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RESUMO

Esta pesquisa tem o intuito principal de comprovar, através de estudos
bibliogréaficos, o quéo eficaz é a pratica do empowerment na capacitacdo de um
novo Lider. Ao longo desta monografia é possivel conhecer as principais teorias
relacionadas a lideranca, bem como ter acesso a diversas defini¢des,
acompanhando as mudancgas no seu contexto com o passar dos anos até os dias
atuais, expondo também o comportamento e caracteristicas dos Lideres de sucesso
da atualidade, levando em consideragcdo o novo ambiente organizacional imposto
com a chegada do século XXI e 0s novos ingressantes no mercado de trabalho, a
geracdo Y. Quanto ao empowerment, um assunto atual, porém ainda pouco
explorado, é possivel compreender seu significado, seus beneficios e como se da
sua implantacdo. Sabendo de tudo isso, € possivel relacionar os assuntos e concluir
gue a relacdo entre o empowerment e a lideranca se encaixam, principalmente
guando se percebe que com a implantacdo do empowerment um novo Lider pode

nascer.

Palavras-chave: Lideranca; Empowerment.



ABSTRACT

This work aims to prove, through bibliographic studies, how effective the
empowerment practice is to enable a new Leader. Throughout this research, it is
possible to know the main theories related to leadership as well as to gain access to
several definitions, following the changes in its context over the years until
nowadays. Furthermore, the behavior and the characteristics of current successful
Leaders will be exposed, taking into account the new organizational environment,
which was imposed with the beginning of the 21st century, and the new entrants in
the job market: the Y generation. In regard to empowerment, although it is still little
explored, it is a current subject and it is possible to understand its meaning, its
benefits and how it is introduced. Being aware of it makes it possible to associate
the subjects and to conclude that the connection between the empowerment and the
leadership fit together, especially when we notice that, with the implementation of

empowerment, a new leader can arise.

Keywords: Leadership; Empowerment.
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1 INTRODUCAO

Em consequéncia do mundo globalizado em que vivemos, onde toda e qualquer
informacédo é de facil acesso e transmitida em tempo real, praticamente todos os
ramos de atividade tornaram-se mais competitivos. No ambiente empresarial, para
onde é direcionada esta pesquisa, é preciso estar atento as mudancas e conseguir
acompanha-las.

O processo para uma empresa manter-se ativa e competitiva no mercado
empresarial envolve diversos fatores, internos e externos, porém todos dependem
de pessoas que apresentam uma caracteristica importante nesse contexto, a

Lideranca.

S&o os Lideres, ou também conhecidos hoje em dia como CEQO’s, Controllers,
Gestores ou Diretores, 0s responsaveis por colocar em pratica os planejamentos
estratégicos de uma empresa, envolvendo e guiando toda a equipe, a fim de

alcancar sempre melhores resultados.

Com esse pensamento da importancia de uma lideranca, estudaremos aspectos
historicos, tais como definicbes e principais teorias a fim de acompanhar a evolucao
dos estudos neste sentido, tentando aproveitar ao maximo as experiéncias

passadas.

Além disso, é abordada a figura do Lider no século XXI, cujo objetivo é entender
guais as atitudes e caracteristicas que fazem dele um profissional de sucesso,
considerando também as mudancas culturais na organizacdo em que esta inserido,

bem como a nova geracao a ser liderada: a geracao Y.

Por fim, conhecemos de forma detalhada a pratica do empowerment, expondo seus
significados, fundamentacdes, objetivos e beneficios. Somente com a juncéo desses
dois temas sera possivel comprovar ou ndo a tese de que a sua pratica € um

poderoso meio de se formar novos Lideres.



13

2 LIDERANCA

O ato de liderar ndo é atual, ao contrario, € uma pratica milenar, existente na origem
da vida e esta presente no mundo animal, nas relacdes familiares, em meio a
religidgo, no mundo empresarial, militar e entre outras centenas de situagdes

relacionadas aos individuos.

Ao longo desses milhares de anos, surgiram inimeros estudos sobre o assunto, e
sdo varios os registros que contribuiram para o entendimento da lideranca. Os povos
pré-histéricos desenhavam em suas cavernas imagens que simbolizavam o seu dia
a dia, e nelas pode ser observado, por exemplo, o ato de lideranca durante a caca.
O general Sun Tzu (a.C) foi de grande importancia para o entendimento da arte de
liderar através de sua experiéncia de guerrilha. Podemos citar ainda Maquiavel

(1513) em “O Principe” que propdem diversas a¢des de lideranga.

No ambiente empresarial, que € o foco desse trabalho, todos os processos que
regem um negocio sao consequéncias das decisfes de um Lider, dai a importancia

da formacé&o de bons Lideres.

2.1 DEFINICOES

Mesmo ndo sendo um termo recente, a palavra LIDER, entrou para o vocabulario
popular a partir da metade do século XIX, derivada da palavra em inglés Lead, que

significa guiar ou conduzir (Veronese, 2011, p. 33).

Com isso, inumeras definicdes sobre lideranca surgiram para explica-la, todas com o

mesmo foco, porém vistas por angulos diferentes.

Com base nos ensinamentos de Sun Tzu e Confucio, Krause (1999, p.03) define a
lideranga como “o desejo de controlar eventos, a sabedoria de indicar uma rota a ser
seguida e o poder de fazer com que a acdo seja realizada, usando

cooperativamente as capacidades e habilidades de outras pessoas.”.
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Mesmo que Sun Tzu e Confucio julgassem a liderangca uma caracteristica intrinseca
ao ser humano, a definicdo proposta por Krause poderia ter sido aplicada tanto ha

milhares de anos quanto na atualidade.

Yuki (1989, apud Bergamini, 1994, p. 14) aborda diversas definicbes de Lideranca,

de autores diferentes e em ordem cronoldégica:

1. Lideranga é ‘o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as
atividades de um grupo em diregdo a um objetivo comum’ (Hemphill &
Coons, 1957, p.7).

2. Lideranga é ‘um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado
pela percepcdo dos membros do grupo no sentido de que outro membro
tem o direito de prescrever padrées de comportamento na posi¢cdo daquele
gue dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do
grupo’ (Janda, 1960, p.35).

3. Lideranga ¢é f‘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,
p.24).

4. Lideranga é ‘uma interacdo entre pessoas na qual uma apresenta
infformacdo de um tipo e de tal maneira que 0s outros se tornam
convencidos de que seus resultados... serdo melhorados caso se comporte
da maneira sugerida ou desejada’ (Jacobs, 1970, p. 232)

5. Lideranga é ‘o inicio e a manutencdo da estrutura em termos de
expectativa e interagao’ (Stogdill, 1974, p. 411)

6. Lideranca é ‘o incremento da influéncia sobre e acima de uma submissao
mecénica com as diretrizes rotineiras da organizagcado’ (Katz & Kahn, 1978,
p. 528)

7. Liderangca é ‘ o processo de influenciar as atividades de um grupo
organizado na direcdo da realizagdo de um objetivo’ (Rouch & Behling,
1984, p. 46).

Como se pode observar, ndo importa quéo antigas sejam as defini¢cdes, todas giram
em torno de um mesmo pensamento, que sugere a interacdo de pessoas em prol de

um objetivo e a existéncia de Lider e liderados.

De uma forma mais abrangente, Hollander (1978, apud Bergamini 1994, p. 15-16)

propbe que:

O processo de lideranga normalmente envolve um relacionamento de
influéncia em duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de
objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo, organizacdo ou
sociedade. Portanto, a lideranca ndo é apenas o cargo do lider, mas
também requer esfor¢os de cooperagéo por parte de outras pessoas.

A importancia de se conhecer essa variedade de definicbes de lideranca esta em

toma-las referéncias para a formacéo de um novo Lider.
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Chiavenato (2003) afirma que a lideranca é essencial para a administracao, seja ela
empresarial ou de qualquer outra natureza, e por esse motivo, o administrador

precisa estar apto a conduzir e conhecer pessoas.

Assim, o administrador que pretende tornar-se um bom Lider, precisa ndo so6
conhecer a si mesmo como também o ambiente e pessoas que o cercam, bem como

a cultura da empresa em que estéo inseridos.

2.2 AS TEORIAS DE LIDERANCA

O tempo ndo modificou significantemente as definicbes de lideranca, pois em sua
maioria elas permanecem sendo consideradas até os dias atuais. O que sofreu
maior impacto foi a forma de se justificar a sua origem. Varios estudos giraram em
torno de saber de onde vem a lideranca, ou quais aspectos influenciam na formacéo

de um Lider, e foi ao longo de tais estudos que surgiram as teorias.

Veremos a seguir, algumas das principais teorias de Lideranca, tais como: Teoria
dos Tracos, Teoria do Comportamento ou dos Estilos de Lideranca e a Teoria
Situacional, porém, ndo tdo conhecidas, mas relevantes ao estudo, temos a Teoria
da Lideranca Transacional, Teoria da Lideranca Transformacional, Teoria da

Atribuicdo e Teoria da Lideranca Carismatica.

2.2.1 Teoriados Tracos

Os primeiros estudos sobre Lideranca foram baseados em defini-la e em detectar as
caracteristicas presentes na personalidade dos Lideres, sendo algumas delas a
inteligéncia, honestidade, pro-atividade e ambicdo. Assim, eram considerados

Lideres, aqueles que apresentassem tais caracteristicas.

Porém tais caracteristicas foram identificadas como intrinsecas aos individuos, nao

podendo ser adquiridas, aprendidas ou ensinadas.

