de futuro para criar ou modificar a cultura da
organizacdo. Ainda, o lider terd4 que ter uma postura confiante em relacdo a cultura da
empresa e passar credibilidade aos seus liderados, levando-os a se inspirarem e
seguirem os valores da organizagé&o.

Porsuavez, alideranca visionaria expressa o estilo inovador da lideranca. O lider
possui uma visao clara de futuro e deve ser capaz de expressa-la de forma que gere
credibilidade e engajamento em seus seguidores e na organizagdo. Dessa forma, utiliza
de estratégias que visam garantir a credibilidade de sua visdo. Esse lider é inovador,
assume riscos e mobiliza seus liderados em busca dessa visdo. Essas caracteristicas sao
congruentes com a concepcdo de Tanure e Patrus (2011c) acerca do perfil do Lider e
possuem tragos como inovacao e tomada de riscos do perfil do Dirigente, todavia, ndo
fica claro o equilibrio entre as competéncias técnicas e pessoais que os referidos autores
destacam como diferencial do Dirigente.

No caso da liderancga carismatica, o lider consegue atrair, mobilizar e satisfazer
as necessidades de seus seguidores, algumas caracteristicas, como a motivacao, a
autoconfianca, a forte conviccdo que levam seus liderados a desenvolverem empatia
pelo seu lider e a realizarem suas atividades, se aproximam dos aspectos pessoais do
Lider citados por Tanure e Patrus (2011c). Seu foco no atingimento das metas
exemplifica o lado técnico da gestdo. Outros aspectos como visdo inovadora e tomada
de riscos, caracteristicas do Dirigente, ndo se manifestam como caracteristicas de um
lider carismatico.

Acerca da lideranca transacional, essa pauta-se pela relagdo entre os desejos dos
liderados e pela realizacéo dos objetivos organizacionais. O objetivo desse lider esta na

obtencdo dos resultados, para isso, aloca recursos e realiza negociagdes. As relagdes
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estabelecidas com os liderados s&o de curto prazo e restritas ao atingimento das metas
e ao cumprimento dos acordos estabelecidos. Tais aspectos evidenciam proximidade
do perfil Gestor apresentado por Tanure e Patrus (2011c).

No caso da lideranga transformacional, o lider é considerado um agente da
mudanca, é carismatico, visionario e inspirador, preocupa-se com o desenvolvimento
de seus seguidorese, conforme ressalta Carvalho Neto et al., (2012), é um ouvinte atento
que estimula o intelecto de seus seguidores. Essas caracteristicas podem ser percebidas
no perfil do Dirigente, isso pode se expressar em caracteristicas destacadas por
Carvalho Neto (2010, p. 81), além das j& citadas caracteristicas, “vistos como integros,
honestos e demonstram competéncia acima do comum”. O equilibrio entre alta
performance técnica e pessoal seria o diferencial que poderia trazer o lider

transformacional para um lider Dirigente.

2.4 Competéncias

A elaboracdo de um instrumento que permita identificar o estilo de lideranca de
um executivo precisa considerar as competéncias presentes em cada estilo. Esta se¢ao
pretende contextualizar o conceito de competéncia, diferenciando posteriormente
competéncia técnicae competéncia pessoal.

No contexto organizacional, o conceito de competéncias foi elaborado sob a
perspectiva do individuo, no inicio da década de 1970, com base nas discussdes entre
psicologos e administradores americanos. McClelland (1973), autor seminal da
tematica, buscava uma alternativa mais eficiente do que os testes de aptiddo e
inteligéncia utilizados até entdo, que avaliavam somente raciocinio 1dgico e nivel de
conhecimento (Gondin et al., 2014). McClelland introduziu o conceito de competéncia,
definida como uma caracteristica implicita a uma pessoa e que pode ser relacionada com
desempenho superior na realizagdo de uma tarefa. Diferenciava, portanto, competéncia
de aptidOes (talentos naturais que poderiam ser aprimorados), habilidades (talentos
particulares na pratica) e conhecimentos (0 que era necessario saber para desempenhar
uma tarefa) (Fleury & Fleury, 2004).

O trabalho do autor Richard Boyatzis tambem foi marcante na literatura
americana (Fleury & Fleury, 2004). Ele reanalisou os estudos sobre competéncias e
definiu competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que

justificam um alto desempenho, considerando o pressuposto de que os melhores
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desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas
(Boyatzis, 1982). Tal abordagem considera a competéncia como um estoque de recursos
que o individuo possui. Ainda que o foco de analise da competéncia fosse o individuo,
grande parte dos autores americanos consideravam o alinhamento das competéncias ao
conjunto de tarefas do cargo ou da posic¢ao ocupada pela pessoa (Fleury & Fleury, 2004).
A gestdo por competéncias nessa linha era apenas um rotulo mais atual para uma
realidade organizacional ainda baseada no taylorismo-fordismo, ou seja, ao se definir
um estoque de recursos individuais necessarios ao bom desempenho, ndo havia
condigdo suficiente para atender a demanda de inovacao e flexibilidade, apresentada as
empresas (Fleury & Fleury, 2004).

Na década de 1990, a literatura francesa aborda o conceito de competéncia
extrapolando a relacdo com a qualificacdo, predominante até entdo. Zarifian (1999)
apresenta trés mudancas no mundo do trabalho que justificam a emergéncia do modelo
de competéncia para a gestao das organizacoes:

« Nocdo de evento: situaces que ocorrem de maneira ndo programada e, por

consequéncia, perturbam o desenrolar normal do sistema de producdo; isso
implica a competéncia ndo estar contida nas predefini¢des da tarefa: a
pessoa precisa mobilizar recursos constantemente para resolver as novas
circunstancias de trabalho;

« Comunicacdo: comunicar implica compreender o outro e a Si mesmo;
significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas
comuns para sua gestao;

* Nocgédo de servigo: o atendimento a um cliente externo ou interno da
organizacgéo precisa ser foco e estar presente em todas as atividades.

A corrente francesa apropria-se do conceito de aprendizagem e oferece uma
perspectiva mais desenvolvimentista da competéncia, definindo-a como a articulacao de
saberes e modos de agir que contribuem para o desempenho de tarefas (Gondim, Morais
& Brantes, 2014). O trabalho passa a ser visto de uma forma diferente, tornando-se o
prolongamento direto da competéncia que o individuo mobiliza diante de uma situacao
profissional cada vez mais mutavel e complexa, e ndo somente como o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo (Fleury & Fleury, 2004). Parry (1996) define
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao

desempenho de um trabalho. E questiona se as competéncias devem ou nao incluir tragos
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de personalidade, valores e estilos. A discussao sobre a incluséo da entrega e dos valores
ao conceito do CHA ja existente foi uma contribuigdo importante desse autor.

No Brasil, os autores fundamentaram-se inicialmente na corrente americana,
incorporando posteriormente as contribuicdes da corrente francesa (Fleury & Fleury,
2004). Neves, Carvalhinha, Muritiba e Muritiba (2017) acrescentam que competéncia
pode ser entendida como caracteristica particular do individuo (contexto micro) e
particular da organizacdo (contexto macro). Fleury & Fleury (2001, p. 188) definem
competéncias como “um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar,
integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor
econémico a organizacdo e valor social ao individuo”. Para 0s autores, competéncias
ndo sdo apenas conhecimentos ou habilidades, mas conhecimentos e habilidades em
acdo (Fleury & Fleury, 2004). Dessa forma, as competéncias individuais serdo
diferentes conforme a pessoa atue em uma ou em outra organizacdo. A competéncia
ocorre, portanto, na intersegcdo entre 0 que a empresa demanda e 0 que as pessoas
podem oferecer, o que traz implicacbes sobre o conceito. Considerando que a
competéncia depende da entrega, ndo é suficiente que um individuo seja bom em
determinada coisa, mas ele também precisa colocar isso em pratica e agregar valor a
organizacgdo onde atua. Além disso, a competéncia varia conforme as necessidades
das organizacdes, que sdo mutaveis conforme sua estratégia muda ao longo do tempo
e das variacdes de competicdo e ambiente em que a organizacdo se encontra (Neves
etal., 2017).

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) definem competéncia como a capacidade de uma
pessoa gerar resultados dentro dos objetivos estratégicos e organizacionais da empresa,
traduzindo-se pelo mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessario para 0 seu atingimento (input).
Corroborando ao pensamento de Parry (1996), Fernandes (2013) descreve as
competéncias individuais como um conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores que uma pessoa mobiliza e aplica, de forma repetida, em um contexto
profissional, gerando valor para a organizacdo e para si mesmo. Em sua analise,
Fernandes (2013) afirma que, aléem de possuir as capacidades, que séo 0s conhecimentos,
habilidades, atitudes e valores necessarios para agregar valor, o profissional precisa ser
capaz de aplicar essas capacidades por meio de uma entrega.

Parry (1996) ressalta que alguns estudos fazem a distin¢do entre competéncias

rijas (competéncias hard, neste trabalho chamadas de competéncias técnicas), que se
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limitariam a apontar as habilidades exigidas um trabalho especifico e competéncias
flexiveis (competéncias soft, neste trabalho consideradas competéncias pessoais), que
envolveriam tracos de personalidade. A diferenca entre competéncias técnicas e

pessoais sera mais explorada nas proximas sessoes.
2.4,1 Competéncias técnicas

Katz (1974) descreve a habilidade técnica como aquela que implica
entendimento e proficiéncia em um tipo especifico de atividade que envolva métodos,
processos, procedimentos ou técnicas. O seu exercicio pressupde conhecimento
especializado, capacidade analitica dentro dessa especialidade e facilidade no uso das
ferramentas e técnicas (Megheirkouni, Amaugo e Jallo, 2018).

E possivel, portanto, afirmar que a habilidade técnica é responsavel por muitos
dos grandes avancos da industria moderna e indispensavel para uma operacao eficiente
(Katz, 1974). Considerando sua aplicagdo no ambiente de trabalho, essa habilidade tem
maior importancia nos niveis mais baixos de administracio. A medida que o gestor se
distancia da operacdo, a necessidade de dominio da habilidade técnica se torna menos
importante, desde que ele tenha subordinados qualificados (Katz, 1974). Neste trabalho,
considera-se a habilidade técnica um conceito similar ao de competéncia técnica.

Zarifian (1999), apresentou cinco diferentes tipos de competéncias. No presente
estudo consideramos que quatro destas competéncias podem ser consideradas como
competéncias técnicas, conforme descricdo a seguir:

« Competéncias sobre processos: que contemplam os conhecimentos

referentes ao processo de trabalho

« Competéncias técnicas: conhecimentos especificos sobre o trabalho que

deve ser realizado

«  Competéncias sobre a organizacao: saber organizar os fluxos de trabalho.

