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Resumo

O presente artigo relata o impacto da lideranca e sua influéncia no desempenho das equipes de
trabalho. Buscou-se identificar influenciadores positivos e negativos do lider no desempenho da
equipe e da empresa e criar recomendacdes para melhoria do perfil de lideranca. O estudo contou
com a aplicacdo de um método de natureza qualitativa, com caréater bibliografico, utilizando pesquisas
cientificas atualizadas e livros catalogados. Estudos na area de lideranga contribuem para destacar
uma lacuna na implementacdo, pois enfatiza o papel consultivo dos profissionais. Os resultados
apontam correlagdo positiva do impacto dos estilos de lideranca em suas equipes, afetando
diretamente no resultado final. Como concluséo, identifica-se que lideranca € uma habilidade a ser
desenvolvida sendo este 0 ato de influenciar e atrair seguidores de forma positiva. Ainda, a motivacao
estd no desenvolvimento interpessoal e pode ser influenciada por ambientes externos e,
principalmente, por influéncia do lider.
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Abstract

This article reports the impact of leadership and its influence on the performance of work teams. We
sought to identify the leader's positive and negative influences on team and company performance
and create recommendations for improving the leadership profile. The study relied on the application
of a qualitative method, with bibliographic character, using updated scientific research and cataloged
books. Studies in the area of leadership contribute to highlight a gap in implementation, as it
emphasizes the consultative role of professionals. The results show a positive correlation of the
impact of leadership styles in their teams, directly affecting the final result. As a conclusion, it is
identified that leadership is a skill to be developed, which is the act of influencing and attracting
followers in a positive way. Still, the motivation is in interpersonal development and can be influenced
by external environments and, mainly, by the influence of the leader.

Keywords: Leadership. Performance of work teams. Performance of organizations.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial estd em constante mudanca e cada vez mais
competitivo fazendo com que as empresas procurem estratégicas para alavancar a
produtividade. Comecou-se perceber que muito mais que um bom salario para
motivar € preciso um bom treinamento e uma boa formacdo para resultar na
conquista de suas metas. Considerando que treinamentos e processos de
preparacao se relacionam com os demais subsistemas de gestéo de pessoas e que
esta area esta interligada ao comportamento humano no trabalho, esta é a era dos

empregados, sim, mas daqueles que realmente tém talento.

A grande qualidade de um lider eficaz € saber conquistar o respeito da equipe
através da influéncia, ndo pela sua posicédo, e sim pela sensibilidade do que é
adequado e ético, por seu exemplo. O estilo de lideranca segundo o qual todos séo
tratados de forma adequada sempre cria uma sensacdo de seguranca, iSSO €
extremamente construtivo e um grande fator de satisfagdo no ambiente de trabalho.
O sucesso de uma equipe depende, grande parte, de um bom trabalho de seu
gestor, pois a equipe sO terd bons resultados se o lider souber conduzir de forma
correta seus subordinados (MACHADO, 2017).

Um lider deve observar a importancia de todos os colaboradores na
organizacdo, pois o comportamento de um lider € o caminho para um bom ou mal
resultado (GIMENES et al., 2016).

A lideranca vem sendo amplamente pesquisada por estudiosos de vérias
areas, por tal pratica de exercer influéncia sobre o pensamento e comportamento de
outras pessoas (CASSIMIRO, 2013). Porque o lider é aquele que conquista seus
liderados através de seu poder de influenciar pessoas (OLIVEIRA, PEREZ, 2015).

Um dos pontos que pode ser trabalhado é a aproximagédo dos gestores com
seus colaboradores, uma vez que o relacionamento é a chave para o conhecimento
de seu proOximo e para que isto ocorra, a empresa deve investir em atividades
descontraidas dentro e fora da jornada de trabalho para gerar maior aproximacao
entre todos os colaboradores (LOPES; MARTINS; ZANETT, 2017).

Em muitos casos, faz-se necessario uma autorreflexdo sobre o papel que

esta sendo desempenhado, o que e como o profissional gostaria de desempenhar, e
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também sobre o ambiente onde esta atuando (clima organizacional, valores,
liderancas etc.), para que, a partir desse ponto, seja possivel desenvolver uma
caminhada no aprendizado de liderar e desenvolver influéncia. Para Bradford e
Cohen (2012), um dos maiores desafios para quem busca desenvolver influéncia é
superar barreiras internas, ou seja, 0s sentimentos e as reac¢fes podem ser muitas

vezes paralisantes.

Diante da tamanha importancia de um bom lider, buscou-se com este estudo
identificar como a lideranca pode influenciar no desempenho das equipes de
trabalho. Para isso identificou-se influenciadores positivos e negativos da lideranca
no desempenho das equipes, a influéncia do lider no desempenho final e maneiras

de aperfeicoar o perfil do lider.

Assim, no capitulo do referencial teérico foram apresentados influenciadores

positivos e negativos da lideranca e conceitos de lideranca de sucesso.

A metodologia contou com um estudo de natureza qualitativa, nivel
exploratério, estratégia de pesquisa bibliografica com anélise e levantamento de
bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo. Como processo de
coleta de dados, compde a pesquisa bibliografica deste estudo, publica¢des avulsas,
sites especializados no assunto, artigos, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,

monografias, teses, entre outros.

Por fim, os resultados alcancados neste estudo dizem como o lider pode
influenciar o desempenho da sua equipe e das empresas e também,
recomendacgOes sobre como efetuar a melhoria do perfil de lideranca (lideranca
como influenciadora positiva do desempenho das equipes). Assim, o lider pode
influenciar sua equipe e empresas através de conhecimento, comunicagéo,

integracao, decisdes rapidas e tornar-se exemplo.