Bergamini (1994, p. 28) afirma que:
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[...] pesquisadores propunham como ponto de partida que os lideres
deveriam possuir certas caracteristicas de personalidade especiais que
seriam basicamente as principais facilitadoras no desempenho do papel da
lideranca. Assim, os lideres passaram a ser entendidos como seres
diferentes das demais pessoas pelo fato de possuirem alguns tracos de
personalidade considerados como profundos, responsaveis nao so por fazé-
los emergir como tal como também por manté-los em suas posicoes.
Sendo assim, a Teoria dos Tracos defende que a lideranca é uma caracteristica

inata ao individuo sendo Unica e intrasferivel.

Ainda sobre as pesquisas realizadas neste periodo, Bass (1978 apud Bergamini
1994, p. 15-16) defende:

Caso a ordenacéo das frequéncias dos fatores seja significante, parece que
a lideranca bem-sucedida deva envolver certas habilidades e capacidades —
interpessoais, técnicas, administrativas e intelectuais — que capacitam os
lideres a serem valorizados pelo seu grupo ou organizacdo. Essas
habilidades permitem aos lideres manter niveis satisfatdrios de coesao
grupal, energia e produtividade. [...] Em suma, os estudos dos fatores
parecem oferecer um quadro bem balanceado de habilidades, funcdes e
caracteristicas pessoais dos lideres numa ampla gama de situacoes.
Segundo Bergamini (1994), tal pensamento prevaleceu até a década de 1940,
guando posteriormente apareceram duvidas quanto a sua eficacia, pois até entéo
nao havia estudos que correlacionassem os tracos com a eficacia do lider diante de

uma adversidade, por exemplo, tornando-a falha e obsoleta.

Apesar de ter sido considerada por anos, a Teoria dos Tracos ndo abrangeu outros
fatores, como por exemplo, equipe, ambiente organizacional ou tipo de atividade,
sendo que o foco ficou apenas na “pessoa” do Lider, nesse caso a possibilidade da

lideranca ser aprendida era impossivel.

2.2.2 Teoriado Comportamento

Tendo como referéncia a importancia de abranger novos pontos sobre a lideranca
apos a evidente ineficacia da Teoria dos Tracos, Cavalcanti et al (2009) explicam
que novas respostas foram encontradas na teoria comportamental, sendo estas

mais conclusivas que a anterior.

Sobre a Teoria Comportamental Chiavenato (2004, p.104) explica:
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[...] estudam a lideranga em termos de estilos de comportamento do lider
em relagdo aos seus subordinados. Enquanto a abordagem dos tracos se
refere aquilo que o lider é, a abordagem dos estilos de lideranca se refere
aquilo que o lider faz, isto é, o seu estilo de comportamento para liderar.
Foi a partir desta época, que o fator humano, ou seja, a preocupagdo com 0
subordinado passou a ganhar importancia, apesar do Lider ainda estar em
evidéncia, pois a andlise passou a ser feita de acordo com a interacdo entre ambas

as partes.

A partir dessa premissa, apresentaremos a seguir os rumos tomados pela pesquisa,
separando-os, segundo sugerido por Faccioli (2008), em Funcbes da Lideranca e

Estilos da Lideranca.

2.2.2.1 Funcgdes de Lideranca

Levando em consideracéo que os Lideres agem de forma diferente comparados uns
aos outros, Bergamini (1994) explica que a execucao do trabalho foi estudada
levando em consideracdo duas fungcdes primordiais, sendo elas as orientacbes dos
Lideres orientados para tarefas e para pessoas, para assim, saber qual desses dois

grupos seria 0 mais eficaz.

Enquanto o Lider orientado para a tarefa busca sempre o alto desempenho, néo se
importando com o bem-estar de seus subordinados e sempre em busca da maior
lucratividade, o Lider orientado para as pessoas se preocupa com a satisfacdo das
necessidades de seus subordinados, aceitando opinides e criando vinculos para

com eles.

Considerando o resultado da referida pesquisa, Bergamini (1994, p. 42) prop0e que
“‘quanto mais o comportamento do lider tender para o extremo da participacgao, tanto
maior serd a possibilidade de vir a ser avaliado positivamente pelos seus

subalternos. ”

A partir da andlise de tal situacdo, podemos constatar que o Lider eficaz foi aquele
cujo gerenciamento estd voltado para as pessoas, pois existe maior cooperacao

entre todos para a conquista do objetivo, apesar de que na visdo do superior, 0 mais
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vantajoso “parece” ser o Lider orientado para a tarefa, porém, segundo Faccioli
(2008), o Lider mais eficaz sera sempre aquele que desempenha as duas funcdes

COM SucCesso.

2.2.2.2 Estilos de Lideranca

Apés a constatacdo das fungdes, surgiram os chamados estilos de Lideranca, que
segundo Robbins e Coulter (1998, apud Cavalcanti et al 2009, p. 40) foi proposto
pelos estudos de Lewin e sdo assim identificados:

O estilo autocratico esta ligado ao lider centralizador, que toma decisGes
unilaterais e que determina as tarefas e os métodos de trabalho, néo
deixando muita participacdo para os liderados. Ja no sentido democratico, o
lider envolve seus subordinados nos processos decisoérios, incentiva a
participacdo de todos, procura delegar autoridade e usa o feedback como
uma forma de treinamento de seus subordinados. O lider de estilo laissez-
faire procura deixar o grupo completamente a vontade para deliberar sobre
os trabalhos a serem realizados e a forma de executa-los.

Ao que se percebe, diferentemente da teoria anterior, o Lider € uma pessoa dotada
de conhecimento que adequa sua caracteristica conforme as necessidades e as

situacbes em que se V€ inserido.

A tabela a seguir proposta por Chiavenato (2003) apresenta os estilos de lideranca

de forma mais detalhada.
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O Lider fixa as diretrizes,

sem qualquer

participacédo do grupo.

As diretrizes sdo debatidas e
decididas pelo grupo, estimulado e
assistido pelo Lider.

Ha liberdade total para as
decisbes grupais ou individuais, e
minima participagao do Lider.

O Lider determina as
providéncias para a
execucao das tarefas,
cada uma por vez, na
medida em que se
tornam necessérias e de
modo imprevisivel para

0 grupo.

O grupo esboga as providéncias
para atingir o alvo e pede
aconselhamento ao Lider, que
sugere alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas

perspectivas com os debates.

A participacéo do Lider é limitada,
apresentando apenas materiais
variados ao grupo, esclarecendo

que poderia fornecer informagdes

desde que as pedissem.

O Lider determina a
tarefa que cada um deve
executar e o seu
companheiro de

trabalho.

A divisdo das tarefas fica a critério
do grupo e cada membro tem
liberdade de escolher seus

companheiros de trabalho.

A diviséo das tarefas e escolha
dos colegas fica totalmente a
cargo do grupo. Absoluta falta de

participacéo do Lider.

O Lider é dominador e é
“pessoal” nos elogios e
nas criticas ao trabalho

de cada membiro.

O Lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
Lider é “objetivo” e limita-se aos

“fatos” nas criticas e nos elogios.

O Lider ndo avalia o grupo nem
controla os acontecimentos.
Apenas comenta as atividades

quando perguntado.

Tabela 01 - Os trés estilos de lideranca. (Chiavenato, 2003, p. 125).

Apenas conhecendo as definicbes dos estilos ndo é possivel saber se tal teoria seria

relevante ou ndo, ou seja, € necessario que existam evidéncias, ou melhor, estudos

gue levem a algum resultado.

A fim de identificar qual dos trés estilos é o mais eficaz, Chiavenato (2004), propde

uma pesquisa realizada por White e Lippitt (1939), que submeteu um grupo de

meninos aos trés estilos de lideranga para observar qual seria o mais eficaz. Apos

0s testes com cada estilo, puderam constatar que diante da Lideranca Autocratica a

producdo foi maior, porém a qualidade foi baixa devido a frustracdo e tenséo as
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quais o grupo foi submetido. No caso da Liderangca Democratica, a producéo foi
parecida com a obtida na lideranca anterior, porém, o quesito qualidade se
destacou, pois, as necessidades pessoais do grupo foram supridas, e o trabalho se
tornou prazeroso. J& na Lideranca Liberal, a situacdo se tornou descontrolada, e
tanto quantidade e qualidade foram baixas.

Diante dessas afirmagdes, Chiavenato (2003) sugere que os trés estilos de lideranca
podem ser praticados pelo Lider, pois ele pode impor sua ordem, pedir a opinido dos
liderados antes de tomar uma decisdo ou fazer sugestdes ao grupo. Cabe a ele
identificar qual estilo utilizar, analisando as pessoas e as situacdes nas quais estado

inseridas.

Para complementar essa ideia, Possi et al (2006, p. 04) sugerem:

No que diz respeito ao estilo de lideranga, o lider tem como desafio
identificar com precisdo as necessidades do subordinado com relagcdo ao
trabalho designado, bem como adaptar seu estilo de lideranca a medida que
0 subordinado se torna mais apto a desempenhar o trabalho de modo
independente.
Mesmo proposta ha varios anos atras, ainda hoje se ouve falar em estilos de
Lideranca. Na verdade, o que se vé sao Lideres que se enquadram ou que possuem
0s mesmos perfis sugeridos nos trés estilos, sendo assim, pode-se dizer que tal

teoria ndo foi totalmente abolida, apenas surgiram novas hipoteses.