« Competéncias de servico: aliar a competéncia tecnica a pergunta: de que

forma este produto ou servico impactard o consumidor final?

«  Zarifian (1999) ainda aborda as competéncias sociais, que serdo descritas

no proximo topico.

Fleury & Fleury (2001) citam que as competéncias técnico-profissionais sao as
competéncias especificas para certa operagédo, ocupacao ou atividade.

A competéncia técnica é bastante valorizada em uma empresa e pode ser
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traduzida como a habilidade na articulagdo entre 0os componentes racionais da
organizagao: processos, resultados e estrutura (Tanure e Patrus, 2011c). Sua aplicacdo
é relevante e fundamental para o desempenho de uma empresa e garante a sua
sustentabilidade, porém o foco exclusivo nessa dimensdo pode trazer algumas
desvantagens. O predominio de acdes de racionalizagdo tende a minar a energia da
empresa e das pessoas (Tanure e Patrus, 2011c).

2.4.2 Competéncias pessoais

A habilidade humana, segundo Katz (1974), é a capacidade do executivo de
trabalhar efetivamente como membro do grupo e cooperar com a equipe que lidera para
alcancar objetivos comuns (Megheirkouni, Amaugo e Jallo, 2018). Se a habilidade
técnica se preocupa especialmente com os processos, a habilidade humana se preocupa
principalmente com as pessoas. Tal habilidade é demonstrada na maneira como o
individuo percebe (e é percebido por) seus superiores, iguais e subordinados, e na
maneira como ele se comporta posteriormente.

Um executivo com a habilidade humana altamente desenvolvida demonstra ter
consciéncia de suas préprias atitudes, suposicdes e crencgas sobre outros individuos e
grupos.

Ao aceitar a existéncia de pontos de vista, percep¢des e crencas diferentes das
suas, evidencia a habilidade para compreender o que 0s outros realmente querem dizer
com suas palavras e comportamentos. Ele é igualmente habil em comunicar aos outros,
em seus proprios contextos, o que ele quer dizer com seu comportamento (Katz, 1974).
Neste trabalho considera-se a habilidade humana um conceito similar ao de
competéncia pessoal.

Complementando a conceituacdo sobre competéncias proposta por Zarifian
(1999), sdo apresentadas as competéncias sociais, que no presente estudo se
assemelham ao conceito de competéncia pessoal: saber ser, incluindo atitudes que
sustentam 0s comportamentos das pessoas; o0 autor identifica trés dominios destas
competéncias: autonomia, responsabilizacdo e comunicacao.

Alguns autores falam sobre competéncias emocionais. Considerando que a
emocao € algo organico, este estudo utilizara conceitos de competéncia emocional para
descrever a competéncia pessoal, ou seja, recursos particulares que as pessoas utilizam
para lidar com as emocOes. Para Emmerlling e Boyatzis (2012), competéncias

emocionais sdo preditivas dos resultados organizacionais. Abraham (2004) corrobora
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esse pensamento, acrescentando que competéncias emocionais (incluindo autocontrole,
resiliéncia, habilidades sociais, consciéncia, confiabilidade, integridade e motivacéo)
interagem com clima organizacional e demandas de trabalho para influenciar o
desempenho. Lynn et al., (2004) afirmam que, embora a capacidade cognitiva e a
competéncia emocional possam predizer o desempenho, a capacidade cognitiva
responderia por mais variagdo nas tarefas individuais, ao passo que a competéncia
emocional responderia por mais variacdo no desempenho e nas atitudes da equipe. E
ressaltam que competéncia emocional seria positivamente relacionada as atitudes da

equipe e a eficécia do lider.

A competéncia pessoal apresenta duas faces, uma positiva e outra negativa.
Quando essas caracteristicas sao positivas, elas podem acrescentar valor, conferindo a
organizacdo a energia mobilizadora para a transformacdo. Também é uma vantagem a
capacidade de construcdo e manutencdo de relacionamentos interativos, que envolvem
troca, persuaséo e influéncia (Tanure & Patrus, 2011c).

A face negativa da competéncia pessoal traz desvantagens para a organizacao.
Esse lado é evidenciado quando ha foco exclusivo em ac@es de revitalizacdo (Tanure e
Patrus, 2011) que, sozinhas, ndo garantem a sobrevivéncia da empresa.

A interacdo das duas competéncias, técnica (eixo X) e pessoal (eixo Y), resultara
na classificacao dos executivos em quatro quadrantes, como exemplificado na Figura 2
apresentada anteriormente.

De forma a destacar as competéncias técnicas e pessoais presentes nas
abordagens e nas teorias de lideranca, elaborou-se o Quadro 2, que apresenta tais

competéncias, a titulo de sintese.
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Quadro 2 — Sintese da relacdo entre as abordagens e teorias de lideranca com as competéncias técnicas e pessoais

ABORDAGEM

TEORIA

COMPETENCIAS TECNICAS

COMPETENCIAS
PESSOAIS

Da personalidade

Teoria do grande homem

Teoria dos tragos

Possui habilidades inatas.
Possui o poder da hierarquia.

Carismatico.
Inspira confianca, respeito, lealdade.

Lideranca autocratica

Foco na realizagdo da tarefa.
Forte hierarquizacéo.
Gestdo centralizada.

Lideranca democratica

Orientacéo para realizacdo da tarefa.

Viabiliza processos e estratégias.

Motivacao; engajamento; delegacéo.

Lideranca Papel consultivo. Incentiva a autonomia do grupo.
laissez-faire ou liberal Orientacdo para a tarefa.
Comportamental
Orientacdo para a tarefa;
Teoria X Atingimento dos resultados; }
Utilizagdo de estratégias punitivas.
Orientacdo para atarefg; Motiva os liderados.
Teoria Y Viabiliza processos eestrategias. Incentiva a responsabilizacéo e a utilizacdo da
imaginacg&o para resolver problemas.
Orientacéo para a tarefa; Conhecimento de grupo;
Situacional Flexibilidade e adaptacio asituacdes internas. Motiva e da suporte socioemocional aos liderados.

Contingencial

Orientacéo para a tarefa.

Flexibilidade e adaptacdo asituac@es internas e

externas.

Conhecimento de grupo.
Motiva e da suporte socioemocional aos liderados
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Aloca recursos e recompensas. Utiliza critérios

Modela papéis, modifica e modela a cultura.

Cultural para recrutar, selecionar, promover e demitir. Seu comportamento é exemplo a ser seguido pelos
colaboradores.
Aprimora estratégias; traz uma nova visdo para | Desenvolve e inspira seus seguidores.
Visionaria problemas antigos. Desenvolve planos para
atingir sua viséo de futuro.
S Visdo estratégica. Conhecimento sobre grupo.
Carismatica

Autoconfianca, forte convicgdo, necessidade de
poder.

Motiva e esta atento aos seus seguidores.

Transacional

Foco na realizagdo da tarefa e atingimentos das
metas.
Realiza negociages, aloca recursos.

Estabelece uma relagdo de troca na qual o colaborador

realiza suas tarefas e recebe recompensas como
salério e elogios.

Transformacional

Possui alto grau de competéncia técnica.

Carismatico, inspira seus seguidores. Preocupa-se com

o desenvolvimento dos liderados.

Fonte: elaborado pela autora




3 Metodologia

A pesquisa foi desenvolvida em trés etapas: revisdo bibliografica, construcdo do
instrumento e validacdo do instrumento.

A primeira etapa foi centrada em uma revisdo bibliografica, voltada para
proporcionar maior embasamento cientifico ao processo de construcao e fundamentar
a elaboracédo dositens do questionério nas suas duas dimensdes, técnica e pessoal.

O parametro inicial para construcdo do instrumento foi fundamentado nos
conceitos de competéncia técnica e competéncia pessoal, que embasam o0s conceitos de
Gestor, Lider e Dirigente, desenvolvidos por Tanure e apresentados por Tanure e Patrus
(2011c). Conceitos de outros autores, que apresentam similaridades ou criticas ao
parametro inicial, foram utilizados a fim de ampliar o entendimento sobre a temaética e
identificar lacunas que possam ser preenchidas em futuras pesquisas. A
correspondéncia entre as assertivas e as teorias estd detalhada no apéndice C.

A segunda etapa foi o processo de elaboracdo das assertivas do questionario.
Importante ressaltar que uma primeira proposicao do instrumento ja havia sido feita por
Tanure e Patrus, porém sem a respectiva publicacdo e validacdo final. No presente
trabalho, foi realizada uma revisao das assertivas de forma a assegurar a aderéncia a
literatura pesquisada.

A terceira etapa foi a validacdo do questionario e a verificacdo da sua
confiabilidade valendo-se de recursos estatisticos.

Para proceder a andlise estatistica da consisténcia interna ou homogeneidade do
instrumento, a fim de conferir se todos os itens avaliam aspectos do mesmo conceito e
ndo conceitos diferentes, atestando, assim, confiabilidade ao instrumento de medida,
foi realizado um pré-teste com o instrumento piloto. Para orientar a analise estatistica,

foi contratado um profissional especializado na area.
3.1 Sujeitos da pesquisa

No trabalho desenvolvido como consultora da BTA, lidamos com executivos de
diferentes perfis e niveis hierarquicos. Para o pré-teste, foi escolhido um executivo para
ser objeto da avaliagdo de seu perfil de lideranca. O questionario foi submetido a 41
pessoas que trabalham diretamente com ele, seja como par, interface, superior ou
subordinado. O numero de respondentes foi estabelecido em funcdo da necessidade

imposta pelos critérios estatisticos, explicitados no capitulo seguinte. Uma vez validado
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previamente o instrumento, foram escolhidos trés executivos e o teste foi aplicado em 160

pessoas.

3.2 Construcao do instrumento de pesquisa

A construgdo do instrumento de pesquisa foi realizada em diferentes etapas.
Inicialmente realizou-se a revisdo bibliografica e a identificacdo de competéncias
presentes nas diferentes abordagens de lideranca. Em seguida foram elaboradas
diversas assertivas que representavam essas competéncias. Tais assertivas foram
submetidas a uma avaliacdo semantica, a fim de verificar a coesdo das ideias e
identificar possiveis distor¢des no entendimento das palavras. O modelo proposto por
Goffee e Jones (1998) foi utilizado para inspirar essa construcdo, por isso houve,
inicialmente, a opcdo por um numero especifico de assertivas, 11 para 0 eixo de
competéncia técnica e 11 para o eixo de competéncia pessoal e mais uma assertiva para
ambas as competéncias.