Ainda um bom lider precisa ter um bom conhecimento de sua funcéo, para
poder treinar seus liderados construindo um time de colaboradores altamente
competentes. A capacidade de se comunicar de modo claro, objetivo e honesto com
os colaboradores € primordial para um bom lider, por isso, 0s meios de comunicagao

interna devem ser planejados espalhar contetdos relevantes e coerentes com 0s
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objetivos pretendidos. Integrar todos 0os membros da equipe e encorajar a
participagédo estimula a criatividade dos colaboradores e reforca a ideia de que todos

Sao importantes para o0 sucesso da equipe.

Um lider deve ser determinado em apontar solucBes rapidas e eficientes,
deve-se indicar as tarefas as pessoas certas, de acordo com as habilidades e
competéncias de cada um. O tornar-se exemplo requer tempo, para se tornar
admirado e respeitado o lider precisa ter atitudes que reflitam aquilo que ele prega,

elas servem de espelho para sua equipe.

Sendo assim, o perfil pode ser aprimorado através de construcdo de
relacionamentos, saber ouvir, capacidade para entender e conhecer os liderados,
suas opinides e ideias, humildade, confianca, coragem para arriscar, mudar, fazer

algo diferente, comunicacdo com a equipe e aprendizado continuo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo serdo apresentados influenciadores positivos e negativos da

lideranca e conceitos de lideranc¢a de sucesso.

2.1 INFLUENCIADORES POSITIVOS DA LIDERANCA

A lideranca positiva ajuda a reter talentos, diminuir o turnover da empresa,
aumentar desempenho de equipes, elevar a satisfacdo e o bem-estar no local de
trabalho e alcancar metas e resultados positivos. Um lider positivo estimula o
desenvolvimento dos colaboradores e energiza 0 ambiente de trabalho, por meio da
motivacdo e inspiracdo, engajando e florescendo a sua equipe para que ela seja
mais comprometida e produtiva (GOLEMAN, 2004).

Um lider que agrega e estimula o crescimento individual de cada pessoa da
muito feedback positivo. Esse feedback tem um poder especial no local de trabalho,
por ser muito raro: tirando a avaliacdo anual, a maioria das pessoas em geral nem
recebe retorno sobre o que faz no dia a dia, ou se recebe muitas vezes negativo,

acaba por incentivar ou fazer com que a pessoa desanime. O desempenho
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diferenciado é alcancado a partir da criacdo de uma visdo estimulante de futuro por
parte dos lideres (BENEDETTI et al, 2004.)

O papel do lider agregador €é otimizar e reconhecer cada tarefa realizada para
gue as pessoas sintam-se ainda mais motivadas a melhorar e crescer. O lider que
no jargao popular: “veste a camisa da empresa” entende sua funcdo e é mestre em
fazer o pessoal sentir que seu lugar ¢ ali, na empresa. E do tipo, por exemplo, que
sai para comer ou tomar algo com subordinados diretos, um a um, para saber como
andam. E do tipo que traz o bolo para festejar uma conquista do grupo. Tem o dom
natural de estabelecer relacdes. Atitudes como essas resultam em menor
rotatividade de pessoas, equipe alinhada andando na mesma direcao, buscando os

mesmo objetivos e apaixonados pelo que fazem todos os dias.

Esse fortalecimento das “pontas” requer conhecimento das pessoas,
influéncia, desenvolvimento de competéncias, 0 que obviamente vai se ampliando
ao longo do tempo e se perde com a rotatividade de pessoas, que saem e
normalmente sdo substituidas por outras que demandardo um novo processo de

construcdo da sua autonomia (GIL, 2006).

O lider influenciador tera sua equipe pré-disposta a buscar resultados em
comum, sO precisa definir normas e informar a todos como seu trabalho esta
contribuindo para as metas do grupo. A proatividade € essencial, buscada pelo
desenvolvimento constantemente, ficar estagnado em um ponto, deixa o lider para
tras, conhecimento nunca é o bastante na era da tecnologia e informacédo onde e

quando quiser.

O Lider da atualidade precisa ter um perfil de gestor que valoriza as
pessoas e 0s processos de desenvolvimento préprios e o dos outros, com o
objetivo de capacitar a equipe para que crescam profissionalmente. E
conhecimento técnico apenas ndo o habilita para isso. E preciso pratica e
completa mudanca de crencas, valores e de atitudes (MANDELLI, 2010,
p.198).

A comunicacao tem de ser uma habilidade imprescindivel para transmitir a
mensagem certa para o publico correto de forma condizente, confiante, entendida e
comprada por todos. Segundo Burmester (2012), o lider precisa ter como foco a

integracdo, 0 comportamento e a motivacdo da equipe de trabalho, a fim de
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minimizar possiveis problemas interpessoais, sendo necessario conquistar a

confianca de toda a equipe, um fator fundamental para o lider no processo de

desenvolvimento e transformacéo na relacao interpessoal dos colaboradores. Além

disso,

um lider precisa contribuir na formacédo de seus liderados e para isso, ele

precisa utilizar alguns instrumentos que o ajudardo a formar liderados fortes, como

por exemplo:

a)

b)

d)

demonstrar ao liderado respeito pela sua trajetoria: cada ser humano possui
caminhos, sonhos, formas de pensar e agir, motivados individualmente a

buscarem seus objetivos;

o lider deve promover, primeiramente, o crescimento pessoal do seu liderado,
tornando aquele membro mais forte em sua vida e trazendo mudancas para o
ambiente de trabalho, colaborando diretamente para a otimizacdo e

engajamento de outros colaboradores;

o lider deve estimular o liderado a buscar o autoconhecimento, na

identificacdo das suas qualidades e limitacdes;

o treino para o gerenciamento das emocdes positivas e negativas e uso da
inteligéncia emocional auxiliam em atividades sob pressdo e com situagoes

adversas.