2.2.3 Teoria Contingencial ou Situacional

Como o préprio nome ja sugere, a teoria contingencial ou situacional aborda a
Lideranca diante de diversas possibilidades ou ocasifes, onde segundo Cavalcanti

et al (2009, p. 50), o “foco esta voltado para os seguidores. ”

Sobre a teoria, a visdo de Bergamini (1994, p. 47) apresenta-se da seguinte forma:

As teorias contingenciais, também conhecidas como situacionais, exploram
aquelas varidveis que cercam o processo de lideranca, ndo deixando de
lado os diferentes tipos de comportamentos dos lideres. Pelo contrério,
praticamente todas elas buscam determinar padrdes comportamentais
expressos pelos mesmos quando considerados prontos a atingirem o maior
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grau possivel de eficacia em cada diferente situacao. O objetivo a atingir € o
de determinar de que forma o comportamento de um lider pode influenciar
os resultados da interacao lider-subordinado.
Dentro dessa teoria, vale ressaltar, existem outras que foram sugeridas e estudadas,
porém, exploraremos a mais popular, a Lideranca Situacional, baseando-nos
principalmente na obra dos pioneiros da teoria, Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard
(1986), que servem de referéncia para outros autores.

Para Hersey; Blanchard (1986, p. 188),

De acordo com a Lideranca Situacional, ndo existe um Unico modo
melhor de influenciar as pessoas. O estilo de lideranca que uma pessoa
deve adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade
das pessoas que o lider deseja influenciar [...]
Aperfeicoando a Teoria Comportamental, a Lideranga Situacional considera, além do
comportamento dos Lideres, a maturidade dos seus liderados, procurando observar
gual a melhor maneira de lidera-los de acordo com seus comportamentos e reacdes

diante das tarefas.

Em uma abordagem mais detalhada, Hersey e Blanchard (1986, p. 186) conceituam

a Lideranca Situacional como a:

[...] inter-relacdo entre (1) a quantidade de orientacdo e direcdo
(comportamento de tarefa) que o lider oferece, (2) a quantidade de apoio
sécio-emocional (comportamento de relacionamento) dado pelo lider e (3) o
nivel de prontidao (“maturidade”) dos subordinados no desempenho de uma
tarefa, funcdo ou objetivo especifico. Esse conceito foi desenvolvido para
ajudar as pessoas que tentam exercer lideranga, independentemente do
seu papel, a serem mais eficazes em suas intera¢des cotidianas com o0s
outros. Oferece aos lideres mais compreensao da relacdo entre um estilo de
lideranca eficaz e o nivel de maturidade dos seus liderados.

A partir desse momento, o fato da lideranca poder ser aprendida é apresentado

como possivel, pois a teoria oferece um estudo mais completo para aqueles que

pretendem tornar-se Lideres, além de defender a tese de que esses sdo adaptaveis.

7

Como a “maturidade” estd ligada a essa teoria, € preciso entender o quéo
significativa ela €, sendo assim, Hersey e Blanchard (1986, p.187) definem-na como
“(...) a capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a responsabilidade de

dirigir seu proprio comportamento. ”.
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Os mesmos autores (idem) completam afirmando que “essas variaveis de
maturidade devem ser consideradas somente em relacdo a uma tarefa especifica a
ser realizada.”. Isso porque a maturidade de um individuo pode depender do

ambiente no qual esté inserido.

De acordo com os estudos de Hersey e Blanchard (1986), o esquema que
representa a liderancga situacional relaciona o nivel de maturidade dos subordinados
diante de certa tarefa especifica com os estilos de lideranca a serem adotados, ou
seja, € através da analise do nivel de maturidade que o Lider determina qual estilo
deve seguir, levando em consideracdo a chamada curva prescritiva, que corta 0s

guatro quadrantes do esquema.

Para um melhor entendimento sobre como se da a Lideranca Situacional,

analisemos o esquema a seguir:

Relacio- Tarefa
namento | Q o (alta e
alto e \ $V' < , relacio -
tarefa & % namento
baixa & C, alto

¥y E <

:o 3 Ez = '

O

COMPORTAMENTO
<—— DE RELACIONAMENTO —» (ALTO)

o
2 Eq
>
%,
Tarefa ' 14
alta e | 9%
relacio~
namento
baixo 2
(BAIXO) < COMPORTAMENTO —= (ALTO)
DE TAREFA
o I [ E
g ALTA MODERADA | BAIXA |5
@ | |
= M, My | M | M, I.E
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Figura 01 — Lideranca Situacional. (Hersey e Blanchard, 1986, p. 189).

Cada estilo de lideranca, na teoria em questédo, foi definido como consequéncia da
combina¢do do comportamento na tarefa e no relacionamento, assim explicados por
Hersey e Blanchard (1986, p. 189):
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[...] o comportamento de tarefa é a medida com que o lider dirige as
pessoas, dizendo-lhes o que fazer, quando fazé-lo, onde fazé-lo e como
fazé-lo. Significa estabelecer-lhes objetivos e definir os seus papéis.

O comportamento de relacionamento, por sua vez, € a medida com que um
lider se empenha em comunicar-se bilateralmente com as pessoas, dando-
Ihes apoio, encorajamento, e “caricias psicolégicas”. Significa ouvir
ativamente as pessoas e apoiar-lhes os esforc¢os.

Sendo assim, os autores (1986) sugeriram que existiam quatro opcoes de estilos de

Lideranca que correspondiam a outros quatro niveis de maturidade, sendo eles:

determinar, persuadir, compartilhar e delegar.

Para que pudéssemos conhecé-los individualmente e a0 mesmo tempo entender o

esquema proposto, Hersey e Blanchard (1986, p. 190) explicam-no da seguinte

maneira;

“Determinar”; para maturidade baixa. Pessoas que nao tém nem capacidade
nem vontade (M1) de assumir a responsabilidade de fazer algo que nédo séo
competentes nem seguras de si. [...] Consequentemente, um estilo diretivo
“determinar” (E1), que da uma orientagdo e supervisao clara e especifica,
tem a maior probabilidade de ser eficaz com pessoas desse nivel de
maturidade. [...].

“Persuadir’: para maturidade entre baixa e moderada. As pessoas que nao
tém capacidade mas sentem disposicdo (M2) para assumir
responsabilidades tém confianca em si, mas ainda ndo possuem as
habilidades necessarias. Por isso o estilo “persuadir” (E2), que adota um
comportamento diretivo por causa da falta de capacidade, mas ao mesmo
tempo de apoio para reforcar a disposicdo e o entusiasmo das pessoas,
serd o mais apropriado para esse nivel de maturidade. [...].

“Compartilhar”; para maturidade entre moderada e alta. As pessoas deste
nivel de maturidade tém capacidade, mas nao estao dispostas (M3) a fazer
0 que o lider quer. Sua falta de disposi¢cdo muitas vezes é consequéncia da
falta de confianga em si mesmas ou inseguranca. [...] Em qualquer hipétese,
o lider precisa abrir a porta (comunicacéo bilateral e escuta ativa) no sentido
de apoiar os liderados nos seus esforcos de usar a capacidade que ja
possuem. E um estilo participativo (E3), de apoio n&o-diretivo, que tem a
maior probabilidade de ser eficaz com pessoas que se encontram nesse
nivel de maturidade. [...].

“Delegar”: para maturidade alta. As pessoas deste nivel de maturidade tém
capacidade e disposicao para assumir responsabilidades. Um estilo discreto
de “delegacao” (E4), que dé pouca direcdo e pouco apoio, apresenta maior
probabilidade de ser eficaz com individuos desse nivel de maturidade.
Embora possa ainda ser o lider quem identifica o problema, a
responsabilidade de executar os planos cabe a esses liderados maduros,
gue por sua conta desenvolvem o projeto e decidem como, quando e onde
fazer as coisas.
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Para um melhor entendimento da relacdo entre a maturidade e o estilo de liderancga,

proposta no esquema, vejamos a tabela abaixo que sugere qual o estilo mais eficaz

para cada nivel de maturidade:

Maturidade Baixa

Pessoas que ndo possuem capacidade,

nem disposicao e sdo inseguras.

Determinar

Nivel de comportamento de tarefa alta e relacionamento
baixo, onde o Lider deve fornecer as informacGes
necessarias para a execucdo da tarefa, bem como

acompanhar 0 seu progresso.

Maturidade Baixa/Moderada

Pessoas que ndo possuem capacidade,
mas possuem disposicdo ou confianca

em si.

Persuadir

Nivel de comportamento de tarefa alta e relacionamento
alto, onde o Lider deve abrir espaco para opinides

antes da tomada de deciséao.

Maturidade Moderada/Alta

Pessoas que possuem capacidade,

porém nado possuem disposicdo ou sao

Compartilhar

Nivel de comportamento de relacionamento alto e tarefa
baixa, onde o Lider deve manter uma relacéo bilateral

inseguras. com seus subordinados, aceitando ideias que facilitem
na tomada de deciséo.
Maturidade Alta Delegar
Pessoas capazes, competentes, | Nivel de comportamento de relacionamento baixo e

dispostas e seguras.

tarefa baixa, onde o Lider apenas “supervisiona” a

equipe e nao possui responsabilidades pelas decisdes.

Tabela 02 - Estilos de lideranca apropriados aos varios niveis de maturidade.
(Adaptada de Hersey e Blanchard, 1986).

Quanto a importancia da Teoria Situacional, mais especificamente sobre os estilos

nela descritos, Novo et al (2008, p. 60) defendem que:
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Os estilos da liderancga situacional ajudam o lider para que ajuste seu estilo
de lideranca de acordo com o nivel de maturidade e desenvolvimento de
seus liderados, levando em conta a experiéncia de cada um, suas
competéncias e a disposi¢do em aceitar responsabilidades.
Vale ressaltar ainda, que segundo os estudos de Hersey e Blanchard (1986), o Lider
pode passar de um estilo para o outro, desde que as caréncias existentes em sua
equipe deixem de existir, através do acumulo de experiéncia, tornando-os mais

maduros.