A bibliografia pesquisada indica que as competéncias técnicas aplicam na
pratica os conhecimentos especificos sobre uma tarefa ou um trabalho. Estdo ligadas
aos componentes mais racionais da gestao, como a estrutura, 0S processos e a estratégia
e foram estas as premissas utilizadas na elaboragéo das assertivas, apresentadas a seguir:

«  E uma pessoa com muito senso de praticidade

«  Sua atuacdo garante que os procedimentos padronizados sejam cumpridos

«  E uma pessoa bem racional

« Sua atuagdo é determinante para melhorar o desempenho financeiro da

empresa

« Baseia as suas decis6es em dados objetivos

«  E um especialista em sua area de atuacio

«  Tem dominio profundo da area pela qual € responsavel

«  Contribui para a exceléncia da eficiéncia operacional da empresa

» Atua de maneira determinada para a obtencdo das metas estabelecidas

«  Conhece profundamente as tarefas de seus subordinados

« Equilibra a racionalidade da operagdo com a energia necessaria para

mobilizar o comportamento das pessoas.

A Ultima assertiva, como veremos a seguir, é valida também para a competéncia

pessoal. A qualidade que abrange a competéncia técnica é a racionalidade da operacao.
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A elaboracdo das assertivas referentes as competéncias pessoais considerou

aspectos ligados as dimensbes soft da gestdo, presentes no relacionamento, na

influéncia e na mobilizacdo das pessoas:

Influencia positivamente as atitudes dos seus subordinados

Oferece apoio socioemocional as pessoas

Considera as necessidades individuais dos subordinados

Valoriza o erro como oportunidade de aprendizado

Tem muita coragem para promover mudangas

Concilia pontos de vista divergentes com maestria

E seguido voluntariamente pelos seus liderados

Demonstra excelente capacidade de relacionamento interpessoal

Mobiliza muito bem a energia das pessoas para promover 0 sucesso da
organizagéo

Seu autoconhecimento permite atuar de forma equilibrada em diferentes
situacOes

Gerencia conflitos com muita competéncia

Equilibra a racionalidade da operacdo com a energia necessaria para

mobilizar 0 comportamento das pessoas

Como dito anteriormente, a Gltima assertiva combina a competéncia técnica com

a competéncia pessoal. A caracteristica que abrange a competéncia pessoal na assertiva

€ a energia necessaria para mobilizar o comportamento das pessoas. Quando o executivo

tem entre as suas competéncias o predominio de competéncia técnicas, ele é

identificado como Gestor.

Assim, 0 questionario final, composto das assertivas com suas respectivas

legendas, pode ser visto na tabela 1:
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Tabela 1 — Assertivas do Questionario e Legendas

50

GRUPO CcODIGO DESCRICAO
S ID Identificagdo do questionario
Identificagao EXECUTIVO Executivo avaliado
CARGO Qual o seu cargo?

Caracterizacdo

TEMPO_NO_CARGO

Ha quanto tempo vocé atua neste cargo?

TEMPO_NA_EMPRESA

Ha quanto tempo vocé atua nesta empresa?

Competéncia
Pessoal

PO1_INFLUENCIA

Influencia positivamente as atitudes dos seus subordinados

P02_APOIO

Oferece apoio socioemocional as pessoas

P03_CONSIDERACAO

Considera as necessidades individuais dos subordinados

P04_VALORIZA

Valoriza o erro como oportunidade de aprendizado

P05_CORAGEM

Tem muita coragem para promover mudancas

P0O6_CONCILIA Concilia pontos de vista divergentes com maestria

PO7_SEGUIDO E seguido voluntariamente pelos seus liderados

P08 _INTERPESSOAL Demonstra excelente capacidade de relacionamento interpessoal

P09_MOBILIZA Mobiliza muito bem a energia das pessoas para promover o sucesso da organizagdo

P10_AUTOCONHECIMENTO

Seu autoconhecimento permite atuar de forma equilibrada em diferentes situages

P11 CONFLITOS

Gerencia conflitos com muita competéncia

P12_T12 EQUILIBRIO_ENERGIA

Equilibra a racionalidade da operacdo com a energia necessaria para mobilizar o
comportamento das pessoas.

Competéncia
Técnica

TO1_PRATICIDADE

E uma pessoa com muito senso de praticidade

T02_OBSTINADO

E obstinado por resultados financeiros

T03_GARANTE

Sua atuacgdo garante que os procedimentos padronizados sejam cumpridos

T04_RACIONAL

E uma pessoa bem racional

TO5_DETERMINANTE

Sua atuacdo é determinante para melhorar o desempenho financeiro da empresa

TO6_OBJETIVO

Baseia as suas decisdes em dados objetivos

TO7_ESPECIALISTA

E um especialista em sua area de atuagéo

T08_DOMINIO Tem dominio profundo da area pela qual é responsavel
TO9_CONTRIBUI Contribui para a exceléncia da eficiéncia operacional da empresa.
T10_METAS Atua de maneira determinada para a obtencdo das metas estabelecidas

T11_CONHECE

Conhece profundamente as tarefas de seus subordinados

P12_T12_EQUILIBRIO_ENERGIA

Equilibra a racionalidade da operacdo com a energia necessaria para mobilizar o
comportamento das pessoas.

Fonte: dados da pesquisa. A variavel P12_T12 EQUILIBRIO_ENERGIA pertence aos dois construtos.
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4 Apresentacdo dos resultados e analise de dados

Com o objetivo de avaliar e discutir as condicGes e pressupostos exigidos neste estudo, bem
como avaliar possiveis limitaches e cautelas na interpretacdo dos resultados, utilizou-se de
aplicativos como o AMOS 5.0, SPSS 15, SMARTPLS e LVPLS como ferramentas sugeridas na
literatura de autores como Hair et al., (2014a), Tabachnick e Fidel (2007) e Kline (2005).

As analises dos resultados foram estruturadas de modo a contemplar as etapas prévias para
aplicacdo de métodos multivariados (Hair et al., 2014a) e a posterior avaliacdo da validade das
escalas (Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003).

A estatistica univariada inclui todos os métodos de Estatistica Descritiva que permitem a
analise de cada variavel separadamente — o que permite identificar as tendéncias e os padrdes das
perguntas de forma isolada, basicamente para entender melhor os padrdes de respostas e o que as
pessoas avaliaram dos construtos.

A analise multivariada inclui os métodos de analise das relagdes de multiplas variaveis
dependentes e/ou mdultiplas varidveis independentes, quer se estabelecam ou ndo relagcdes de
causa/efeito entre estes dois grupos. Ela é utilizada para se entender o relacionamento geral das

variaveis, com o intuito de testar o modelo tedrico que o embasa a fim de validar o instrumento.

4.1 Pré-teste

O questionario original foi submetido a um pré-teste, no qual foram analisadas 41 respostas.

A andlise fatorial atestou a unidimensionalidade de Competéncia Pessoal, conforme tabela 2:
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Tabela 2 - Analise fatorial do construto Competéncia Pessoal ordenadas por carga

Dimensao Pergunta Legenda Gl G2

Influencia PO1_INFLUENCIA
positivamente as
atitudes dos seus
subordinados

0,80

Oferece apoio P02_APOIO
socioemocional as 0,81
pessoas

Considera as P03_CONSIDERACAO
necessidades

individuais dos 0,73
subordinados

Valoriza o erro como P04 VALORIZA
oportunidade de 0,72
aprendizado

Tem muita coragem P05_CORAGEM
para promover 0,69
mudancas

Concilia pontos de P06_CONCILIA
vista divergentes com 0,73
maestria

E seguido P07_SEGUIDO
voluntariamente pelos 0,78
seus liderados

Competéncia Pessoal

Demonstra excelente PO8_INTERPESSOAL
capacidade de 0.67
relacionamento !
interpessoal

Mobiliza muito bem a P09_MOBILIZA
energia das pessoas 0.81
para promover o !

sucesso da organizacdo

Seu autoconhecimento P10_AUTOCONHECIMENTO
permite atuar de forma 0.89
equilibrada em '
diferentes situacoes

Gerencia conflitos com P11 CONFLITOS

. e 0,85
muita competéncia

Equilibra a P12 T12_EQUILIBRIO_ENERGIA
racionalidade da
operagdo com a energia
necessaria para 0,79
mobilizar o
comportamento das
pessoas.

Fonte: dados da pesquisa. G1 ¢ a correlacéo da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlacdo dentro do
grupo 2, se houver.

O valor da medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de 0,87 e a Variancia Explicada foi
de 60,05% para Competéncia Pessoal, o que fica acima do desejavel.
A anélise fatorial também atestou a unidimensionalidade de Competéncia Técnica,

conforme tabela 3:
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Tabela 3 — Anélise fatorial do construto Competéncia Técnica ordenadas por carga

Dimensao Pergunta Legenda Gl G2

Sua atuacdo € TO5_DETERMINANTE
determinante
para melhorar o
desempenho
financeiro da
empresa

0,86

Contribui para a T09_CONTRIBUI
exceléncia da
eficiéncia 0,84
operacional da
empresa.

Sua atuacéo TO3_GARANTE
garante que 0s
procedimentos 0,84
padronizados

sejam cumpridos

Atua de maneira T10_METAS
determinada para
a obtencdo das 0,84
metas

estabelecidas

Baseia as suas T06_OBJETIVO
decisdes em 0,81
dados objetivos

E um especialista TO7_ESPECIALISTA
em sua area de 0,81
atuacao

Competéncia Técnica

Tem  dominio T08_DOMINIO
profundo da rea
pela qual €
responsavel

0,80

E uma pessoa T04_RACIONAL

. 0,78
bem racional

E obstinado por T02_OBSTINADO
resultados 0,73
financeiros

Conhece T11 _CONHECE
profundamente as
tarefas de seus
subordinados

0,71

E uma pessoa TO1_PRATICIDADE
com muito senso 0,66
de praticidade

Equilibra a P12 T12 EQUILIBRIO_ENERGIA
racionalidade da
operacdo com a
energia
necessaria  para
mobilizar o
comportamento
das pessoas.

0,57

Fonte: dados da pesquisa. G1 é a correlacdo da varidvel dentro do grupo 1. G2 é a correlacdo dentro do grupo 2,
se houver.
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O valor da medida de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) foi de 0,85 e a Variancia Explicada foi
de 60,17% para Competéncia Técnica, o que fica acima do desejavel.

Embora seja necessario ter cautela para analises fatoriais sobre uma pequena quantidade de
dados, pode afirmar-se que a aplicacdo do questionario numa escala maior seguiria uma tendéncia
similar a apresentada, podendo variar em uma ou outra variavel. Essa variacdo de fato ocorreu em

relacdo a assertiva T02, como descrito mais adiante.