Alguns indicadores se mostram presentes para identificar um bom lider ou até

mesmo um futuro lider em meio a sua equipe. Sao eles: (COX, 2019)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

)

propensao para liderar;

habilidade de trazer para fora o melhor dos outros;
autenticidade no comportamento e valores;

ser receptivo aos feedbacks;

ser agil no aprendizado;

compreender diferentes culturas;

ter vontade por bons resultados;

habilidade e facilidade para mudar;

saber lidar com incertezas.
174

Gest. Contemp., Vila Velha, v.10, n.1, p. 169-193, dez. 2020.



Alideranca e sua influéncia no desempenho das equipes de trabalho

Com certeza, a pessoa que tiver essas caracteristicas sera destaque dentre
outras, portanto sera um novo lider caso seja incentivado, motivado e auxiliado no

crescimento e busca para evoluir em busca de sua melhor versao.

2.2 INFLUENCIADORES NEGATIVOS DA LIDERANCA

Cada pessoa tem suas particularidades e essa individualidade deve ser
respeitada. Por isso, é importante que o lider tenha uma boa visdo da equipe,
entendendo o perfil de todos os colaboradores que fazem parte dela. Dessa forma, é
importante que as criticas, elogios e feedbacks sejam repassados da maneira mais
adequada para cada pessoa. Assim, evita-se que o colaborador entenda esse
retorno de maneira errada e acabe se desmotivando. Na visdo de Maxwell (2012,
p.46), quanto mais dificil se torna a comunicacdo, é mais importante trabalhar no
sentido de torna-la clara e simples, para que a troca de informacdes seja cada vez
melhor. Por isso uma abordagem de comunicacéo utilizada pode ser eficaz com uma

pessoa, mas totalmente ineficaz com outra.

Saber mapear os perfis de cada um é a melhor forma de ser assertivo nas
interacbes e na comunica¢do com a equipe. E fundamental destacar que isso

também ajuda a conquistar a confianca de todos.

O estilo extremamente autoritario de decisdo do lider mata novas ideias na
raiz. As pessoas se sentem tao desrespeitadas que pensam: “nao darei ideias para
melhorias, pois, serdo rechagadas”. Na mesma veia, o0 senso de responsabilidade de
todos evapora: incapaz de agir pela propria iniciativa, o pessoal deixa de achar que
tem participacdo nas coisas e sente pouca responsabilidade pelo proprio
desempenho. Alguns ficam tao revoltados que adotam a atitude do: “ndo vou ajudar
meu gestor”. Elster mostra que além das variaveis materiais da organizacdo do
trabalho e dos ambientes de trabalho para criarem condi¢des para a auto-realizacéo,
variaveis intangiveis, como qualidade do olhar, forca de vontade, coragem para se
aventurar e correr riscos, colocam-se como igualmente importantes para a auto-
realizacdo no trabalho (ELSTER, 1992).
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A atitude extremamente autoritaria também destréi esse orgulho. Esse estilo
de lider desmotiva, perde o apoio e comprometimento daqueles que deviam ser sua
equipe, deixa o individuo alienado do proprio trabalho, indagando: “de que importa
tudo isso, afinal?”. Se o lider apostar exclusivamente neste estilo ou continuar a usa-
lo, o impacto de sua insensibilidade sobre o moral e os sentidos daqueles que lidera
sera catastréfico em longo prazo. Outro ponto extramente negativo é a alta
rotatividade causada por lideres que acreditam acabar com o problema demitindo e
admitindo funcionarios enlouquecidamente. Segundo URIS (1967), o lider autoritario
utiliza, na maioria das situacoes, a disciplina como uma forma para mostrar poder e

castigar.

O lider estabelece padrdoes de desempenho extremamente elevados e da ele
mesmo o exemplo. Busca, com obsessao, fazer tudo de um jeito melhor e mais
rapido, e pede o mesmo de todos a seu redor. Rapidamente identifica quem tem
desempenho fraco e exige mais deles. Se ndo mostrar que pode dar mais, a pessoa
€ substituida por alguém que possa. Seria de esperar que essa abordagem viesse
melhorar os resultados. Mas ndo, na verdade, esse estilo de lideranca acaba com o
clima. Muita gente se sente incapaz de fazer o trabalho como o lider demonstra e o
moral despenca. As diretrizes para a execucao do trabalho podem ser nitidas na

cabeca do lider, mas ndo séo claramente enunciadas.

Ainda, as pessoas em geral sentem que o lider agressivo ndo confia nelas o
suficiente para deixar que trabalhem a prépria maneira ou tomem a iniciativa.
Flexibilidade e responsabilidade evaporam. O trabalho fica téo rotineiro e focado em
tarefas que dao tédio. Quanto a recompensas, um lider que ndo reconhece ou nao
da feedback sobre o desempenho do pessoal, somente intervém e assume o
controle quando acha que estdo deixando a desejar, ndo é um lider que se importa

com o crescimento e amadurecimento pessoal (MACCOBY, 2004).

Se um lider desses parte para a atitude de tomar a frente, todos se sentem
sem rumo, habituados com as regras do “mestre” que dita as normas. Por ultimo, o
comprometimento sob o regime do lider agressivo cai, pois ninguém tem noc¢éo de
como seu esfor¢co pessoal se encaixa no quadro geral e acabam por fazer de
qualquer forma (GOLEMAN, 2012).
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Em alguns casos, o lider procura criar intencionalmente turbuléncia. Drama,
intriga, sabotagem, emocdes exacerbadas e ansiedade, eis 0 que se passa nha
equipe de um lider negativo. Assim o foco desvia-se do lider negativo para incidir na
disfuncdo da equipe. Com a atencdo afastada do lider, este continua a ter o
comportamento negativo. E quando é chamada a atencdo do lider sobre este
comportamento, ele volta-se para os seguidores devotos, que o vao elogiar e desviar

a atencao do lider negativo de volta para os outros membros da equipe.