Com relacdo a teoria situacional, sua aceitacdo foi bem maior e mais notéria do que
as demais teorias, pois como podemos perceber em sua complexidade, ela aborda
toda uma sisteméatica que interfere na atitude do Lider, sugerindo um verdadeiro guia

para os aprendizes.

2.2.4 Teoriada Lideranca Carismatica

A teoria da lideranca carismatica faz parte das teorias conhecidas como
contemporaneas, sendo grande exemplo de como o0s costumes, as visbes, as
preocupacdes mudaram, ou melhor, evoluiram com o tempo. A julgar apenas pelo
nome, um Lider carismatico poderia ser pré-identificado como um individuo dotado
de certas qualidades como: simpatia, presteza, atividade, persuasédo, reconhecido e

respeitado.

Sobre as pesquisas realizadas em torno da teoria, Jackson e Parry (2010, p. 58)
afirmam que “Boa parte da pesquisa sobre lideranca carismatica ficou centralizada
na lideranca comunitaria ou politica (isto €, as abordagens socioldgica, psicanalitica
e politica), em vez de na lideranca em organiza¢des”, exemplos dados pelos autores
de grandes Lideres Carismaticos incluem Hitler, Gandhi, Mandela e candidatos a

presidéncia norte americana.

Cavalcanti et al (2009, p. 112 e 113) explicam que “A lideranca carismatica baseia-
se nas habilidades que os seguidores atribuem ao lider quando observam

determinados comportamentos. ”, ou seja, a identificacdo de um Lider carismatico
estd em suas atitudes no ambiente de trabalho. Chiavenato (2003, p. 260)

acrescenta que “A legitimacao da autoridade carismatica provém das caracteristicas
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pessoais carisméaticas do lider e da devocdo e arrebatamento que impde aos

seguidores. ”

Pode-se notar que a relacdo entre Lider e subordinado nessa teoria caminha em
harmonia, pois enquanto o Lider se mostra um profissional seguro, prestativo e
convincente, seus subordinados desempenham suas atividades com maior
motivacao e eficiéncia, tratando-o com respeito e admiragao.

Em artigo para 0 site O Portal da  Administracao, Leite

(http://www.administradores.com.br/artigos/cotidiano/lideranca-carismatica/83465/)
descreve-os:

[...] os lideres carisméticos sdo sensiveis tanto as limitacdes ambientais
guanto as necessidades de seus liderados e demonstram comportamentos
diferenciados dos comuns. Os lideres carismaticos iniciam articulando uma
visdo atrativa. Ele comunica suas expectativas de alto desempenho e
expressa total confianca sobre seus liderados que certamente irdo
conseguir alcanga-las.

Diferente de todos os Lideres vistos até 0 momento, ele representa uma pessoa que

sente prazer em motivar 0os que estdo ao seu redor. Nesse sentido, as metas séo

alcancadas com maior facilidade devido a forca de vontade despertada em sua

equipe.

Com as palavras de Cavalcanti et al (2009, p. 113 e 114) podemos complementar:

[...] os lideres carismaticos possuem uma meta idealizada que desejam
atingir, sé@o fortemente envolvidos com ela, sdo percebidos como
anticonvencionais, autoconfiantes e agentes de mudanca. Com esse
comportamento arrojado e atitudes envolventes, tendem a levar as pessoas
a exercerem esforco extra no trabalho.
A relacdo entre Lider e liderados nesse caso ndo € algo complexo, pois esses
reconhecem as qualidades do Lider, promovendo melhorias nos relacionamentos,
nas atividades a serem desenvolvidas e consequentemente no desenvolvimento da

empresa.

Para os futuros Lideres que pretendem ser notados como carismaticos, Robbins

(2002, apud Cavalcanti et al, 2009, p. 114) propde trés passos a serem seguidos:


http://www.administradores.com.br/artigos/cotidiano/lideranca-carismatica/83465/
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Primeiro, o individuo precisa desenvolver a aura de carisma, tornando-se
otimista, entusiasmado, comunicando-se, ndo s6 com palavras, mas com
todo o corpo. [...]

Segundo, o individuo atrai pessoas quando cria um compromisso que as
estimule a segui-lo. O terceiro passo é extrair o potencial das pessoas, por
meio da demonstracdo de confianca na capacidade delas em suprir as
expectativas do seu desempenho.

O carisma, h& tempos atras, era considerado uma qualidade intrinseca ao individuo,
ndo podendo ser adquirido. Porém, com os estudos do comportamento humano,
avancos tecnoldgicos e da comunicac¢do, considera-se que pode ser desenvolvido e
aperfeicoado, se houver disposicao e abertura a mudancas.

Em uma visao geral, esse estilo de lideranca € eficiente, Boas e Shamir (1992, apud
Jackson e Parry, 2010, p. 59) argumentam que:

[...] a lideranga carismatica gera maior autoestima e autovalorizacao,
crescente eficiéncia individual e eficiéncia coletiva, identificacdo pessoal
com o lider, identificacdo com um grupo social prestigiado e distintivo, e a
internalizacdo dos valores do lider.

A pratica da Lideranca Carismatica promove varios progressos nos profissionais
subordinados, refletindo, por exemplo, na eficiéncia, no humor e no ambiente de
trabalho. A partir de sua popularizacéo, tornou-se ainda mais dificil definir um Lider,
pois os estudos que até entdo ditavam “regras” de como os Lideres deveriam ser ou

agir, consideram apenas o desenvolvimento de uma caracteristica, o carisma.

Apesar de ser um tipo de Lideranca 6timo para se inspirar, deve-se ter ciéncia de
gue Lideres também tém a obrigacdo de manter-se motivados. Segundo Cavalcanti
(2009), ndo basta apenas ser um exemplo que todos almejam, o Lider deve
acreditar e amar cada vez mais o que faz, para que assim, continue obtendo os

melhores resultados dos seus subordinados.

Para manter-se ativo em seu posto, o Lider Carismatico necessita de mudancas na
empresa, evitando uma rotina que desmotive as pessoas envolvidas no contexto.
Por esse motivo, muitas vezes a lideranga carismatica estd associada a teoria da

Lideranca Transformacional, que sera vista a diante.
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2.2.5 Teoriada Lideranca Transacional

Praticamente todos os autores tratam a Lideranga Transacional em conjunto com a
Transformacional, geralmente comparando-as, porém nesta pesquisa, trataremos

cada uma separadamente.

Chiavenato (2003) afirma que foi Burns (1978) quem nomeou esse estilo de liderar.
Burns (1978, apud Chiavenato, 2003. p. 357) defende que a Lideranca Transacional
‘envolve lideres extremamente eficientes em dar as pessoas algo em troca de seu
apoio ou trabalho, fazendo com que seus seguidores sejam valorizados, apreciados

e recompensados.”.

A atuacao do Lider transacional é exatamente como descrita por Burns (1978), onde
os subordinados s6 desempenham seu trabalho rumo a meta e a exceléncia em
troca de algo atrativo que supra suas necessidades enquanto colaborador, sendo
gue geralmente tais recompensas ja sdo acordadas antes da contratacdo, cujos

meios utilizados sao descritos por Jackson e Parry (2010. p. 51):

[...] envolve uma troca entre o lider e o seguidor, na qual o lider oferece
recompensas em troca de obediéncia e desemprenho. Essa transacdo é
normalmente representada em contratos formais, acordos de trabalho,
sistemas de gestdo de desempenho e acordos de niveis de servicos.

Seguindo a mesma linha de pensamento, Cavalcanti et al (2009, p. 119) descreve

com maiores detalhes a relacéo entre Lider e liderado:

Os lideres transacionais sdo aqueles que apelam aos interesses e,
especialmente, 4s necessidades primérias dos seguidores para alcancar os
resultados organizacionais desejados. A relacdo entre lider e seguidor,
neste caso, caracteriza-se pelo interesse da troca: oferecimento de
recompensas materiais, como promog¢fes, aumentos salariais, liberalidade
no uso do tempo, em troca do esforco empreendido.

Conforme dito por Cavalcanti et al (2009), sdo as necessidades primarias dos

individuos que os lideres transacionais prometem suprir através de suas

recompensas. Mas parando para pensar, quais seriam essas necessidades?

Para responder tal questdo, podemos volta as aulas do primeiro ano da graduacéo,

guando aprendemos sobre a piramide sugerida por Maslow, que é dividida em cinco
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necessidades dos seres humanos que sdo classificadas em necessidades bésicas,

psicoldgicas e de auto realizacdo, como se pode ver abaixo:

Realizagao

Pessoal
Moralidade,
criatividade, solugao de
problemas, auséncia de
preconceito, aceitagado dos fatos.

Necessidades
Auto-Realizagao

Estima
Auto-estima, confianca, conquista

: : Necessidades
respeito dos outros, respeito aos outros.

Psicoldgicas
Amor /Relacionamento
Amizade, familia, intimidade sexual

Seguranca
Seguranga do corpo, do emprego, de recursos

da moralidade, da familia, da satide, da propriedade. Necessidades

Basicas
Fisiologicas
Alimento, roupa, repouso, moradia.

Figura 02 — Piramide de necessidades de Maslow. (Foto: Reproducdao/Internet).

Relacionando-a com a lideranca transacional, pode-se dizer que as recompensas
oferecidas aos colaboradores tém por objetivo atender as suas necessidades
basicas, ou seja, Fisiologicas e de Segurancga, em curto prazo e € através do salario,
das bonificacdes, das promessas de promocdes e planos de carreira que 0S

individuos conseguem obté-las.