4.2 Descricdo da amostra

Para o célculo do tamanho da amostra considerou-se a margem de erro de 6,5% com 90%
de confianca, resultando em uma amostra minima de 160 casos aplicando a férmula:

ZZSZ

n= o2

Em que: Z = 1,64 para um intervalo de confianca de 90%
S2 é a variancia maxima das escalas que é de 4 para as escalasde 1 a5

E é o erro que representa 7% da amplitude das escalas, ou seja, 0,26 para escalas de 1 a

Resolvendo a equacdo chega-se a uma amostra minima de 160 casos. Como a populacdo
em estudo é superior a amostra calculada o tamanho da populacdo nédo ira afetar o célculo
amostral. Isso porque quando o tamanho da amostra é inferior a 10% o tamanho da populacéo
ndo existe interferéncia na margem de erro e estimativa amostral e a populacdo pode ser
considerada infinita em relacdo ao tamanho da amostra (Anderson; Sweeney; Williams, 2008).

Desse modo a amostra do estudo, com 160 casos, é adequada para os fins doestudo em questao e

ainda é representativa para uma margem de erro de 6,5%, com 90% de confiangca e Z
=1,64.

4.2.1 Variaveis sociodemogréficas

ApOs enumeracdo e categorizacdo das perguntas, efetuou-se a analise descritiva. Nessa
etapa, estd descrita o perfil da amostra conforme as variaveis de perfil coletadas no estudo,

iniciando-se a descricao pela distribuicdo de frequéncia por cargo. Como pode ser visto na
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Tabela 4, 24% dos respondentes sdo Analistas, 14% Assistentes, 11% Consultores, dentre

outros.
Tabela 4- Distribuicdo da amostra por cargo

VARIAVEIS QTD % ACM
Analista 39 24% 24%
Assistente 22 14% 38%
Consultor 17 11% 49%
Consultor Gerente 13 8% 57%
Coordenador 17 11% 68%
Especialista 6 4% 71%
Gerente 16 10% 81%
Outro 30 19% 100%
TOTAL 160 100%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias
representa sobre 0o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

A maioria dos respondentes possui mais de 5 anos no cargo (48%), sendo o restante
22% entre 1 e 3 anos, 16% entre 3 e 5 anos e 14% com menos de 1 ano.
Quanto ao tempo na empresa, 31% possuem entre 1 e 3 anos, 29% com mais de 5 anos,

26% com menos de 1 ano e 14% entre 3 e 5 anos (Tabela 5).

Tabela 5- Distribuicdo da amostra por tempo no cargo

VARIAVEIS QTD % ACM
Menos de 1 ano 23 14% 14%
Entre 1 e 3 anos 35 22% 36%
Entre 3 a5 anos 26 16% 53%
Acima de 5 anos 76 48% 100%
TOTAL 160 100%

Fonte: dados da pesquisa. QTD é o nimero de ocorréncias; % é o percentual que o nimero de ocorréncias
representa sobre 0o TOTAL; ACM é o percentual acumulado.

4.3 A validacao do questionario

Houve somente 02 dados ausentes, sendo um na pergunta P10_ AUTOCONHECIMENTO -
Seu autoconhecimento permite atuar de forma equilibrada em diferentes situagdes (questionario
id=10) e outro na pergunta T11l CONHECE - Conhece profundamente as tarefas de seus
subordinados (id=48).
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Devido & quantidade infima dos dados ausentes em relacdo a quantidade de dados (2 por
3680 dados equivale a 0,05%), procedeu-se a metodologia de reposi¢do dos 2 dados ausentes por
meio de uma regressdo EM para que ndo haja viés na reposicdo. Foram utilizados 8 preditores,
conforme recomendacdo de Hair et al., (2014a) em que os preditores ndo podem ser superiores a
AMOSTRA + 20. Os dados repostos foram normalizados para se adequarem as escalas dos

construtos, com numeros inteiros e positivos.

4.3.1 Estimativas padrao

Neste estudo foram analisadas as estimativas de média e desvio padrdo, como sugere
Malhotra (2006), com o intuito de prover um conhecimento prévio do estudo e, oportunamente,
antecipar problemas e solugdes para distor¢es que possam ser identificadas. A Tabela 6 descreve

tais resultados, em funcgéo das estatisticas basicas das escalas.

Tabela 6- Analise descritiva dos dados.

VARIAVEIS MIN MAX MED DES
PO1_INFLUENCIA 1 5 43 0,8
P02_APOIO 1 5 4,1 0,9
PO3_CONSIDERACAO 1 5 4,1 08
P04_VALORIZA 1 5 4,0 08
PO5_CORAGEM 1 5 3,9 1,0
P06_CONCILIA 1 5 3,9 1,0
P07_SEGUIDO 1 5 4,0 0,9
P08_INTERPESSOAL 1 5 4,3 0,9
PO9_MOBILIZA 1 5 4,2 08
P10_AUTOCONHECIMENTO 2 5 4,2 08
P11_CONFLITOS 1 5 41 0,9
TO1_PRATICIDADE 1 5 4,3 0,9
T02_OBSTINADO 1 5 3,8 1,0
T03_GARANTE 1 5 4,1 0,9
T04_RACIONAL 1 5 4,1 0,8
T05_DETERMINANTE 2 5 4,1 08
T06_OBJETIVO 1 5 4,0 08
TO7_ESPECIALISTA 1 5 43 08
T08_DOMINIO 2 5 4,3 0,8
T09_CONTRIBUI 1 5 4,3 0,8
T10_METAS 1 5 4,3 0,8
T11_CONHECE 1 5 4,1 1,0
P12 _T12_EQUILIBRIO_ENERGIA 2 5 4,1 0,8

A classificacdo das médias por dimensdo (competéncia pessoal e competéncia técnica)

pode ser vista na tabela 7:
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Tabela 7 - Média por dimensao

Dimenséo Média Mediana Desv
Competéncia Pessoal 4,10 4,17 0,69
Competéncia Técnica 4,14 4,17 0,63

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o tamanho da amostra de 160 respostas é valido para todas as
perguntas; média é a média aritmética da varidvel. Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos;
Desv € o desvio-padrao;

A distribuigéo dos quartis em cada uma das dimensdes (competéncia pessoal e
competéncia técnica) é apresentada na Tabela 8:

Tabela 8- Quartis por dimensao

QUARTIL COMPETENCIA COMPETENCIA
% PESSOAL TECNICA
0% 1,00 1,00
25% 3,75 3,83
50% 4,17 4,17
75% 4,58 4,67
100% 5,00 5,00

Fonte: dados da pesquisa. QUARTIL % é o ponto de divisdo dos dados (por exemplo, 50% é a mediana. 25% dos
dados estdo abaixo de 3,75 para Competéncia Pessoal e 3,83 para Competéncia Técnica)

A distribuicdo das notas sobre as médias de Competéncia Pessoal por quartil é

apresentada na tabela 9:

Tabela 9- Distribuicéo das notas sobre as médias de Competéncia Pessoal
por quartil

~ Q. 25% Q. 50% Q. 75% Q. 100%

DIMENSOES [1,00-3,75] [3,76—4,17] [4,18—4,58] [4,59—5,00] TOTAL
Competéncia Pessoal 43 39 33 45 160

Fonte: dados da pesquisa. Calculou-se as médias aritméticas das variaveis; O tamanho da amostra de 160 respostas

é valido para todas as perguntas.

Ja a distribuicdo percentual das notas sobre as medias de Competéncia Pessoal por

quartil é apresentada na tabela 10:

Tabela 10— Distribuicédo percentual das notas sobre as médias de
Competéncia Pessoal por quartil
~ Q. 25% Q. 50% Q. 75% Q. 100%
DIMENSOES [1,00—3,75] [3,76—4,17] [4,18—4,58] [4,59—5,00] TOTAL
Competéncia Pessoal 26,9% 24,4% 20,6% 28,1% 100,0%

Fonte: dados da pesquisa. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; O tamanho da amostra de 160
respostas € valido para todas as perguntas.
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A distribuicdo das notas sobre as médias de Competéncia Técnica por quartil é
apresentada na tabela 11:

Tabela 11— Distribuicdo das notas sobre as médias de
Competéncia Técnica por quartil
~ Q. 25% Q. 50% Q. 75% Q. 100%
DIMENSOES [1,00—3,83] [3,84—4,17] [4,18—4,67] [4,68—35,00] TOTAL
Competéncia Técnica 34 47 46 33 160

Fonte: dados da pesquisa. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; O tamanho da amostra de 160
respostas € valido para todas as perguntas.

Jé a distribuicdo percentual das notas sobre as médias de Competéncia Técnica por

quartil é apresentada na tabela 12:

Tabela 12 — Distribuicéo percentual das notas sobre as médias
de Competéncia Técnica por quartil
~ Q. 25% Q. 50% Q. 75% Q. 100%
DIMENSOES (1003.83] [3.84-4,17] [4.18—4,67] [4.68—5.00] 'O L
Competéncia Técnica 21,3% 29,4% 28,8% 20,6% 100,0%
Fonte: dados da pesquisa. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; O tamanho da amostra de 160
respostas é valido para todas as perguntas.