E frequente o lider negativo premiar estes seguidores com recompensas
monetdarias, emocionais e até mesmo com algum tipo de privilégio diante do restante
da equipe. Esses seguidores quando n&o ouvidos acabam por ndo dizer nada e
sofrer em siléncio, ou procuram sair do departamento ou da organizacdo. Noutros
casos, 0s seguidores voltam-se contra o lider e formam uma subequipe para se
apoiarem e expulsar ou expor o lider. Os esfor¢os de trabalho dessa subequipe séo
futeis quando os membros da equipe lutam para apoiar o lider negativo ou para o
afastar, pois com certeza o lider toxico sabe jogar, manipular e exercer influéncia
sobre seus superiores diretos e indiretos. Os resultados encontrados parecem-nos
ter alguma ldgica, na medida em que, tal como ja referido, os efeitos de uma
lideranca negativa tendem a agravar-se com uma exposi¢cao prolongada, devido ao
ajustamento emocional necessario para fazer a este tipo de lideranca (WANG et al.,
2016).

2.3 CONCEITOS DE LIDERANCA DE SUCESSO

As organizagfes estdo atuando em um mundo no qual ndo exercem mais
controle. Para enfrentar tal conjuntura, é imprescindivel que as empresas
desenvolvam maior sensibilidade em relacdo ao meio ambiente e aprimorem a
capacidade de prever o futuro e a agilidade de tomar decisdes, pois quanto mais
demorada a tomada de decisdo, menor serda o numero de opcdes disponiveis
(BOSSIDY, 2005).
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O lider é aquele que exerce influéncia sobre outras pessoas, vale lembrar que
a posicdo hierarquica dentro da empresa ndo faz do executivo um lider, pois nem
todo chefe é lider e nem todo lider é chefe (DRUCKER, 2006).

De acordo com Covey (2000) e Hrebiniack (2006), ha pessoas que, mesmo
ocupando cargos de chefia, ndo exercem lideranca. O maximo que conseguem é
obediéncia por coacao ou por interesses particulares das pessoas a quem chefiam,
enquanto ha pessoas que exercem influéncia sobre as outras, independentemente
de ocuparem cargos de chefia. Ao assumir o posto, o lider tem de enfrentar
determinadas responsabilidades, fazendo o possivel para cumpri-las da melhor
maneira (PRETORIUS, 2009).

Um processo mutuo de ligacdo entre lider e seguidor, envolve um
relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos e expectativas mutuas. Cardwell e Tichy (2003) ainda
destacam que as empresas que visarem a constru¢do de novos lideres sdo as que
sobreviverdo com sucesso no atual mundo competitivo em que vivem hoje as

organizacoes.

O verdadeiro lider € aquele que d& exemplo por suas acoes, e exige de sua
equipe apenas o0 que é capaz de entregar. Além disso, ele estimula a produtividade
de todos demonstrando eficiéncia no desempenho de suas tarefas. O lider € um
exemplo e deve se portar como tal. Portanto, ndo deve agir de forma diferente ao
que fala, sendo perde a credibilidade em relacdo a equipe e acaba desmotivando a

todos. Assim, o lider s6 deve cobrar aquilo que efetivamente faz (MARQUES, 2015).

A inteligéncia emocional é fundamental para o papel de um lider. Isso porque,
guando o lider possui esta competéncia, consegue manter o equilibrio mesmo sob
pressdo, mantendo o foco sempre na solugdo e auxiliando na resolugdo de
problemas diretos ou indiretos. A habilidade de se comunicar € um requisito basico
para os profissionais, independentemente de sua posi¢ao hierarquica. Para o lider,
esta é uma caracteristica determinante para conquista de resultados satisfatorios.
Isso porque uma comunicagéo efetiva permite que a mensagem desejada chegue
com clareza aos seus subordinados, evitando mal entendidos (GREGOIRE &
ARENDT, 2004).
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O lider de sucesso sabe onde estd e aonde quer chegar e quais sdo as
tarefas que precisam ser cumpridas para atingir seus objetivos. Portanto, toda tarefa
delegada pelo lider tem um propdsito claro e que aproximara o lider e sua equipe do
estado desejado. E fundamental que o lider tenha calma e seja compreensivo,
mesmo em situacdes de crise. A lideranga ndo pode perder a razdo em nenhum

momento, e deve se manter sempre paciente e cautelosa (MARQUES, 2015).

O lider deve saber estimular, identificar, orientar para as oportunidades de
melhoria em sua equipe e promover solucbes, seja por meio de orientacao,
treinamento, workshop, palestra, cursos, livros, videos ou o método que o integrante
melhor se adaptar, pois ndo se pode engessar e moldar todos os integrantes de um
mesmo modo, como se existisse um padrdo de melhorias. Para um trabalho bem
sucedido a empresa deve investir no lider, por meio de palestras, cursos e
treinamentos, com intuito de liderar com efetividade uma equipe. Segundo Hunter
(2004), nenhum lider é capaz de motivar as pessoas, se ele mesmo ndo estiver

motivado, ele deve ser a mudanca que a equipe deseja ver.

O planejamento € outra forte competéncia dos lideres de sucesso que, antes
de agir, analisa a situacao e identifica as estratégias mais efetivas e os recursos que
ajudardao a melhorar continuamente o desempenho da equipe. O planejamento
constitui a primeira das fun¢des administrativas, vindo antes da organizacdo, da
direcdo e do controle. “Planejar significa interpretar a missdo organizacional e
estabelecer os objetivos da organizacdo, bem como 0s meios necesséarios para a
realizacdo desses objetivos com 0 maximo de eficacia e eficiéncia” (CHIAVANETO,
2004, p.209).