Outra constatacdo que se pode extrair, e que talvez seja um ponto negativo, é que
através dessa lideranca as demais necessidades ndo sdo alcancadas de imediato,
profissionalmente falando. Esse tipo de lideranca nédo oferece recursos que atingem
os demais niveis, diferentemente da lideranca transformacional, vista no subcapitulo

a seqguir.
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Esse tipo de liderangca, como todas as outras, possui seus pontos positivos e
negativos. Além do que ja foi visto, atraves dela podem-se manter os colaboradores
motivados, impondo respeito, obtendo credibilidade e praticando a justica sob
penalidade, conforme as palavras de Baldwin et al (2008), ou seja, caso 0

desempenho néo seja suficiente, havera penalidades.

2.2.6 Teoriada Lideranca Transformacional

A Lideranga Transformacional, também chamada de “nova lideran¢a”, segundo
Jackson e Parry (2010), comecou a ser abordada nos anos de 1980 e foi

considerada revolucionaria para a época.

Jones e George (2011, p. 513) a definem como a:

Lideranca que conscientiza os subordinados sobre a importancia de seu
trabalho e desempenho para a organizacdo, bem como sobre suas proprias
necessidades de crescimento pessoal, e que motiva os subordinados a
trabalharem para o bem da organizacao.

Diferentemente da Lideranca Transacional, esta nao utiliza recompensas para
incentivar o subordinado, simplesmente a vontade de trabalhar para o

desenvolvimento da organizacdo € desenvolvida pelo Lider, levando o individuo a

acreditar que com seu préprio desempenho suas necessidades serdo supridas.

As atitudes desse tipo de lideranca séo totalmente diferentes das demais. Sobre as

caracteristicas que as definem, Andrade e Amboni (2010, p. 162) afirmam:

Na teoria da lideranca transformacional, é atribuida ao lider uma capacidade
para formular e articular uma determinada “visao” para a organizagéo que é
reconhecida por todos como merecedora de confianca e apoio. E um
processo de mao dupla entre lider e liderados. O lider transformacional é
um agente de mudangas capaz de correr riscos, atento as necessidades
das pessoas, orientado por valores, voltado ao aprendizado continuo e
capaz de lidar com a complexidade, a ambiguidade e a incerteza.

Praticamente todas as atitudes de um Lider Transformacional se enquadram no que
as empresas procuram, pessoas dispostas a arriscar e que acreditam no potencial

de sua equipe.
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Dentre todas as outras teorias ja vistas, esta foi a que mais se preocupou com o
fator humano nas empresas, se atentando ndo s6 com o bem-estar dos
colaboradores como também com diversos outros quesitos, como por exemplo, 0
desenvolvimento profissional, assim como Cavalcanti et al (2009, p. 121)

descrevem:

[..] o foco dos lideres transformacionais estd no processo de
desenvolvimento de pessoas, levando-as a pensar por si mesmas, a
trabalhar de forma independente, a dedicar-se a alguma coisa, quer seja
uma causa, um produto ou uma ideia, a tornarem-se corajosas, honestas, e
confiaveis e a buscarem padrdes de desempenho que vao além de seu
proprio cargo.
Se pararmos para analisar se ha alguma relacdo entre a teoria da Lideranca
Transformacional com a Piramide das Necessidades de Maslow (Figura 02), vista no
subcapitulo anterior, podemos constatar que neste caso, 0S seguidores teriam
grandes chances de ter suas necessidades psicologicas e de auto realizacao
atendidas, sendo elas o amor, relacionamento, estima e realizagédo pessoal, uma vez

gue haverd interacao entre as partes.

Dentre os autores pesquisados, nenhum tratou pontos negativos para essa Teoria,
ao contrario, entende-se que essa foi e continua sendo a mais bem aceita em meio a
tantas outras. Os reflexos dessa lideranca, segundo Baldwin et al (2008, p. 208) se

dao da seguinte forma:

[...] quando os lideres adotam comportamentos de lideranca
transformacional, os empregados ficam mais satisfeitos, mais otimistas em
relacdo ao futuro, menos inclinados a sair de seus empregos, mais
propensos a confiar em seu lider e apresentam desempenho mais alto do
que o dos empregados que trabalham para lideres que ndo demonstram
esses comportamentos fundamentais.
Muitos sdo os beneficios que surgem com tal pratica. Empresa, Lider e
principalmente os colaboradores, em uma visdo geral, se satisfazem. A empresa
possui profissionais corajosos, capacitados e que trabalham com dedicacdo e
empenho, o0 que leva ao aumento nos lucros; o Lider se torna um profissional

respeitado e admirado por acreditar em sua equipe e pela competéncia; os
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colaboradores, conforme dito por Baldwin et al (2008), tornam-se cada vez mais

motivados, capacitados e realizados.

Pensando no investimento com desenvolvimento profissional, seria errado dizer que
os Lideres Transformacionais podem ser grandes criadores de novos Lideres? Para
responder esta pergunta, vejamos a frase citada por Cavalcanti et al (2009, p. 121)

com base nos estudos de Robbins (2002):

Se reconhecermos que seguidores eficazes podem significar lideres
eficazes, também podemos reconhecer que seguidores eficazes séo
decorrentes de lideres eficazes e, assim, admitimos que os lideres
orientados para o desenvolvimento, com o tempo, tendem a transformar os
seguidores mediocres em seguidores eficazes.

Se o Lider consegue tornar seus seguidores mais eficazes, seu desempenho pode
acarretar no nascimento de novos Lideres. Como o nome diz, esse estilo de liderar
possui o dom de “Transformar”, ou seja, explorar o que a de melhor nos individuos e

transforma-los em profissionais capacitados ou quem sabe até em novos Lideres.

Finalizando esse capitulo, consideramos que a importancia que o Lider da aos seus

liderados € de extrema importancia para uma gestao de sucesso.

Moggi (2000, apud Cavalcanti et al, 2009, p. 122) afirma que:

[..] se quisermos obter sucesso nos negdcios em todos os sentidos
(produtividade, qualidade, rentabilidade, imagem da empresa, inovacao
etc.), € no ser humano que devemos investir, porque ele, desde o mais
simples operario até o presidente da empresa, € a origem de todo o
processo de transformacéo.
Inspirados nas palavras de Moggi (2000), podemos dizer que na Teoria
Transformacional, o Lider também possui acdes humanizadas, fazendo com que as
chances de sucesso da empresa se multipliqguem, sendo esse um dos perfis de

lideranca mais procurados nos dias atuais.

Todas as teorias vistas até 0 momento, ndo estdo em completo desuso, e nenhuma
dela esta incorreta, sendo praticamente impossivel definir a teoria mais eficiente ou
aquela que se deve seguir. O que pode se dizer é que sempre uma sobressaira em
relacdo as outras, variando de acordo com a necessidade de uma empresa, familia,

equipe, enfim, de onde haja a necessidade de lideranca.
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3 A LIDERANCA CONTEMPORANEA

A lideranca, desde quando comecou a ser estudada, ganhou diversas teorias e
definicdes, acompanhando a evolugcdo mundial até os dias atuais. A abordagem
sobre lideranca continua sendo um tema muito atual e ndo se pode dizer, neste
caso, que passado é passado e passar a desconsiderar 0os estudos mais antigos,

pois € muito importante conhecer e acompanhar essa evolugéo.

Desde o fim do século XX, os Lideres ja possuiam a consciéncia de que grandes
mudancas iriam acontecer e que a preocupagdo com o fator humano seria
indispensavel para a sobrevivéncia no ambiente empresarial, como se pode

observar nas palavras de Chowdhury (2003, p. 205):

A organizacgdo do século XXI ser& caracterizada por uma complexidade sem
precedentes e exigira uma espécie diferente de lider. O desafio para a
geréncia sera absorver as diversas necessidades dos individuos referentes
a mudanca, e investigar a flexibilidade voltada para o funcionario.

A preocupacdo com o bem estar dos colaboradores ficou mais evidente na teoria
transformacional, época esta que a percepcao dos Lideres comecou a mudar. Era
possivel perceber que ndo era apenas a maneira de se liderar que teria que sofrer
transformacdes, o ambiente organizacional na qual estavam inseridos também seria
alvo de mudancas assim como descrito por Barrett (2000, apud Cavalcanti et al,
2009, p. 121):

(...) os lideres reconhecem que o meio de elevar os niveis de produtividade
e inovagédo tao necessarios a sobrevivéncia e ao crescimento das empresas
no século XXI sera criar uma cultura corporativa que encoraje e apoie 0s
funcionarios a encontrar realizagcdo pessoal por meio do trabalho.
E em meio a esse clima de expectativa, o século XXI chegou marcado pelas
inovacgodes tecnoldgicas, pela globalizacéo e pela insercdo da Geracao Y no mercado

de trabalho, que vem a ser o protagonista desta época.

Sobre este momento contemporaneo em que vivemos, mais especificamente no

ambiente empresarial, Bossidy e Charan (2005, p. 24 e 25) explicam:
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Nao importa se a economia € forte ou fraca, a concorréncia estd mais
acirrada do que nunca. As mudancas chegam mais rapido do que nunca.
Os investidores — que eram passivos quando os lideres dos negocios
comegaram suas carreiras — se tornaram implacéaveis.
Inseridos em um mercado cada vez mais competitivo, cabe as liderancas encontrar a
melhor maneira de manter sua gestdo em equilibrio, conciliando avancos
tecnologicos, reestruturacdo na cultura organizacional e a insercdo da geracao Y no

mercado de trabalho, para que dessa forma possa se manter-se firme.