432 Anaélise de linearidade

As técnicas em que se fundamentam as anélises de correlacdes, partem da premissa de que

o relacionamento entre as variaveis € linear, considerando o Coeficiente de Pearson como um indice

do grau de ajuste linear entre as variaveis. Assim, neste topico analisou-se este comportamento e

testou-se a linearidade dos relacionamentos dos indicadores, por meio da significancia desta

estimativa de Pearson. (Tabela 13)



Tabela 13 - Matriz de correlacédo de Pearson
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ID| Cédigo — 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 14 |15 |16 |17 |18 |19 |20 |21 |22 |23
1 | PO1_INFLUENCIA 1,00| 0,66|0,64|0,60|0,45|0,53|0,58|0,54|0,57|0,54|0,61|0,55| 0,01|0,47|0,18|0,27|0,27|0,37 (0,37 |0,53|0,36| 0,47 | 0,51
2 | P02_APOIO 0,66 1,00/0,74|0,65|0,49|0,62|0,64|0,54|0,56|0,64|0,71|0,55|-0,05|0,40|0,20|0,26|0,32|0,32|0,32|0,45| 0,35 | 0,45 | 0,56
3 | P0O3_CONSIDERACAO 0,64| 0,74|1,00|0,63|0,49|0,60|0,51|0,57|0,55|0,59|0,59|0,53| 0,06|0,47|0,24|0,27|0,31|0,38|0,39|0,55|0,39 | 0,49 | 0,55
4 | PO4_VALORIZA 0,60| 0,65/0,63|1,00|0,61/0,61|0,57|0,49|0,58|0,61|0,61|0,57| 0,21/0,53|0,38|0,35|0,47|0,38|0,43|0,58 | 0,45 0,40 | 0,56
5 | P05_CORAGEM 0,45]| 0,49/0,49|0,61|1,00/0,57|0,53]|0,52|0,56|0,61|0,56|0,56| 0,35|0,63|0,57|{0,48]0,58|0,48|0,56|0,66 | 0,59 | 0,47 | 0,53
6 | PO6_CONCILIA 0,53| 0,62|0,60|0,61|0,57|1,00|0,54]|0,63|0,5|0,70{0,71|0,54| 0,13|0,50|0,28|0,37|0,42]0,31|0,40|0,57|0,39|0,43 | 0,62
7 | PO7_SEGUIDO 0,58 0,64|0,51|0,57|0,53|0,54|1,00]|0,56|0,65|0,61|0,68|0,45| 0,08|0,38|0,27(0,29|0,43]0,37|0,36|0,45|0,36 | 0,34 | 0,54
8 | PO8_INTERPESSOAL 054 0,54|0,57|0,49|0,52|0,63|0,56|1,00|0,71|0,60|0,69|0,46| 0,06|0,50|0,25(0,32|0,34|0,31|0,47|0,58|0,35|0,45 | 0,52
9 | P09_MOBILIZA 0,57| 0,56|0,55|0,58|0,56|0,56|0,65|0,71|1,00|0,71|0,68|0,50| 0,06|0,46|0,34(0,32|0,37|0,36|0,51|0,61|0,41|0,48 | 0,63
10| P10_AUTOCONHECIMENTO 0,54] 0,64/0,59|0,61|0,61/0,70|0,61|0,60|0,71|1,00|0,72|0,56| 0,26 |0,58|0,43|0,46|0,48 | 0,47|0,52|0,67 | 0,58 | 0,51 | 0,72
11| P11_CONFLITOS 061| 0,71/0,59|0,61|0,56|0,71|0,68|0,69|0,68|0,72|1,00(0,51| 0,05|0,43|0,22|0,31|0,37|0,27|0,38|0,51 | 0,41 |0,45| 0,59
12| TO1_PRATICIDADE 0,55| 0,55|0,53|0,57|0,56|0,54|045]|0,46|0,50|0,56|0,51|1,00| 0,21|0,58|0,40(0,45|0,50|0,52|0,52|0,59|0,57|0,49 | 0,53
13| T02_OBSTINADO 0,01]-0,05/0,06|0,21|0,35|0,13|0,08| 0,06 | 0,06 | 0,26|0,05|0,21| 1,00/0,39|0,51|0,54|0,44|0,42|0,35|0,39|0,41|0,21|0,19
14| T0O3_GARANTE 0,47 0,40|0,47|0,53|0,63|0,50|0,38|0,50|0,46|0,58|0,43|0,58| 0,39 1,00 0,50|0,48|0,58|0,61|0,56|0,71|0,65|0,56| 0,51
15| T0O4_RACIONAL 0,18 0,20|0,24|0,38|0,57|0,28|0,27|0,25|0,34|0,43|0,22|0,40| 0,51|0,50|1,00(0,46|0,53|0,44|0,54|0,55|0,52|0,46 | 0,39
16| TO5S_DETERMINANTE 0,27| 0,26|0,27|0,35(0,48|0,37|0,29|0,32|0,32|0,46|0,31|0,45| 0,54|0,48|0,46|1,00| 0,60|0,65|0,58|0,60|0,58|0,47 | 0,42
17| T06_OBJETIVO 0,27} 0,32|0,31|0,47|0,58|0,42|0,43|0,34|0,37|0,48|0,37|0,50| 0,44|0,58|0,53|0,60|1,00|0,62|0,62|0,67|0,64|0,43|0,51
18| TO7_ESPECIALISTA 0,37| 0,32|0,38/0,38(0,48|0,31|0,37|0,31|0,36|0,47|0,27|0,52| 0,42|0,61|0,44(0,65|0,62|1,00|0,76|0,63|0,55|0,48 | 0,42
19| T08_DOMINIO 0,37| 0,32|0,39|0,43|0,56|0,40|0,36|0,47|0,51|0,52|0,38|0,52| 0,35|0,56|0,54|0,58|0,62|0,76|1,00|0,68|0,60|0,60|0,42
20| T0O9_CONTRIBUI 0,53| 0,45|0,55|0,58|0,66|0,57|045]|0,58|0,61|0,67|051{0,59| 0,39|0,71|0,55|0,60|0,67|0,63|0,68|1,00|0,72|0,61|0,61
21| TI0_METAS 0,36 0,35/0,39|0,45|0,59/0,39|0,36|0,35|0,41|0,58|0,41|0,57| 0,41|0,65|0,52|0,58|0,64|0,55|0,60|0,72 1,00 | 0,55 | 0,49
22| T11_CONHECE 0,47 045/0,49|0,40|0,47/0,43|0,34|0,45|0,48|0,51|0,45/0,49| 0,21|0,56|0,46|0,47|0,43|0,48|0,60| 0,61 | 0,55 | 1,00 | 0,60
23| P12_T12_EQUILIBRIO_ENERGIA|0/51| 0,56|0,55|0,56 | 0,53|0,62|0,54|0,52|0,63|0,72|0,59|0,53| 0,19|0,51|0,39|0,42|0,51|0,42|0,42|0,61|0,49| 0,60 | 1,00
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A matriz contém 253 correlagfes ndo redundantes, sendo todas positivas e
superiores a 0,15. Deste total, 245 correlacdes sdo significativas, 0 que atesta aderéncia
consideravel a linearidade dos indicadores propostos (Tabela 14). Este dado atesta a

coeréncia das assertivas com os construtos competéncia pessoal e competéncia técnica.

Tabela 14 — Quantidade de correlagcdes

Resultados Qtd %
Positivas e significativas 245 97%
Negativas e significativas 0 0,00%
Total 245 97%
Total de correlacdes da matriz 253 100%

433 Qualidade da mensuracéo

Para avaliar a qualidade da mensuracao, buscou-se evidenciar e purificar as medidas,
de acordo com o0s processos usualmente aceitos nas ciéncias sociais (Costa, 2011;
Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003). Assim, observando-se tais critérios, cuidou-se de
assegurar que os instrumentos de coleta de dados empregados no estudo sao confidveis e
validos.

Verificou-se a qualidade da mensuracao por meio da avaliagdo da dimensionalidade
das medidas. Aplicando o critério sugerido por Gerbing e Anderson (1988), isto &, pela
aplicacdo da avaliacdo da analise fatorial exploratéria com extracdo por componentes
principais. Nesse caso aplicou-se a premissa de que o numero de fatores extraidos com
autovalores superiores a 1 corresponde ao numero de dimensdes existentes em uma escala.
(Tabela 15)

Identificou-se a confirmacdo de uma Unica dimensdo para Competéncia Pessoal e
Pessoal + Técnica, 0 que atesta a aderéncia das variaveis aos construtos.

Tabela 15 — Analise fatorial do construto Competéncia Pessoal ordenadas por carga

Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2
_ Gerencia conflitos com muita competéncia P11 CONELITOS 0,86
= : _ _

g Seu autogo_nheumento_ permite atuar Qe forma P10 AUTOCONHECIMENTO 085
K equilibrada em diferentes situacfes - '
2 Oferece apoio socioemocional as pessoas P02_APOIO 0,82
[ - M A
< Mobiliza muito bem a energia das pessoas para P09 MOBILIZA 0,82
2 promover o sucesso da organizacao =
S Concilia pontos de vista divergentes com P06 CONCILIA 0,81
maestria =
Valoriza o erro como oportunidade de P04 VALORIZA 0.79
aprendizado - '
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Considera as necessidades individuais dos

P03_CONSIDERACAO

subordinados 0,78

E seguido voluntariamente pelos seus liderados PO7_SEGUIDO 0,78
Demonstra excelente capacidade de

relacionamento interpessoal PO8_INTERPESSOAL 0,77

Equilibra a racionalidade da operacdo com a
energia necessaria para mobilizar o
comportamento das pessoas.

P12_T12_EQUILIBRIO_ENERGIA

0,77

Intfluencia positivamente as atitudes dos seus

subordinados PO1_INFLUENCIA 0,76
Tem muita coragem para promover mudancas P05 _CORAGEM 0,72
Fonte: dados da pesquisa. G1 é a correlacdo da varidvel dentro do grupo 1. G2 é a correlagéo
dentro do grupo 2, se houver.

A Tabela 16 sugere que a Competéncia Técnica pode possuir duas
subdimensdes: G2) formada por T02 _OBSTINADO, TO5 DETERMINANTE e
T04_RACIONAL) e G1) formada por todas as variaveis, exceto T02.

Tabela 16 — Andlise fatorial do construto Competéncia Técnica ordenadas por carga
Dimenséo Pergunta Legenda Gl G2

Equilibra a racionalidade da operacdo com a
energia necessaria para mobilizar o P12_T12_EQUILIBRIO_ENERGIA = 0388
comportamento das pessoas.

) Conhe<_:e profundamente as tarefas de seus T11 CONHECE 0,86

S subordinados -

S E uma pessoa com muito senso de praticidade T01_PRATICIDADE 0,81

N A v X A FEP-Y H

[ Contribui para a exceléncia da eficiéncia

8 operacional da empresa. T09_CONTRIBUI 0,78

c Sua atuagéo garante que os procedimentos

< padronlz%dos sejam cumpridos TO3_GARANTE 0,71

= Atua de maneira determinada para a obtencéo

§ das metas estabelecidas T10_METAS 0,67
;I;%rglocri]ggyenllo profundo da area pela qual é T08_DOMINIO 0.63
Baseia as suas decisdes em dados objetivos T06_OBJETIVO 0,53
E um especialista em sua area de atuacéo TO7_ESPECIALISTA 0,53
E obstinado por resultados financeiros T02_OBSTINADO 0,93
Sua atuacao e determinante para melhorar o
desempe%ho financeiro da ePnpresa TO5_DETERMINANTE 0,37 057
E uma pessoa bem racional TO04_RACIONAL 0,35 @ 0,550

Fonte: dados da pesquisa. G1 ¢ a correlagao da variavel dentro do grupo 1. G2 é a correlagdo
dentro do grupo 2, se houver.