3 METODO DE PESQUISA

Neste item s&o indicados os métodos e as técnicas que orientaram o estudo,
mostrando como foi desenvolvido o trabalho para poder alcancar de maneira
satisfatdria, os objetivos propostos.

Este estudo contou com a aplicacdo de um método de natureza qualitativa. A

etapa de natureza qualitativa busca “investigar um fendbmeno, compreendé-lo em
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sua profundidade. E abordada com o intuito de construir uma intervengdo, uma
proposicéo, relacdes a respeito de um determinado tema" (ROESCH, 2009, p. 145,
146).

A fase qualitativa teve uma abordagem de nivel exploratério, pois o estudo
teve como objetivo, demonstrar a natureza do problema e sugerir novas alternativas.
(GIL, 2017). "Estudos exploratérios enfatizam a descoberta de novas ideias e
versdes a respeito de um determinado assunto” (MARCONI E LAKATOS, 2008, p.
20).

Ainda, na fase qualitativa, foi utilizada a estratégia de pesquisa bibliogréfica
que, segundo Marconi & Lakatos (2008), abrange a bibliografia ja tornada publica
em relacdo ao tema de estudo. A pesquisa bibliografica utiliza-se fundamentalmente

das contribuicdes de diversos autores sobre determinado assunto.

Como processo de coleta de dados, compde a pesquisa bibliografica deste
estudo, publicacbes avulsas, sites especializados no assunto, artigos, boletins,
jornais, revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, entre outros. Também, fazem
parte desta pesquisa materiais publicados em eventos, seminarios e congressos.
Para este trabalho, a pesquisa bibliografica teve como escopo especifico, o
levantamento de estudos teodricos e empiricos sobre a lideranca e sua influéncia no

desempenho das equipes de trabalho.

4 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Neste capitulo serdo abordados aspectos dos objetivos deste estudo, que
dizem respeito ao o lider e a sua influéncia no desempenho da sua equipe e da
empresa como um todo e ainda, recomendagbes para melhoria do perfil de

lideranca.

4.1 O LIDER E A SUA INFLUENCIA NO DESEMPENHO DA SUA EQUIPE

Para Armstrong (2011), a gestédo estratégica de pessoas é “uma abordagem
para gerenciar pessoas que lida com as maneiras pelas quais 0s objetivos
organizacionais sédo alcancados por seus recursos humanos, por intermédio de

estratégias, politicas e praticas integradas de RH” (p. 48). Boxall e Purcell (2003), e
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Armstrong (2011) ainda enfatizam o senso de direcdo e a satisfacdo de
necessidades organizacionais, individuais e coletivas dos profissionais, incluindo

atores organizacionais no processo de gestao.

N&o se pode esquecer, também, evidenciando o carater estratégico, o
ambiente de negdcio em que a organizacao esta inserida, seu contexto competitivo
e suas capacidades. A gestdo de pessoas implica na manutencdo da maquina em
funcionamento, realizando o0s processos tradicionais de gestdo de pessoas
(recrutamento, treinamento, remuneracgdao...). Conforme Stewart (1998; p. 26) “na era
do capital intelectual, as partes mais valiosas do trabalho tornaram-se

essencialmente humanas; sentir, julgar criar e desenvolver relacionamentos”.

Se, por um lado, politicas e praticas, isoladamente, ndo bastam para
assegurar a gestdo, por outro, somente a influéncia exercida pelo lider sobre os
individuos também né&o. Apenas a combinacédo de politicas e praticas estabelecidas,
compartiihadas e implementadas por um lider atuante é capaz de direcionar o
comportamento das pessoas promovendo mensagens articuladas e coletivas,
sempre com foco nos individuos e conectadas com o objetivo da organizacdo. A
gestdo das pessoas ficaria enfatizada como uma acéo executada de forma continua
e, ainda, o estudo do papel do lider ganharia o enfoque multidimensional (YUKL,
2012).

Um lider com visdo ampla é eficaz melhorando todos os aspectos do clima.
Para motivar as pessoas, o lider visionario deixa claro a todos como seu trabalho se
encaixa numa visdo maior para a organizacao. Quem trabalha para um lider desses
sabe que aquilo que faz importa, e por qué. A lideranca visionaria também maximiza

0 comprometimento com metas e a estratégia da organizacdo (GOLEMAN, 2004)

Ao situar cada tarefa no contexto de uma visao maior, o lider define padrdes
gue giram em torno dessa viséo, incluindo os membros de sua equipe, cada um com
sua devida importancia. Quando da um feedback sobre o desempenho, positivo ou
negativo, o critério exclusivo é se o desempenho contribui ou ndo para essa Vvisao.
Esses profissionais sdo responsaveis pelos resultados da sua area e os das

pessoas que se encontram sob a sua subordinacéo; por distribuirem os trabalhos,
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planejar e controlar resultados; por motivarem e avaliarem os subordinados e |hes
dar feedback sobre seu desempenho; Por decidirem sobre admisséo, promocgdes e
demissodes; pela orientacdo e educacdo dos novos empregados; pelo treinamento de
seus novos subordinados e, sobretudo, por zelar pela seguranca no trabalho de todo
seu pessoal (LACOMBE, 2005).

As normas do sucesso sao claras para todos, bem como as recompensas.
Um lider visionario decide como iniciar e finalizar projetos, mas em geral da total
liberdade para que sua equipe sinta-se responsavel igualmente dentro do projeto
para inovar, experimentar e assumir riscos calculados. Liderar € o ato e a
capacidade de influenciar pessoas que estdo a sua volta a exercerem atividades
propostas, da melhor forma possivel, garantindo assim a cooperacdo, bem como o
alcance dos objetivos previamente estabelecidos (WRIGHT, 2011; HUNTER, 2004).