3.1 GERACAO Y: OS FUTUROS LIDERES

A geragdo Y é representada por aqueles nascidos entre os anos de 1980 e 1990,
também denominados por Calliari e Mota (2012) de geracgéo 2.0, geragao internet ou
geracdo digital devido ao fato de que sua maioria possui 0 dominio sob as

tecnologias.

Se comparado com as geracfes anteriores, esta em questdo se destaca pela sua
capacidade multifuncional, ou seja, os pertencentes a ela geralmente conseguem
desenvolver diversas atividades ao mesmo tempo, fator este considerado como um

diferencial na atual situacdo do mercado empresarial.

Composta em sua maioria por jovens, a geracao Y, como todas as outras, possuli
seus pros e contras. De um lado, estdo jovens dispostos, confiantes, inteligentes,
dindmicos, inovadores, visionarios, que ndo aceitam injusticas, que investem em
capacitacdo e que nao possuem medo de arriscar, assim como defendido por
Calliari e Mota (2012, p.15):

Talvez, ndo haja geracao que tenha acreditado tanto em seu potencial como
os ipsilons. Para eles, o proprio sucesso depende muito mais de si do que
dos outros. S&@o as suas escolhas que contam, e ndo as alheias. Isso se
deve, em parte, ao mundo onde se criaram, tdo repleto de opc¢des. E o
resultado positivo, se quisermos assim considerar, é que os ipsilons
desenvolveram um grau elevado de iniciativa e capacidade de escolha e,
guando querem algo, ttm bem menos medo de correr riscos do que seus
antecessores. Mudar, definitvamente, ndo é um problema. Por isso,
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experimentam as alternativas com muito mais facilidade, sem
constrangimento ou receio — e isso vale para 0 seu comportamento social,
de consumo e intimo (...).

Do outro lado, totalmente oposto, esse grupo € tido por muitos como uma geracao
polémica por serem extremamente ambiciosos, intolerantes, impacientes, mimados e
despreparados para lidar com frustragdes, assim como Calliari e Mota (2012, p.14)

complementam:

Toda a seguranca conferida aos ipsilons deu origem a um grupo de sujeitos
gue ndo quer, por exemplo, passar por um constrangimento e encara-lo
como algo que deve ser vivido e suportado, como um processo de formacgéo
de carater e aprendizado, muito menos como uma provagdo divina. Um
ipsilon ndo costuma aturar alguém que o maltrate ou um ambiente que, do
seu ponto de vista, exija demais.
Diante de tantas opcfes que possuiram e ainda possuem entre roupas, brinquedos,
celulares, comidas, enfim, de tanto comodismo encontrado em casa e de uma era
onde a informacéo é de facil acesso, lembrando que ndo se pode generalizar, essa
geracdo acabou se tornando mais exigente, sendo que quando uma determinada

situacao nao Ihe agrada, ela simplesmente se desvincula dela.

Em artigp para a revista Epoca Negocios, a jornalista Oliveira
(http://epocanegocios.globo.com/Carreira/noticia/2015/05/geracao-y-o-que-0s-

jovens-mais-precisam-nesse-momento-e-de-mentores.html) faz uma observacéao:

A geracd@o Y recebeu toda a influéncia da internet. Ou seja, existe uma
ansiedade ainda mais exagerada, culpa da instantaneidade com que
acontecem as trocas. Existe também uma mistura entre a vida pessoal e
profissional que ndo acontecia antes. Uma ambicdo de querer conquistar
todo o0 mundo rapidamente — que surge de uma pressao imposta por eles
préprios.
De um modo geral, esses jovens almejam o crescimento rapido para poder
conquistar tudo aquilo que muitas vezes seus pais demoraram a vida inteira para ter.
Saber lidar com essa geracdo é atualmente um dos fatores que mais interfere na
lideranca, pois eles estdo ganhando espaco no mercado de trabalho, alguns

ingressando agora, outros ja colocados e até ocupando cargos de lideranca.

No caso dos jovens que estdo ingressando agora, muitos deles universitarios, as

maiores dificuldades encontradas estdo nas regras impostas pelas empresas, que
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geralmente fazem parte de uma cultura organizacional tradicional. Calliari e Mota

(2012, p.62) explicam muito bem essa situacéo:

O que chama a atencdo nesse momento de vida € que as principais
caracteristicas do modelo corporativo tradicional sdo diametralmente
opostas aquilo que um ipsilon acredita. Hierarquia, senioridade, descricao
de cargo, area de trabalho, dress code (cAdigo de vestuario), promocdes
demoradas, politica corporativa, horarios, baias de trabalho, enfim, um
universo com o qual o jovem eminentemente discorda.

O impasse maior para o Lider nessa ocasido é adaptar-se aos pensamentos e
exigéncias desse novo grupo de liderados, pois a tendéncia a cada dia que passa €
gue eles aumentem sua participacdo dentro das organizacoes.

A verdade € que a geracdo Y serdo os futuros Lideres e esse futuro ndo esta
distante, pois ja existem varios jovens ocupando cargos de lideranca nas pequenas

e grandes empresas. A questao é: como é ou como sera essa lideranca?

Com base na entrevista do autor Sidnei Oliveira
((http://epocanegocios.globo.com/Carreira/noticia/2015/05/geracao-y-o-que-0s-
jovens-mais-precisam-nesse-momento-e-de-mentores.html)), a revista Epoca

Negdcios podemos responder essa pergunta.

Falta um pouco de maturidade, inclusive nos aspectos de lideranca. Ele
ainda nado foi desafiado suficientemente para ser lider. Quando isso
acontece esse jovem acaba atuando em dois tipos de frentes. Ou ele é um
tirano como lider. Ou ele acaba adotando aquele lider fraco que é o lider
amigo, companheiro — que deixa de ser gestor e é s6 porta-voz. Eu tenho
reparado que o jovem ainda precisa se desenvolver na lideranca. Mas, o
ponto positivo é que a lideranga € uma coisa que VOCcé consegue
desenvolver, ndo é um aspecto que nasce pronto e ponto final. Tem como
desenvolver.

Afinal, o que falta para esses jovens conquistarem uma lideranca sao, segundo

Oliveira (2015), mentores, alguém que ocupe uma posicao de lideranca que sirva de

exemplo e que possa auxiliar, treinar e capacitar essa geracao.

Com tudo isso, quando o jovem da geracdo Y conseguir o seu lugar tdo almejado
como Lider, mudancas mais severas comecardo a acontecer, porém gradualmente
conforme explica Sigollo (2014, p. 03) em reportagem sobre o tema para a revista

Administrador Profissional:
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Com a chegada desses jovens nos cargos de lideranca e gestdo, algumas
mudancas sdo observadas, mas de maneira gradual, como a flexibilizacéo
em horarios e a aproximacdo mais informal entre diretoria e colaboradores.
Isso é uma contribuigdo direta da geragdo Y.
Sendo assim, é possivel saber quem serdo os Lideres desse século e quais serdo
suas caracteristicas. Cabe aos atuais Lideres fazerem com que eles cheguem ao

topo com 0 maximo possivel de sucesso.

3.2 AS MUDANGAS NO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Os dias atuais sé@o caracterizados por uma miscigenacao de estilos de gestdo que
une trés geracoes, a baby boomers a geracdo X e Y. Essa mistura acaba gerando
diferencas significantes no ambiente organizacional entre as empresas, dependendo
de cada gestdo, porém, nas condicdes em que estamos vivendo, todas elas

precisam se modernizar para continuar a caminhar rumo ao sucesso.

Duarte (2014, p. 14) justifica essa situacdo dizendo que “ existe uma mudanca de
cenario comportamental e as empresas que nao acompanharem tendem a
estacionar no mercado. Atualmente, até quatro geracdes podem conviver juntas nas

organizacOes e precisam se entender. ”

A partir da grande influéncia da geracéo Y, é de se esperar que muitas mudancas
ainda acontecam e como ndo ha outra alternativa além de admiti-los, a saida é
procurar entender essa geracao e tornar a cultura da empresa o mais agradavel

possivel, o que exige total integracéo entre toda a equipe.

De acordo com Chowdhury (2003, p. 170), “Questbées como globalizagéao,
descentralizacdo e ritmo acelerado do mercado de hoje tém forcado as empresas a

avaliarem a maneira como elas operam. ”.

Nesse sentido, em um mundo que passa por constantes mudancas, € de extrema
importancia que as normas, manuais, estratégias e o0s demais fatores que

influenciam no esquema organizacional sejam revistos e refeitos se necessario.
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N&o que todas as empresas devem seguir um padrao de cultura, mas ambas devem
se adequar as necessidades atuais, principalmente a dos jovens, que sdo a favor da
guebra de hierarquizacao, do acesso livre a informagdes, da auséncia de burocracia,
da flexibilidade de horarios, do didlogo aberto, e entre outros.

Como ja sabemos, o bem-estar do colaborador esta atrelado ao sucesso do negdécio

e por esse motivo, € competéncia dos Lideres saber explorar e aproveitar esse

posicionamento dos jovens para renovar 0 ambiente organizacional.

Apesar de varios autores serem a favor da formalizacao e da tradicao, existe sempre
um lado bom na mudanca. Bossidy e Charan (2005, p. 104) defendem a ideia de

gue um dialogo aberto traz mais beneficios do que se esperava, expondo que:

A formalidade impede o dialogo; a informalidade encoraja-o0. As conversas e
apresentacdes formais abrem pouco espaco para o debate. Sugerem que
tudo tem um script e é predeterminado. O didlogo informal é aberto.
Convida a perguntas, encoraja a espontaneidade e o pensamento critico.
Numa reunido em um ambiente hierarquico formal, uma pessoa poderosa
pode acabar matando uma boa idéia. Mas a informalidade encoraja as
pessoas a testar seu modo de pensar, a experimentar e a checar a validade
de suas idéias. Possibilita que elas corram riscos entre os colegas, chefes e
subordinados. A informalidade traz a verdade a tona. Evidencia as idéias
inovadoras, que podem parecer absurdas no inicio, mas que geram
importantes descobertas.