Desconsiderando-se T02, a carga fatorial das variaveis é melhorada e todas

passam a integrar uma unica dimensdo, havendo ainda o aumento das cargas fatoriais

das demais variaveis. (Tabela 17)




Tabela 17 - Anélise fatorial do construto Competéncia Téecnica
ordenadas por carga (sem T02)
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Dimensdo Pergunta Legenda Gl G2
Contribui para a exceléncia da eficiéncia T09 CONTRIBUI 088
operacional da empresa. - '

I 6M doMinio profundo oa area pera qual e "
_ responsavel P peladq T08_DOMINIO 0,82
ks Atua de maneira determinada para a obtencao das
§ metas estabelecidas T10_METAS 0,82
i Sua atuagao garante que os procedimentos
© padronizados sejam cumpridos TO3_GARANTE 0,80
§ Basela as suas decisoes em dados objetivos T06_OBJETIVO 0,79
I3 E um especialista em sua area de atuacao TO7_ESPECIALISTA 0,79
S Sua atuagao e determinante para melhorar o
8 desempenho financeiro da empresa TO5_DETERMINANTE 0,74
gjobrgr}%?ﬁa%rggundamente as tarefas de seus T11_CONHECE 0,73
E uma pessoa com muito senso de praticidade T01_PRATICIDADE 0,72
Equilibra a racionalidade da operacao com a
energia necessaria para mobilizar o P12 T12 EQUILIBRIO_ENERGIA 0,69
comportamento das pessoas.
EUiTid pessod bem racional T04_RACIONAL 0,68

Fonte: dados da pesquisa. G1 € a correlacdo da variavel dentro do grupo 1. G2 ¢ a correlagdo dentro do grupo 2,

se houver.

Outros critérios também foram analisados para verificar a qualidade da solucéo, quais

sejam:

a) medida KMO superior a 0,70 (com minimo aceitavel de 0,60);

b) variancia extraida (VE) superior 50% (o nivel desejavel deve ser superior a 60%);

c) comunalidades superando a marca de 0,40.

Pode-se notar na Tabela 18 que somente a variancia extraida de Competéncia Técnica

(59,54%) estd um pouco abaixo do desejavel (60%), mas de maneira geral as escalas sao

adequadas a analise, com variancia explicada, KMO e comunalidades superiores ao minimo

desejavel, o que demonstra a existéncia de condicOes favoraveis a aplicacdo da Analise Fatorial
Exploratéria (AFE) (Tabachnick; Fidell, 2007).

Tabela 18 - Resumos das analises fatoriais das escalas

Percentual de

Indicador Carga Comunalidade KMO Variéancia
Extraida (VE)
P11 _CONFLITOS 0,86 0,74
P10_AUTOCONHECIMENTO 0,85 0,72 0,94 63,16%

P02_APOIO 0,82 0,67
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Percentual de
Indicador Carga Comunalidade KMO Variancia
Extraida (VE)
P09_MOBILIZA 0,82 0,67
P06_CONCILIA 0,81 0,65
P04_VALORIZA 0,79 0,62
P03_CONSIDERACAO 0,78 0,61
P07_SEGUIDO 0,78 0,61
P08_INTERPESSOAL 0,77 0,60
P12_T12_EQUILIBRIO_ENERGIA 0,77 0,59
PO1_INFLUENCIA 0,76 0,57
P05_CORAGEM 0,72 0,52
T09_CONTRIBUI 0,88 0,77
T08_DOMINIO 0,82 0,67
T10_METAS 0,82 0,67
T03_GARANTE 0,80 0,64
T06_OBJETIVO 0,79 0,63
TO7_ESPECIALISTA 0,79 0,63 0,92 59,54%
TO05_DETERMINANTE 0,74 0,55
T11_CONHECE 0,73 0,54
TO01_PRATICIDADE 0,72 0,52
P12 T12 _EQUILIBRIO_ENERGIA 0,69 0,48
T04 RACIONAL 0,68 0,46

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se, portanto, que as condi¢des para aplicacdo da AFE sdo aceitaveis, com um
consideravel percentual de variancia extraida dos construtos, o que reforca a
unidimensionalidade das medidas e a consisténcia entre 0s construtos competéncia pessoal e
competéncia técnica e as assertivas do questionario.

Outra forma de analisar o grau em que as estimacdes s&o livres de erros sistematicos, é
por meio da avaliacdo da validade divergente convergente sugerida por Bagozzi et al., (1991),
que atesta se as mensuracdes do pesquisador correspondem ao construto desejado (Churchill,
2005).

O metodo de avaliacdo da validade busca verificar a validade convergente por meio da
avaliagédo da significancia das cargas fatoriais dos construtos ao nivel de 1%. Além disto, é
possivel verificar se os indicadores conseguem explicar ao menos 40% da variancia dos
indicadores, de modo que um valor minimo de 0,63 deveria ser obtido para o quadrado das
cargas fatoriais padronizadas.

Para tratar o modelo empregou-se a estimacao por meio dos minimos quadrados parciais,

cuja robustez a desvios da normalidade se mostram evidentes (Hair et al., 2014b). Destaca-se
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ainda que os construtos cuja dimensionalidade indicou dois fatores foram operacionalizados
como fatores de segunda ordem, conforme abordagem proposta por Chin e Dibbern (2010).
Nesta abordagem, os indicadores das dimensdes de um fator de segunda ordem sdo inseridos
como indicadores do construto de ordem mais elevada (segunda ordem).

Na Tabela 19, demonstra-se que todos os indicadores finais obtiveram niveis adequados
de confiabilidade, pois todos tém carga significativa ao nivel de 1% (valor T>2,23) e suas cargas

fatoriais ficam acima do limite sugerido de 0,50.

Tabela 19 — Validade Convergente dos indicadores

INDICADORES Carga Residuo Erro Va1l_or
PO1_INFLUENCIA <- 02-Competéncia Pessoal 0,75 0,44 0,06 12,75
P02_APOIO <- 02-Competéncia Pessoal 0,81 0,35 0,04 21,94
P03 _CONSIDERACAO <- 02-Competéncia Pessoal 0,78 0,40 0,04 19,02
P04_VALORIZA <- 02-Competéncia Pessoal 0,79 0,37 0,04 20,96
P05_CORAGEM <- 02-Competéncia Pessoal 0,74 0,45 0,04 17,26
P06_CONCILIA <- 02-Competéncia Pessoal 0,81 0,35 0,04 21,63
P0O7_SEGUIDO <- 02-Competéncia Pessoal 0,77 0,41 0,04 20,29
P08 _INTERPESSOAL <- 02-Competéncia Pessoal 0,77 0,41 0,04 18,98
P09 _MOBILIZA <- 02-Competéncia Pessoal 0,82 0,33 0,04 20,68
P10_AUTOCONHECIMENTO <- 02-Competéncia Pessoal 0,86 0,27 0,02 42,68
P11 CONFLITOS <- 02-Competéncia Pessoal 0,85 0,28 0,02 34,23
P12 _T12 EQUILIBRIO_ENERGIA <- 02-Competéncia Pessoal 0,78 0,39 0,04 21,62
P12 _T12 EQUILIBRIO_ENERGIA <- 03-Competéncia Técnica 0,73 0,47 0,04 20,84
TO1_PRATICIDADE <- 03-Competéncia Técnica 0,74 0,45 0,04 16,72
T03_GARANTE <- 03-Competéncia Técnica 0,80 0,36 0,03 25,23
T04_RACIONAL <- 03-Competéncia Técnica 0,66 0,56 0,05 12,66
TO5_DETERMINANTE <- 03-Competéncia Técnica 0,72 0,48 0,05 15,08
T06_OBJETIVO <- 03-Competéncia Técnica 0,78 0,39 0,04 19,45
TO7_ESPECIALISTA <- 03-Competéncia Técnica 0,77 0,40 0,04 19,59
T08_DOMINIO <- 03-Competéncia Técnica 0,80 0,36 0,03 24,84
T09_CONTRIBUI <- 03-Competéncia Técnica 0,88 0,22 0,02 44,65
T10_METAS <- 03-Competéncia Técnica 0,81 0,34 0,04 23,09
T11 CONHECE <- 03-Competéncia Técnica 0,75 0,44 0,04 21,19

Observacdes: Carga é peso de regressdo do fator para o construto; residuo é o % da variancia que ndo é explicada
pelo construto, ou seja, é o percentual da variancia do item devida ao erro, também chamada de variancia Gnica.
o0 Residuo ¢é dado por 1 - Carga”2; Erro da estimativa; Valor T da estimativa de regressao.

Também foi feita a avaliacdo da confiabilidade da escala, que é uma tentativa de estimar
o percentual de variancia desta escala que € livre de erros aleatorios (Malhotra; Birks, 2007),
de modo a apurar a qualidade da mensuracdo. De fato, pela teoria psicométrica classica, a
confiabilidade deve ser entendida como a razéo da variancia do escore verdadeira e a variancia

total existente em uma escala (Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003). Usualmente o Alfa de
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Cronbach é usado para estimar a confiabilidade das escalas (Nunnally; Bernstein, 1994), mas
deve-se lembrar que tal medida s6 mede a variacdo livre de erros que ocorre em um Unico
momento da mensuracdo sendo, portanto, considerada uma medida de consisténcia interna
(Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003).

Além do Alfa de Cronbach, pode-se observar a Confiabilidade Composta e o Percentual de
Variancia Explicada (AVE), que também sdo medidas de qualidade da mensuracdo e
representam o quanto da variabilidade do construto esta livre de erros aleatorios. O ponto de
corte sugerido por Hair et al., (2014b) € de, no minimo, 0,60 para a Confiabilidade Composta
(CC), 0,50 para o Percentual de Variancia Explicada (AVE) e 0,60 para o Alpha de Cronbach
(AC). Usualmente valores de alfa superiores a 0,8 sugerem gue as escalas tém consisténcia
adequada (Netemeyer; Bearden; Sharma, 2003), mas limites de até 0,6 podem ser aceitos para
estudos que tratam de aplicagdes pioneiras de escalas (Malhotra, 2006; Birks, 2007).

Com base nestes parametros, somente o AVE de Competéncia Técnica (0,59) ficou um
pouco abaixo do minimo desejavel, embora todos estejam acima do minimo aceitavel. Dessa
forma, com base nos métodos propostos, é possivel atestar a qualidade da mensuracédo de todos

os pares de construto do modelo (Malhotra, 2006), como atesta a Tabela 20.

Tabela 20 - Avaliagdo da qualidade geral da mensuracgéo

AVE CC AC
Competéncia Pessoal 0,63 0,95 0,95
Competéncia Técnica 0,59 0,94 0,93

Fonte: dados da pesquisa. Percentual de Variancia Explicada (AVE com ponto de corte > 0,50); Confiabilidade
Composta (CC com ponto de corte > 0,60); Alpha de Cronbach (AC com ponto de corte > 0,60).