Para que um lider seja influenciador de equipes, precisa ter a comunicacao
como o principal ponto de sua lideranca. As mensagens precisam ser passadas de
maneira clara sem nenhum ruido, para que a equipe consiga entregar tudo o que foi
solicitado. A comunicacdo ndo envolve o simples ato de conversar com as pessoas
a sua volta, mas sim um planejamento quanto a interacdo, percepc¢ao de atitudes,
contato visual, forma de falar e tom de voz, demonstrando acreditar e confiando no
resultado. E muito importante que o lider se mostre positivo em qualquer
circunstancia. As pessoas tendem a ser influenciadas por lideres que acreditam
totalmente em seus principios e propdésitos. O lider deve fazer o possivel para extrair
o melhor de cada situacdo. Na pior das hipoteses, se algo der errado, tentar sempre
mostrar que 0 erro serviu como exemplo para 0s proximos projetos, lembrando
sempre 0 papel que cada integrante da equipe desempenhou, N0 SUCesSsSoO ou no
fracasso, esse tipo de feedback agrega valor ao integrante abrindo os olhos para
gue possa ser moldado e nao repita o erro. Lideranca € influéncia pessoal, exercida
em uma situacdo e dirigida através do processo de comunicacdo, no sentido do
atingimento de um objetivo especifico ou objetivos (TANNENBAUM; WESCHLER &
MASSARIK, 1961).

E importante que o lider demonstre suas emogdes para sua equipe, pois as
pessoas sentem prazer nas alegrias, mas sofrem na dor e nos percal¢os. Um lider
s6 cresce aos olhos dos outros quando demonstra sua humanidade. Criar vinculos
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com as pessoas que trabalham na equipe é conhecer bem o profissional, saber
distinguir quando ele est4 bem e vibrar com ele nesses momentos. Weisinger (2001,
p.14) afirma que “a Inteligéncia Emocional é simplesmente o uso inteligente das
emocodes” - isto é, fazer intencionalmente com que as emocdes trabalhem a seu
favor, usando-as como uma ajuda para ditar seu comportamento a seu raciocinio de

maneira a aperfeigoar seus resultados.

Dessa maneira, 0 autor destaca a importancia de utilizarmos nossas emocgdes
de forma positiva, com o objetivo de sempre alcancar os melhores resultados. Mas,
também € necessario perceber quando o profissional estd com problemas, pessoal
ou profissional, e se colocar a disposicéo para ajuda-lo ou, no minimo, acolher a sua

dor e ouvi-lo.

Manifestar humanidade, ser afetivo, demonstrar cuidado e atencédo nunca foi
um ponto fraco, mas algo louvavel de lider para liderados. A equipe que sente ter
alguém ao lado e que possa contar desenvolve muito mais do que é pedido, pois
sabe que arriscar ndo é sinbnimo de fracasso ou feedbacks negativos, mas €, uma
forma de ajudar a equipe, motivar e construir novos lideres. Segundo Williams
(2005) o liderado tem necessidade de saber se estd indo bem ou se esta indo mal
em relacdo ao seu trabalho, tendo estes pontos balizados. S6 a partir disso, lider e
liderado poderdo elaborar um plano de acdo visando manter o que esta bom e

desenvolver o que é necessario.

4.2 O LIDER E SUA INFLUENCIA NO DESEMPENHO DAS EMPRESAS

O efeito positivo da orientacdo do lider tem o poder de conquistar o liderado,
moldar os pensamentos sobre o desempenho da empresa, pois o foco do conselho
€ basicamente o desenvolvimento pessoal, ndo tarefas imediatas ligadas ao
trabalho. Ainda assim, a orientacdo melhora os resultados, porque exige um dialogo
constante. Nesse sentido, Williams (2005, p.01) pontua que “... quando ndo damos
nenhum retorno a uma pessoa, além de sentir os resultados dessa rejei¢do, ela

pode realmente reagir com baixa produtividade e/ou comportamento inadequado”.
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Quando sabe que o chefe o observa e se importa com o que faz, o grupo
sente-se livre para tentar, arriscar e buscar ideias novas, afinal, com essas atitudes
poderdo vir feedbacks construtivos, palavras de encorajamento e de motivagao.
Maxwell (2007) retoma a ideia que a lideranca deve ser conquistada por cada lider
na relagdo que estabelece com cada liderado, envolvendo assim a préatica do
feedback.

Na mesma veia, o didlogo constante com o conselheiro garante que as
pessoas saibam o que é esperado delas e como seu trabalho se encaixa numa visao
ou estratégia maior. Isso afeta a responsabilidade e a clareza. Quanto ao
comprometimento, o estilo conselheiro também ajuda, pois sua mensagem implicita
é: “acredito em vocé, estou investido em vocé e espero que dé o melhor de si”. E
comum o individuo responder a esse desafio de corpo, mente e alma. O fato é que
muitos gestores desconhecem o coaching ou simplesmente ndo sabem orientar,
principalmente quando o assunto é dar feedback constante de desempenho que
motive em vez de causar medo ou apatia. Goleman (2001, p.165) afirma que: “Na
verdade, a maneira como sdo feitas e como sdo recebidas as criticas diz muito
sobre até onde as pessoas estdo satisfeitas com seu trabalho, com os que
trabalham com elas e com a chefia” .

Certas empresas ja perceberam o impacto positivo do feedback para
crescimento e desenvolvimento e estdo tentando torna-lo uma competéncia central.
Muitas organizacGes ainda nao tiram pleno proveito desse estilo de lideranca.
Embora ndo seja imediatamente associado a resultados concretos, o lider
conselheiro contribui para os resultados e para a permanéncia de funcionarios na
empresa, pois ouviram conselhos de um lider comunicativo e que acreditava na
melhoria continua. Quanto menor a distor¢do na comunicacéo, as metas, o feedback
e outras mensagens dos dirigentes aos funcionarios serdo recebidos da forma mais
proxima do pretendido. O uso extensivo dos canais verticais, horizontais e informais
aumenta o fluxo de comunicacao (ROBBINS, 2007, p. 252).