Medidas que prezam o incentivo ao diadlogo aberto, a diminuicdo das distancias entre
as hierarquias, a adoc¢ao o short Friday (sexta-feira com carga horaria mais curta), a
valorizacdo do colaborador, a possibilidade de trabalho online, entre outras, sdo
exemplos de medidas que as empresas estdo adotando e implantando em sua
cultura organizacional. Empresas como a Google e o Facebook sdo grandes
exemplos de sucesso que aderem a esse ambiente totalmente revolucionario,

consideradas por muitos como as melhores empresas para se trabalhar.

Duarte (2014, p. 12) completa essa discusséao dizendo:

A tecnologia aproximou as pessoas, e a diminuicdo de niveis hierarquicos
tornou as empresas mais homogéneas. A geragdo y busca diminuir a
diferengca comportamental entre chefes e funcionérios, e isso ja afeta o
modelo de gestao atual.



39

Com tudo isso, é visivel a necessidade das empresas de se renovarem, fora é claro
aquelas que ja o fizeram, para encarar essa nova geracdo exigente, sendo que

aquela que nao se adequar, simplesmente ficara para tras.

Para que haja uma real mudanca o ideal é que os Lideres desenvolvam a

reengenharia, de acordo com a definigdo de Bennis e Mische (1999, p.24):

Reengenharia é reinventar a empresa questionando suas atuais doutrinas,
praticas e atividades, e depois redistribuir inovadoramente seu capital e
seus recursos humanos em processos transformacionais. A reinvencao
pretende otimizar a situagdo competitiva da empresa, seu valor para 0s
acionistas e sua contribuicdo para a sociedade.
Sendo assim, o Lider deve estar atento as mudancas em seu meio para manter
sempre 0 ambiente organizacional da empresa em que esta inserido 0 mais
apropriado possivel, pois a concorréncia possui 0s mesmos produtos, apenas as
pessoas se diferenciam e apenas com uma equipe satisfeita uma empresa pode se

destacar em meio as outras.

3.3 A NOVA LIDERANCA

Apés diversas teorias e definicdes, pode-se constatar que a lideranca é uma arte,
desenvolvida por certos individuos e que jamais sera padronizada, ela simplesmente

tende a se adaptar as mudancas.

Segundo Maxwell (2011, p. 19)

Os lideres raramente ficam muito tempo parados. Eles estdo em constante
mudanca. As vezes, estdo descendo a montanha para descobrir novos
lideres em potencial. Em outras oportunidades, estdo na escalada com um
grupo de pessoas. Os melhores dedicam a maior parte de seu tempo
servindo outros lideres e levando-os para o alto.

Hoje a lideranca é discutida e estudada por diferentes autores, que replicam seu
conhecimento através de estudos e experiéncias corporativas, hdo impondo regras
OU um passo a passo de como se tornar um Lider, mas sim através de dicas e

tendéncias que deram e continuam dando resultados.
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Apéds se dedicarem a anos de pesquisa sobre a lideranca, Kouzes e Posner (2008)

chegaram a conclusdo de que existem vérias praticas adotadas que fazem a

liderangca se tornar exemplar, dentre elas, cinco chamam mais atengdo: tragar o

caminho, inspirar uma visao compartilhada, desafiar processos, capacitar os outros

a agir e encorajar o coragdo. A tabela a seguir detalha tais praticas propostas pelos

autores.

Préatica

Compromisso

Tracar o caminho

Deixar claro os valores e ideais.

Dar o exemplo fazendo com que as acdes

correspondam aos valores.

Inspirar uma visdo compartilhada

Visualizar o futuro e imaginar possibilidades

empolgantes e dignificantes.

Influenciar outras pessoas para a mesma visao.

Desafiar processos

Buscar oportunidades tomando iniciativa e
procurando aperfeicoamento.

Experimentar e assumir riscos.

Capacitar os outros a agir

Aumentar a colaboracao adquirindo confianca e

facilitando relacionamentos.

Fortalecer os outros aumentando a
autodeterminagao e desenvolvendo

competéncias.

Encorajar o coracéo

Reconhecer as contribui¢cdes.
Demonstrar apreco pela exceléncia individual.

Comemorar os valores e vitorias.

Tabela 03 — As cinco praticas da lideranca exemplar. (Adaptada de Kouzes e

Posner, 2008).

A figura do Lider exemplar possui suas atividades totalmente relacionadas as

pessoas, engajando e situando sua equipe, deixando para tras sua imagem de
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superior para adotar uma melhor ainda, a de companheiro, que estimula, capacita,

guia e reconhece.

Nesse sentido, da relacdo entre Lideres e sua equipe, Kouzes e Posner (2008, p.
22) propde uma definicdo diferente daquelas vistas até entdo. Segundo eles:

A lideranca € um relacionamento entre aqueles que aspiram a liderar e
aqueles que escolhem segui-los. E a qualidade desse relacionamento que
mais importa quando nos dispomos a realizar algo realmente grande. Um
relacionamento de lideranca que se caracteriza pelo medo e pela
desconfianca nunca produzird nada de valor duradouro. Mas um
relacionamento que se caracteriza pelo respeito mituo e pela confianca
superara as maiores dificuldades e deixara um legado significativo.

Com essa ideia de que a lideranga se define no relacionamento entre Lideres e

liderados, fica claro que € apenas através do bom desenvolvimento dos fatores que

os envolve, como o dialogo, a convivéncia, o feeling, o ambiente de trabalho, enfim,

gue irdo definir se a lideranca € boa ou néo.

Pensando nas qualidades que os colaboradores esperam encontrar em seus
Lideres, Kouzes e Posner (2008) apontam quatro atributos que séo considerados os
mais buscados e admirados segundo suas pesquisas, sendo eles: a honestidade, a

proatividade, a inspiracao e por fim a competéncia.

O bom Lider nos dias de hoje néo é identificado apenas por atingir os resultados da
empresa, e essa hao é a situacdo que mais lhe da prestigio. E a concepcdo da
equipe que torna um individuo um verdadeiro Lider de sucesso quando reconhecem

seus atributos.

Até o momento, vimos a realidade aos olhos de dois autores, entretanto existem

muitos outros com varias outras opinides que se assemelham, porém se completam.

Bossidy e Charan (2005), por exemplo, defendem que o gerenciamento envolve trés
processos essenciais: saber escolher outros Lideres; estabelecer direcionamento
estratégico e conduzir operacbes e ainda completam reconhecendo nos Lideres
certos comportamentos, como por exemplo: saber reconhecer a equipe, ser realista,

concluir o que foi planejado, estabelecer metas e prioridades.

Com o foco na execucdo, Bossidy e Charan (2005) expde os pilares de uma

lideranca que esta em total sintonia com seu trabalho e é assim, que segundo eles,
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deve ser. O Lider precisar tracar um planejamento estratégico focado nos objetivos
da empresa e para que ele seja bem executado, é indispensavel que se conheca a

Si mesmo, a empresa e as pessoas ao seu redor.

Para compreender um pouco melhor esse pensamento direcionado a execucao,
Bossidy e Charan (2005, p. 24-25) explicam:

Uma organizagdo somente pode executar se o lider estiver comprometido
com a empresa de corpo e alma. Liderar € muito mais do que pensar alto ou
conversar informalmente com os investidores e com os legisladores, embora
isso seja parte do trabalho. O lider precisa estar envolvido pessoal e
profundamente no negécio. A execugdo requer um entendimento
abrangente do negdcio, de seu pessoal e seu ambiente. O lider é a Unica
pessoa em posicdo de conseguir esse entendimento. E apenas o lider pode
fazer a execugdo acontecer através de seu envolvimento pessoal na parte
fundamental e até mesmo nos detalhes da execucéo.

Ou seja, conhecer esse novo ambiente organizacional e saber lidar com a nova

geracao inserida no mercado de trabalho é um desafio e tanto para que a execucao

Seja um sucesso.

Sob a visdo de um dos mais renomados autores sobre lideranca da atualidade, esta
o Lider de nivel 5. Segundo Collins (2001, p. 42) “Os lideres nivel 5 canalizam as
necessidades do seu ego para longe de si mesmos e na dire¢cdo da meta maior, que

€ construir uma empresa que prima pela exceléncia. ”

Em seu estudo, Collins (2001) deixa claro que as empresas gue vencem Sao
guiadas por Lideres chamado por ele de nivel 5. Esses Lideres possuem a
competéncia de unir a vontade profissional, que envolve o crescimento profissional,
a ambicdo e o reconhecimento com a humildade pessoal, constituido pelo
sentimento, pela bondade e pela honestidade, desempenhando um trabalho de

extrema qualidade que satisfaz a todos, empresa, equipe e a si mesmo.

A lideranca de nivel 5 representa o topo de uma hierarquia de niveis, onde cada
Lider pode ser classificado de acordo com suas caracteristicas, conforme

representado na figura abaixo:
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Executive de Nivel 5

Constrdi exceléncia duradoura, por meio de uma mistura paradoxal
de humildade pessoal e forga de vontade baseada no
profissionalisma.