4.4 A forma de tratamento dos dados de pesquisa para identificagéo do perfil dos

executivos pesquisados

Com o objetivo de eliminar a possibilidade de o construto competéncia técnica ter
subdimensdes, a assertiva T02 foi excluida. Com a excluséo da pergunta TO2 citada na Anélise
Fatorial, é importante verificar as possiveis alteracdes na Média e Mediana. De posse desses
dados, foi possivel conceber o gréafico que permite a classificagdo do executivo para determinar
0 seu perfil de lideranca.

A Tabela 21 mostra a média por dimensdo antes da exclusdo de T02.
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Tabela 21 - Média por dimensao (antes da exclusdo de T02)

Dimensao Média Mediana Desv
Competéncia Pessoal 4,10 4,17 0,69
Competéncia Técnica 4,14 4,17 0,63

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o tamanho da amostra de 160 respostas é valido para todas as perguntas; Média é
a média aritmética da variavel. Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos; Desv é o desvio-
padréo;

A Tabela 22 mostra a média por dimenséo depois da excluséo de TO2.

Tabela 22 - Média por dimensao (apés da exclusédo de T02)

Dimensao Média Mediana Desv
Competéncia Pessoal 4,10 4,17 0,69
Competéncia Técnica 4,18 4,23 0,64

Fonte: dados da pesquisa. OBS: o tamanho da amostra de 160 respostas é valido para todas as perguntas; Média é
a média aritmética da variavel. Mediana é o ponto que divide a amostra em 50% dos casos; Desv é o desvio-
padrao;

As Tabelas 23 e 24 mostram os quartis por dimensdo antes e depois da exclusdo de TO02,
respectivamente.

Tabela 23 — Quartis por dimenséo (antes da exclusdo de T02)
QUARTIL COMPETENCIA COMPETENCIA

% PESSOAL TECNICA

0% 1,00 1,00
25% 3,75 3,83
50% 4,17 4,17
75% 4,58 4,67
100% 5,00 5,00

Fonte: dados da pesquisa. QUARTIL % é o ponto de divisdo dos dados (por exemplo, 50% ¢é a mediana. 25% dos
dados estéo abaixo de 3,75 para Competéncia Pessoal e 3,83 para Competéncia Técnica)

Tabela 24 — Quartis por dimenséo (apds da exclusédo de T02)
QUARTIL COMPETENCIA COMPETENCIA

% PESSOAL TECNICA

0% 1,00 1,00
25% 3,75 3,82
50% 4,17 4,23
75% 4,58 4,73
100% 5,00 5,00

Fonte: dados da pesquisa. QUARTIL % é o ponto de divisdo dos dados (por exemplo, 50% é a mediana. 25% dos
dados estéo abaixo de 3,75 para Competéncia Pessoal e 3,82 para Competéncia Técnica)
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Com a exclusdo de T02, houve alteracdo na distribuicdo das notas sobre as médias de
Competéncia Técnica por quartil, assim como na distribuicdo percentual das notas sobre as

médias de Competéncia Técnica por quartil, conforme tabelas a sequir (Tabelas 25 e 26).

Tabela 25 — Distribuicéo das notas sobre as médias de Competéncia Técnica por quartil
(ap6s da exclusdo de T02)
~ Q. 25% Q. 50% Q. 75% Q. 100%
DIMENSOES [1,0053,82] [3,83—4,23] [424—4,73] [4,74—500] 'O AL
Competéncia Técnica 41 39 47 33 160

Fonte: dados da pesquisa. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; O tamanho da amostra de 160
respostas é valido para todas as perguntas.

Tabela 26 — Distribuicéo percentual das notas sobre as médias de Competéncia Técnica
por quartil (apds da excluséo de T02)

~ Q. 25% Q. 50% Q. 75% Q. 100%
DIMENSOES [1,00—3,82] [3,83—4,23] [4,24—4,73] [4,74—5,00] TOTAL
Competéncia Técnica 25,6% 24,4% 29,4% 20,6% 100,0%
Fonte: dados da pesquisa. Calcularam-se as médias aritméticas das variaveis; O tamanho da amostra de 160
respostas é valido para todas as perguntas.

A anélise do perfil do executivo utilizou a mediana das notas de cada construto como
ponto de referéncia entre as dimensdes e 0s quartis como areas de transicdo de uma categoria
para a outra. No eixo Y teremos a Competéncia Pessoal com ponto de referéncia igual a 4,17
(mediana) e a area de transicdo igual a 3,75«<4,17—4,58 (equivale ao intervalo entre o Quartil
de 25% até o Quartil de 75% e, no meio, a mediana). No eixo X, teremos a Competéncia Técnica
com ponto de referéncia igual a 4,23 (mediana) e a &rea de transicdo igual a 3,82«<—4,23—4,73,
sendo:

Tabela 27 — Categorias do perfil do executivo com base na mediana e quartis

COMPETENCIA COMPETENCIA
CATEGORIA PESSOAL TECNICA
Dirigente (2) z>4,58 z>4,73
Gestor (2) 7<4,58 z>4,73
Lider (2) z>458 z2<4,73
Zona de Transicéo (z) 3,75<z2<4,58 3,82<z<473
? z<3,75 7<3,82

Fonte: dados da pesquisa.
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O gréfico 1 demonstra o posicionamento dos trés avaliados em uma matriz composta pelos

eixos de competéncia pessoal e competéncia técnica.

Gréfico 1 — Perfil individual dos Executivos
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Fonte: dados da pesquisa

Dentro dos pardmetros, ao analisar o grafico 1 percebe-se que os trés avaliados se
encontram na area de transicdo de ambos os construtos. O Executivo B é o Unico acima da
média e 0 mais proximo de se tornar uma Dirigente. O Executivo C se encontra abaixo da média
e proximo ao limite inferior da area de transicdo de Competéncia Pessoal, ou seja, muito
proximo da &rea de caracteristica indeterminada (?). Tais dados correspondem & avaliacéo

subjetiva da autora desse trabalho, que conhece os avaliados.



5 Consideracdes Finais

O objetivo geral da presente dissertagdo foi validar um questionario a ser
utilizado como instrumento para identificagdo do estilo de lideranca de executivos.
Ele surgiu a partir da constatacdo de uma lacuna, pois ndo havia um instrumento
objetivo, de natureza quantitativa que possibilitasse essa identificacdo, utilizando
como base o construto de Tanure: Gestor, Lider e Dirigente, apresentado no livro “Os
dois lados da moeda em fusdes e aquisi¢des”, de Tanure e Patrus (2011c). Esse
construto € utilizado como base teorica para o desenvolvimento de executivos na
Consultoria BTA — Betania Tanure Associados.

Do ponto de vista conceitual, o estudo reuniu diferentes correntes tedricas,
como a abordagem da personalidade (Heifetz, 1998), abordagem comportamental
(Lewin, Lippitt, White, 1939), abordagem situacional (Hersey e Blanchard, 1986) e
contingencial (Fiedler, 1967). Capturou também estudos mais recentes que abordam
as teorias da nova lideranga, dentre elas a liderancga cultural (Schein, 2009), lideranca
visionaria (Rowe, 2002), lideranca carismatica (Yukl, 1997), lideranga transacional
(Bass & Avolio, 1993) e lideranca transformacional (Burns, 1978). Esse percurso
histérico permitiu uma bricolagem conceitual que corrobora, critica e enriquece o
construto Gestor, Lider e Dirigente (Tanure e Patrus, 2011c), norteador do estudo.

Outro tema pesquisado foi o conceito de Competéncias, que tem suas raizes
nas correntes americana (McClelland, 1973) e (Boyatzis, 1982) e francesa (Zarifian,
1999). Além de revisitar o conceito, optou-se por agrupar as definicdes em duas
subdivisfes: competéncia técnica e competéncia pessoal. Enquanto a competéncia
técnica se traduz na habilidade em lidar com os aspectos mais racionais da
organizagdo, como 0s processos, a competéncia pessoal engloba os aspectos mais
emocionais, presentes nas relacdes humanas. Em todas as abordagens e teorias de
lideranca pesquisadas foi possivel extrair competéncias técnicas e pessoais, base para
a construcdo do instrumento.

Tal revisdo permitiu construir um questionario cuja validagdo constituiu o
principal objetivo deste trabalho. Depois de um pré-teste e de uma aplicacdo em 160
sujeitos, foi excluida uma assertiva. Em seguida, no novo tratamento dos dados
permitiu validar um questionério consistente com 0s construtos de competéncia
pessoal e competéncia técnica, de acordo com o0s procedimentos estatisticos

adotados. O instrumento validado esta registrado no apéndice B, o que atende ao
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ultimo objetivo especifico estabelecido para este trabalho.

Os testes estatisticos comprovaram a validacéo do questionario, que se mostrou
eficiente na identificacdo do perfil dos executivos. O grafico 1, anteriormente
apresentado, demonstra o resultado da aplicacdo do instrumento em 160 pessoas,
avaliando 3 executivos com gquem se relacionam, e que foram alocados em uma matriz
baseada nos conceitos de Gestor, Lider e Dirigente (Tanure e Patrus, 2011c).

Percebe-se que o0s trés se encontram na area de transicdo dos eixos de
competéncia pessoal e competéncia técnica. Somente o executivo B ficou
posicionado acima da média, mais proxima do quadrante Dirigente.

O executivo C encontra-se abaixo da média e préximo ao limite inferior da
area de transicdo de Competéncia Pessoal, ou seja, muito proximo da area de
caracteristica indeterminada (?). O posicionamento nessa area indeterminada sugere
incapacidade de exercer, a0 menos temporariamente, a funcdo executiva com
exceléncia. Nesse caso, a recomendacdo é avaliar possibilidades de mudanca de area,
de lideranca, de equipe ou de escopo de trabalho. Como esté posicionado na zona de
transicdo, aplicar uma ou mais mudancas sinalizadas pode favorecer o
desenvolvimento de competéncias que permitam o0 posicionamento em outro
quadrante. Se o quadro persistir apds a implementacdo das mudancas, a empresa
precisa tomar uma acdo efetiva. O executivo B também se encontra na area
indeterminada, porém proximo aos dois quadrantes, Gestor e Lider. Nesta situacdo
caberia a mesma analise descrita para o executivo B, no entanto a proximidade aos
quadrantes sugere maior possibilidade de desenvolvimento de competéncias, o que
permitiria avangar para um ou outro quadrante.