Um lider influenciador é sensivel ao impacto e a importancia que exerce nos
outros e ajusta naturalmente seu estilo para obter melhores resultados com cada
estilo de pessoa. E, por exemplo, aquele lider que nos primeiros minutos de

conversa com alguém que esta deixando a desejar (embora muito talentoso)
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consegue captar que a pessoa estd desanimada e precisa ser lembrada da razéo
pela qual seu trabalho importa para voltar a se inspirar. Ha uma relacdo positiva
entre a produtividade dos trabalhadores e a comunicacéao eficaz. A escolha do canal
adequado, a escuta eficaz e a utilizacdo do feedback podem ajudar muito a

comunicacao a se tornar mais eficaz (ROBBINS, 2007, p. 252).

Outra tatica desse lider para reenergizar a pessoa seria perguntar quais seus
sonhos e aspiracdes e achar maneiras de tomar o trabalho mais desafiante. Ou
aguela conversa inicial pode indicar que a pessoa precisa de um ultimato: ou
melhora, ou sai. De acordo com Furucho (2005), ser lider ndo é apenas delegar

funcBes é estar a frente da equipe, mantendo-os unidos, motivados, ensinando,

mostrando o caminho e falando aonde queremos chegar.

Os valores de cada pessoa sao aprendidos desde sua infancia, assim sendo,
valores e atitudes séo importantes porque podem moldar o comportamento, o que
pode influenciar outras pessoas. Outro aspecto destacado € em relacdo a
necessidade de motivacdo dos funcionarios numa organizacdo. Os lideres devem
estar atentos ao fato de que cada individuo é Unico, o que implica uma forma
diferente de lidar com cada um. Segundo Cohen (2003), lideres precisam ser
capazes de exercer pensamento estratégico, gerenciar mudancas, ministrar
treinamento colaborativo e possuir habilidade de facilitagdo, ainda cita que as
pessoas que possuem habilidades de influenciar e utilizam visando os fins da
organizacdo, de objetivos individuais ou de oposicdo direta aos objetivos da

organizacao.

Atualmente, o capital humano, capital de inovacdes, capital de processos,
capital de relacbes, meio ambiente e sociedade estd ligado diretamente com o
comprometimento da organizacdo em otimizar o nivel de seus funcionarios, afetando
direta e indiretamente suas vidas pessoais. Essa dimensédo esta relacionada aos
vetores do capital intelectual da organizacdo (pessoas, processos, inovacao e
parcerias) e ao entorno da empresa (meio ambiente e sociedade). Obtendo
melhores resultados em diversas areas, é possivel arriscar falar sobre margem
operacional, margem liquida, giro do capital, lucros antes de juros, impostos,
depreciacdo e amortizacdo, EBITDA, e valor econémico agregado, EVA ou valor
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agregado ao caixa. Essa dimensdo esta relacionada aos resultados econdmicos e

financeiros da organizagéo.

A capacidade de gerar novas idéias multiplicada pela capacidade de
generaliza-la por toda a empresa. A aprendizagem organizacional
corresponde, assim, a forma pela qual as organizacfes constroem, mantém,
melhoram e organizam o conhecimento e a rotina em torno de suas
atividades e culturas, a fim de utilizar as aptiddes e habilidades de sua forca
de trabalho de modo cada vez mais eficiente (STEWART, 1998).

4.3 RECOMENDACOES PARA MELHORIA DO PERFIL DE LIDERANCA

Existem empresas que se preocupam com as politicas de gestdo de pessoas,
no entanto ndo conseguem estimular e desenvolver a competéncia humana de
forma eficiente e eficaz para serem competitivas. Esses fatos levam a entender que
a gestdo de pessoas e de suas competéncias ndo esta ligada ao uso de ferramentas
da gestdo e da administracdo, mas sim pela colaboracdo e conscientizacdo dos
lideres quanto ao seu verdadeiro papel na gestdo de recursos humanos (ALVES,
2006).

Com o objetivo de preparar as organizacfes de forma diferente para um
mundo diferente, torna-se fundamental investir tempo e dinheiro na formacéo e
desenvolvimento das competéncias de lideranca. As empresas precisam de lideres
capazes de desenvolver plenamente seus recursos e potencialidades (SOARES,
2014).

O gestor deve aprender a construir um relacionamento, Gaudéncio (2009,
p.45) argumenta: “Estou convencido de que a afetividade é o verdadeiro cimento das
nossas instituicbes e se manifesta na forma de companheirismo e amizade.”
Passamos a maior parte do tempo na empresa e o lider é responsavel pelo
entrosamento dos membros da equipe. Os integrantes precisam trabalhar para o
bem do grupo, contribuindo e complementando as atividades, valorizando e

respeitando um ao outro.

Um lider deve saber ouvir, precisa ter uma grande capacidade para entender
e conhecer seus liderados, suas opinides e ideias, para iSso € preciso ser paciente

para ouvir primeiro e falar depois. Concentrar-se em quem esta falando e evitar
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distracdes, por exemplo, ouvir alguém e ler email a0 mesmo tempo séo coisas que
nao funcionam. Maxwell (2008, p.68) explica que “saber ouvir sempre gera bons
resultados. Quanto mais vocé sabe, melhor vocé se torna (...) Quando os lideres
ouvem, eles tém acesso ao conhecimento, as percepcdes, a sabedoria e ao respeito

dos outros”.

O lider deve desenvolver a humildade, o gestor demonstra humildade quando
assume que ndo é dono da razdo e admite que pode aprender com as opinides
alheias. Dar o exemplo. Encorajar a pratica da humildade na empresa: de cada vez
que partilha o crédito do sucesso com outros, esta a reforcar esta qualidade junto
dos seus colaboradores. Pense em aconselhar ou formar potenciais lideres em

relacdo a esta caracteristica essencial para a lideranca (NOGUEIRA, 2010).

Confianca, ingrediente importante em qualquer relacionamento, o lider busca
confianca na sua equipe, mas antes de qualquer coisa, precisa ser confiavel, digno
de crédito e sincero. Segundo Maxwell (2008, p.94) “na condicdo de lider, vocé
nunca deve esperar a lealdade dos outros antes de construir um relacionamento e

conquistar a confianga.”

O lider deve buscar conquistar a coragem para arriscar, mudar, fazer algo
diferente. Liderar € um ato de coragem porque envolve a tomada de decisdes para a
resolucdo dos mais diversos problemas. Administrar e lidar com pessoas também
nao € uma das tarefas mais faceis e constantemente o lider devera ceder e negociar
para manter um ambiente saudavel. “A primeira caracteristica emocional do lider € a

coragem, necessaria, sobretudo, no processo decisério.” (GAUDENCIO, 2009, p.23).

Aprender ser comunicativo, para Chandler e Richardson (2008, p.74), “Agora,
mais do que nunca, a comunicacio esta no nosso sangue. E o componente vital de
toda empresa. (...) Uma boa comunicacdo origina confianga e respeito.” Passar e
receber informacdes, para lider e liderados estarem “por dentro de tudo” e saber o
gue esta acontecendo. Uma boa comunicacéo estabelece confianca e respeito para
ambas as partes. Quando houver alguma mudanca, o lider deve passar as
informagdes pessoalmente, ndo deixar que as novidades sejam transmitidas por

terceiros.
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Um lider deve estar em aprendizado continuo, estar em continuo aprendizado

significa que esta trabalhando para se tornar melhor do que pode ser. Além de

buscar

conhecimento e ser treinador, facilitador, professor e aprender junto com o0s
subordinados. Se o lider cresce, os liderados também se desenvolverao. “A partir do
momento em que vocé para de aprender, também para de liderar. Se quer liderar,

precisa aprender. Se pretende continuar liderando, ndo pode parar de aprender.”

(MAXWELL, 2008, p.142).

Em resumo, estratégias para melhoria do perfil de lideranca podem ser

visualizadas no quadro a seguir:

sabedoria e autodesenvolvimento, o

Quadro 1 — Quadro resumo das estratégias para melhoria do perfil de lideranca

perfil de lideranca

Estratégia para melhoria do

Forma de atuacéo do lider

Construcédo de relacionamentos

O lider nunca deve esperar a lealdade dos outros
antes de construir um relacionamento e conquistar a
confianca da equipe.

Saber ouvir, capacidade para
entender e conhecer 0s

liderados, suas opinides e ideias

Saber ouvir sempre gera bons resultados. Quanto
mais o lider sabe, melhor se torna. Quando os
lideres ouvem, eles tém acesso ao conhecimento,
as percepcdes, a sabedoria e ao respeito dos
outros.

Humildade Encorajar a préatica da humildade na empresa faz
partilhar o crédito do sucesso com outros.
Confianga O lider nunca deve esperar a lealdade dos outros

antes de construir um relacionamento e conquistar a
confianca.

Coragem para arriscar, mudar,
fazer algo diferente

Uma importante caracteristica emocional do lider é a
coragem, necessaria, sobretudo, no processo
decisorio.

Comunicacao com a equipe

A comunicacao do lider com sua equipe gera
confianga e respeito.

Aprendizado continuo

A partir do momento em que o lider para de
aprender, também para de liderar. Se quer liderar,
precisa aprender. Se pretende continuar liderando,
nao pode parar de aprender.

Fonte: elaborado pelo autor, na visao dos autores citados neste capitulo.

5 CONSIDERACOES FINAIS
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O que faz um lider eficaz? Exige o cumprimento imediato de ordens?
Mobiliza as pessoas rumo a sua visdo? Cria vinculos emocionais e harmonia?

Promove a democracia para obter bom senso ou prepara pessoas para o futuro?

O ambiente empresarial estda sempre mudando. Em resposta, o lider também
deve mudar. Hora a hora, dia a dia, semana a semana, o executivo deve aplicar
seus estilos de lideranga como um profissional, usando o estilo certo na hora certa e

na dose certa.

Kotter e Heskett (1994) afirmam que a lideranca deve estar atenta as
mudancas e que através dos valores é preciso ajudar as empresas a adaptarem-se
a um ambiente competitivo e mutavel. Numa época de revolucdo tecnoldgica e
mudancas crescentes, a lideranca se torna cada vez mais crucial & medida que
representa o elemento propulsor de mudancas e a forca basica por tras da mudanca
bem sucedida. Sem lideranca, a probabilidade de ocorréncia de erros aumenta muito
e as chances de éxito reduzem-se na mesma propor¢gdo (KOTTER, 2002). A

recompensa esta nos resultados.

Um lider de destaque ndo domina um unico estilo de lideranca, domina
varios, e tem flexibilidade para alterar entre um estilo e outro conforme exigirem as
circunstancias. Se vocé é um lider positivo, com pensamentos positivos sobre o
futuro e as pessoas que lidera, acrescenta algo a cada pessoa com quem conversa.
Agrega algo de valor a cada comunicacdo. Até mesmo cada e-mail (que seja
positivo) soma algo a vida da pessoa que o recebe. Porque o positivo (+) sempre
acrescenta algo (CHANDLER; RICHARDSON, 2008).

“Lideranca é uma interagao entre pessoas, na qual uma apresenta informagao
de um tipo e de tal maneira que 0s outros se tornam convencidos que seus
resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira sugerida.” (JACOBS,
1970, p.232).
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