Mais importante do que a andlise do perfil dos executivos é a chave que 0
gréfico oferece para o posicionamento do executivo avaliado. Para que ele seja
considerado um Dirigente, a mediana da avaliacdo deve estar acima de 4,73 no eixo
da competéncia técnica e acimade 4,58 no eixo da competéncia pessoal. O Lider deve
ter competéncia pessoal acima de 4,58 e competéncia técnica inferior a 4,73. O
Gestor deve ter competéncia técnica acima de 4,73 e competéncia pessoal inferior a
4,58. A &rea de transicdo é formada pelos seguintes limites: competéncia técnica entre
3,82 e 4,73. E competéncia pessoal entre 3,75 e 4,58.

Sugerem-se pesquisas futuras que permitam a triangulacéao entre os resultados
obtidos com a aplicagdo do instrumento e a percepcao de consultores que conhegcam

0s executivos, de forma a atestar a coeréncia e a assertividade da ferramenta. Sugere-
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se também que o questionario seja aplicado no proprio executivo avaliado, de modo
a confrontar a sua propria média com a percepcdo daqueles que o avaliaram.

Desta pesquisa apontam-se desdobramentos em relacdo a aplicacdo do
instrumento. Sugere-se avaliar sua eficacia ao ser aplicado no inicio de um processo
de desenvolvimento de executivos, para nortear as estratégias e decisdes
metodoldgicas, e ao final do processo, para mensurar se houve mudanga na percepgao
das pessoas em relacdo a evolucdo de competéncias técnicas ou emocionais
identificadas como gaps para uma melhor atuacéo.

Assim, entende-se que o objetivo geral da pesquisa foi alcancado. Validou-se
um questionario para ser utilizado como instrumento para identificagdo do estilo de
lideranca de executivos. A possibilidade de identificar corretamente o perfil de um
executivo possibilita um avango em processos de desenvolvimento, na medida em
que evidencia possiveis gaps em relacdo as competéncias técnicas e/ou
comportamentais, e permite acbes direcionadas no sentido de desenvolvé-las,
minimizando os gaps. Como contribuicdo adicional aos conceitos de Gestor, Lider e
Dirigente, a pesquisa conseguir delimitar quantitativamente os escores da zona de
transicdo entre um perfil e outro. Podemos considerar tal contribui¢do original e
inovadora.

Como préximo passo ap6s a avaliacdo da banca examinadora, sugere-se a
criacdo de um manual de aplicacdo, que contemple as orientacdes para aplicacéo e o
tratamento dos dados, orientacGes essas que ja se encontram, na sua esséncia, aqui
expostas. Em relacdo a aplicacdo, recomenda-se que a amostra seja diversificada e
contenha ndo somente os subordinados do executivo, mas também interfaces, pares
e superiores.

Outra acdo subsequente a avaliagdo da banca examinadora serd testar
novamente o instrumento, com maior nimero de questionarios a fim de padroniza-
lo. E, finamente, devera ser feito o encaminhamento do pedido de patente do

instrumento, de modo a dar ainda maior validade ao trabalho.
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APENDICE A - QUESTIONARIO (incluindo a assertiva T02 “é obstinado por resultados financeiros”)

Como vocé avalia a atuacgdo de

"'concordo totalmente™:

Afirmativas /
Comportamentos

Influencia positivamente as atitudes dos seus subordinados

E uma pessoa com muito senso de praticidade

Oferece apoio socioemocional as pessoas

E obstinado por resultados financeiros

Considera as necessidades individuais dos subordinados

Sua atuagéo garante que os procedimentos padronizados sejam cumpridos
Valoriza o erro como oportunidade de aprendizado

E uma pessoa bem racional

Tem muita coragem para promover mudancas

Sua atuacdo é determinante para melhorar o desempenho

financeiro da empresa

Concilia pontos de vista divergentes com maestria

Baseia as suas decisdes em dados objetivos

E seguido voluntariamente pelos seus liderados

E um especialista em sua area de atuacio

Demonstra excelente capacidade de relacionamento interpessoal

Tem dominio profundo da area pela qual é responsavel

Mobiliza muito bem a energia das pessoas para promover o sucesso da
organizacao

Contribui para a exceléncia da eficiéncia operacional da empresa

Seu autoconhecimento permite atuar de forma equilibrada em diferentes
situacdes

Atua de maneira determinada para a obtencdo das metas estabelecidas
Gerencia conflitos com muita competéncia

Conhece profundamente as tarefas de seus subordinados

Equilibra a racionalidade da operagdo com a energia necessaria para mobilizar

0 comportamento das [pessoas

1
Discordo
totalmente

O oo 0o o000 uoggboogon o ooogoogooog

2
Discordo

O ooobo 0o oo ogboogno o ooogooooog

3
N&o concordo,
nem discordo

O ouobo 0o oo oo o ocooooooog

em relacdo aos seguintes comportamentos? Use a escalade 1 a 5 - sendo 1 "'discordo totalmente™ e 5

4
Concordo

O oo o oo oggoogno o ooogoogooog
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5
Concordo
totalmente

O o0ooo0 0o 0o ogoogno o ooooogooog
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APENDICE B - QUESTIONARIO (versio final, sem a assertiva T02 “é obstinado por resultados financeiros”)

Como vocé avalia a atuacéo de

"'concordo totalmente™:

Afirmativas /
Comportamentos

Influencia positivamente as atitudes dos seus subordinados

E uma pessoa com muito senso de praticidade

Oferece apoio socioemocional as pessoas

Considera as necessidades individuais dos subordinados

Sua atuagdo garante que os procedimentos padronizados sejam cumpridos
Valoriza o erro como oportunidade de aprendizado

E uma pessoa bem racional

Tem muita coragem para promover mudancgas

Sua atuacdo € determinante para melhorar o desempenho
financeiro da empresa
Concilia pontos de vista divergentes com maestria

Baseia as suas decisdes em dados objetivos

E seguido voluntariamente pelos seus liderados

E um especialista em sua area de atuacio

Demonstra excelente capacidade de relacionamento interpessoal

Tem dominio profundo da area pela qual é responsavel

Mobiliza muito bem a energia das pessoas para promover o sucesso da
organizacao

Contribui para a exceléncia da eficiéncia operacional da empresa

Seu autoconhecimento permite atuar de forma equilibrada em diferentes
situacdes

Atua de maneira determinada para a obtencdo das metas estabelecidas
Gerencia conflitos com muita competéncia

Conhece profundamente as tarefas de seus subordinados

Equilibra a racionalidade da operacdo com a energia necessaria para mobilizar

0 comportamento das pessoas

1
Discordo
totalmente

O 0ooooob0gooooo o oggooooog

2
Discordo

O oo o oo goooboo o ggooooog

3
Nao concordo,
nem discordo

O 0ooo0o o0 gooooo o oggoogooodg

em relacgéo aos seguintes comportamentos? Use a escala de 1 a 5 - sendo 1 "'discordo totalmente™ e 5

4
Concordo

O 0ooo0o o0 gooooo o oggoogooodg
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5
Concordo
totalmente

O 0000 o0 gooogoo o oggoogogoodg
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APENDICE C - CORRESPONDENCIA TEORICA DAS ASSERTIVAS DO QUESTIONARIO

Assertivas:

Correspondéncia tedrica

Influencia positivamente as atitudes dos seus subordinados

Rowe (2002, p. 9 e 11), Bass (1990, 1985), Burns (1978), Carvalho Neto (2012, p. 40), Tanure e Patrus
(2011c, p. 10)

E uma pessoa com muito senso de praticidade

Tanure e Patrus (2011a, p. 52)

Oferece apoio socioemocional as pessoas

Tanure e Patrus (2011c, p. 9 e 10), Hersey, Blanchard (1986, p. 193)

E obstinado por resultados financeiros

Rowe (2002, p. 9 e 11)

Considera as necessidades individuais dos subordinados

Tanure e Patrus (2011c, p. 11), Hersey, Blanchard (1986, p. 185), Carvalho Neto (2012, p. 40), Bass (1999,
p.4)

Sua atuagdo garante que os procedimentos padronizados sejam
cumpridos

Tanure e Patrus (2011c, p. 9), Rowe (2002, p. 11)

Valoriza o erro como oportunidade de aprendizado

Tichy e Devanna (1986 Apud Carvalho Neto et al 2012 pag 40), Tanure e Patrus (2011a, p. 93)

E uma pessoa bem racional

Tanure e Patrus (2011c, p. 9), Rowe (2002, p. 11), Carvalho Neto (2012, p. 48)

Tem muita coragem para promover mudancas

Rowe (2002, p. 11 e 12); Tichy e Devanna (1986 Apud Carvalho Neto et al 2012 p. 40); Tanure e Patrus
(2011c, p. 10)

Sua atuagdo é determinante para melhorar o desempenho financeiro
da empresa

Tanure e Patrus (2011a, p. 149)

Concilia pontos de vista divergentes com maestria

Tanure e Patrus (2011a, p. 61)

Baseia as suas decisdes em dados objetivos

Tanure e Patrus (2011c, p. 9), Rowe (2002, p. 9 e 11)

E seguido voluntariamente pelos seus liderados

Tanure e Patrus (2011c, p. 10)

E um especialista em sua area de atuagio

Tanure e Patrus (2011c, p. 9), Rowe (2002, p. 9 e 11)

Demonstra excelente capacidade de relacionamento interpessoal

Rowe (2002, p. 9 e 12), Tanure e Patrus (2011c, p. 10 e 11), Carvalho Neto (2012 p. 40)

Tem dominio profundo da area pela qual é responsével

Tanure e Patrus (2011c, p. 9), Rowe (2002, p. 9 e 11)

Mobiliza muito bem a energia das pessoas para promover 0 sucesso
da organizacéo

Tanure e Patrus (2011c, p. 10 e 12)

Contribui para a exceléncia da eficiéncia operacional da empresa

Carvalho Neto (2012 p. 39), Tanure e Patrus (2011c, p. 9 e 12), Rowe (2002, p. 9 e 11)

Seu autoconhecimento permite atuar de forma equilibrada em
diferentes situacfes

Tanure e Patrus (2011c, p. 11)

Atua de maneira determinada para a obtencdo das metas
estabelecidas

Rowe (2012, p. 9)

Gerencia conflitos com muita competéncia

Tanure e Patrus (2011c, p. 9)

Conhece profundamente as tarefas de seus subordinados

Tanure e Patrus (2011c, p. 9)

Equilibra a racionalidade da operagdo com a energia necessaria para
mobilizar o comportamento das pessoas

Tanure e Patrus (2011c, p. 9, 12, 13)