Lider Eficaz

Catalisa o comprometimento com uma visdo clara e forte, bem como
a buscawvigorosa dessavisdo, estimulando padrées mais elevados do
desempenho.

- Gerente Competente
Nivel 3 Organiza as pessoas e os recursos na direcdo da busca efetiva e
eficiente de objetivos predeterminados.

Membro Colaborador da Equipe

Nivel 2 Contribui, com suas capacidades individuais, para que sejam
atingidos os objetivos do grupo, e trabalha de forma eficaz com
outras pessoas, numa atmosfera de equipe.

- Individuo Altamente Capacitado
Nivel 1 Faz contribuicdes produtivas por meio do talento, do conhecimento,
das técnicas e dos bons habitos de trabalho.

Figura 03 — Hierarquia de Nivel 5. (Adaptada de Collins, 2001, p. 40).

Resultados excelentes versus modéstia; alta determinacao versus calmaria; foco na
empresa excelente e duradoura versus investimento em sucessor; responsabilidade
total por erros versus crédito compartilhado. O Lider de nivel 5 mantem equilibrada

suas vontades e seus principios.

Para que figue ainda mais claro quais séo as qualidades atribuidas ao Lider de nivel

5, consideramos a tabela a seguir:
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Vontade Profissional

Humildade Pessoal

Gera resultados extraordinarios — € um
verdadeiro catalisador, na transicao de

empresa boa para empresa excelente.

Exibe modéstia  irresistivel,

evitando sistematicamente a adulacéo

uma

publica; jamais fica se vangloriando.

Demonstra determinacdo inabaldvel de
fazer o tudo o que for necessério para
gerar os melhores resultados de longo
prazo, ndo importa o grau de dificuldade.

Age com determinagdo silenciosa e

calma, para motivar, confia

principalmente em padrdes inspirados

e ndo num carisma inspirador.

Estabelece o padrdo para construir uma
empresa excelente e duradoura e néao

investe em nada menos do que isso.

Canaliza sua ambi¢c&o na empresa, nao

em Sim mesmo; prepara Seus

sucessores para um éxito ainda maior

que o dele, na geracao seguinte.

Olha no espelho, e ndo na janela, na
hora de atribuir responsabilidade por
resultados ruins; jamais pde a culpa nas
outras pessoas, nos fatores externos ou

no azar.

Olha na janela, e ndo no espelho, na
hora de atribuir o crédito pelo sucesso
da empresa — a outras pessoas, a

fatores externos e a boa sorte.

Tabela 04 - Os dois lados da lideranca de nivel 5. (Collins, 2001, p.62).

O importante é sempre estar onde se tem prazer em estar, conforme dito por
Maxwell (2011, p. 58) “Seguir a sua paixdo € o segredo para alcangar o seu
potencial. Vocé ndo consegue chegar ao melhor de seu potencial sem perseguir sua
paixao.”.

Neste capitulo foi possivel observar como o Lider é visto hoje no mercado.
Independente do autor, ou do foco de cada um, vale lembrar, e esse é o ponto chave
dessa pesquisa, que todos eles tocaram em um mesmo assunto, direta ou

indiretamente, quando se trata da lideranca: o futuro Lider.
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Dentre os consultados, Maxwell (2011) diz que em certos momentos em meio as
mudancas as liderangas buscar por novos Lideres em potencial. Kouzes e Posnher
(2008) deixam a entender que um dos compromissos da atual lideranca é influenciar
e desenvolver competéncias de seus seguidores. Bossidy e Charan (2005)
acreditam que Lideres devem saber escolher outros Lideres. E for fim, Collins (2001)

afirma que o Lider de nivel 5 deve preparar seus sucessores.

Com essa preocupacdo, pode-se constatar que as liderangcas modernas estao
disseminando o conhecimento, deixando de lado a antiga inseguranca de possuir
futuros concorrentes. Kouzes e Posner (2008, p. 233) resumem muito bem esse

periodo:

Os lideres deixam de ter controle sobre os outros e passam a transferir
controle para os outros, tornando-se seis treinadores e professores. Os
lideres ajudam os outros a aprender novas habilidades e desenvolvem os
talentos existentes, além de proporcionar 0s apoios institucionais
necessarios para levar adiante o crescimento e a mudanga. Em suma, o
gue os lideres estdo fazendo é transformar seus liderados em lideres.

Com esse pensamento de Lideres transformadores de Lideres, podemos ver o
guanto, com o passar do tempo, os estudos sobre lideranca mudaram. Finalizamos

este capitulo com a certeza de que: Sim! A lideranca pode ser aprendida!
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4 EMPOWERMENT

O empowerment basicamente é o nome que se d4 a uma estratégia organizacional
gue tem por objetivo descentralizar o poder cedendo-o0 aos colaboradores de niveis

hierarquicos mais baixos.

Neste capitulo, conheceremos mais a fundo, suas definicdes e objetivos e 0 mais
importante, daremos fundamento a esta tese, compreendendo como a implantacéo

do empowerment influencia na formagdo de um novo Lider.

4.1 AIMPLANTACAO DO EMPOWERMENT

A expressao “Empowerment” surgiu por volta dos anos 90 quando a gestdo

participativa comecou a ganhar espaco no ambiente organizacional.

Segundo Castro (1994) ndo existe uma traducdo literal para a palavra
empowerment, mas poderia ser atribuida a ela, como sinbnimo, o sentido de

energizacao devido ao power no meio da sua estrutura.

Apenas com essa informacao, ja daria para deduzir que a pratica do empowerment

na organizacao seria geradora de energia, de felicidade e motivacéo.

Em termos mais técnicos, voltado para as ciéncias administrativas, Castro (1994, p.
03) define:

O empowerment € um processo de mudancas que tem como base a
reestruturagdo das empresas de acordo com suas atitudes e
comportamentos, minimizando a hierarquia e a distancia entre os
departamentos, e atribuindo mais responsabilidade e poder a todos que
interagem com os clientes.

Na visdo de Castro (1994), que se refere aos primérdios sobre o0 assunto, o foco era
os clientes, ou seja, a implantacdo do empowerment sé era cogitada quando os

niveis superiores percebiam falhas em relacdo ao atendimento ao cliente.
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Em uma abordagem mais abrangente, Martins (2007, p.59) discorre:

Empowerment significa “dar poder’, e quando se tem uma gestédo
empresarial dentro desse contexto é porque se pretende: “dar poder e
autonomia para o funcionario” oferecendo-lhe treinamento constante, cultura
organizacional, informacdes atualizadas, infra-estrutura técnica, seguranca
e condicbes psicolégicas adequadas.
Abrangendo qualquer funcionario de esolha de um superior, o empowerment
envolvel todo um contexto, ou seja, para que sua implantacao ocorra é necessario
gue a empresa possua determinados recursos, para investir em treinamento por

exemplo.

Complementando as defini¢des, Newstrom (2008, p. 179) sugere:

Empowerment pode ser definido como qualquer processo que proporcione
maior autonomia para os funcionarios, por intermédio do compartilhamento
de informac0fes relevantes e da provisdo de controle sobre os fatores que
afetam o desempenho profissional. O empowerment ajuda a remover as
condi¢des que causam a sensacdo de falta de poder, ao mesmo tempo que
melhora os sentimentos de auto-eficacia.

Além de tudo que ja foi visto, Newstrom (2008) acrescenta um dos fatores mais

relevantes do empowerment, o compartilhamento de informacfes. Através dele, os

colaboradores passam a ter acesso a materiais que antes eram restritos apenas aos

niveis hierarquicos superiores.

Pafa finalizar com as definicdes, resumidamente, Paula
(http://lwww.administradores.com.br/artigos/negocios/empowerment-a-autonomia-

pertence-ao-colaborador/73192/) descreve:

O empowerment € uma ferramenta moderna da administrac@o que trabalha
com a descentralizacdo da estrutura hierdrquica de uma empresa, ou seja,
o conhecimento é disseminado por toda a organizacéo, fazendo com que os
colaboradores tenham as informacdes necessarias para poderem tomar
decisdes e liderar pessoas. Em outras palavras, 0 empowerment nada mais
€ do que dar para o colaborador poder, autonomia e conhecimento para que
0 mesmo possa participar ativamente dos processos decisoérios da empresa.

Juntando tudo, o empowerment é uma estratégia empresarial onde a autonomia &
cedida a um ou mais colaboradores que acaba ocasionando na quebra dos muros

hierarquicos, na aproximacdo entre o0s departamentos, nos investimentos em


http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/empowerment-a-autonomia-pertence-ao-colaborador/73192/
http://www.administradores.com.br/artigos/negocios/empowerment-a-autonomia-pertence-ao-colaborador/73192/

treinamentos, na disseminacao da informacdo, e faz com que esse colaborador

participe dos processos decisoérios no seu ambiente de trabalho.

Sabendo que o0s niveis hierarquicos sdo divididos em Estratégico, Tatico e
Operacional em ordem decrescente, pode-se afirmar que, na maiorias das
empresas, é o nivel operacional que possui maior contato com o cliente, detendo

muitas informacdes dentro deste contexto.

Se tratando do nivel operacional, Castro (1994, p. 01) confirma que: “Apesar de
possuir muito pouca participacdo nas decisdes, e muito pouco poder dentro das
organizacdes, este nivel geralmente detém as maiores informacdes e relacdes com

os clientes externos (...)".

Com isso, castro (1994) propde que com a implantacdo do empowerment, a ordem
dos niveis hierarquicos é invertida, conforme figura abaixo:

Figura 04 — Transicdo dos niveis hierarquicos no empowerment. (adaptada de
Castro, 1994).

A partir do momento que ocorre a inversao da ordem, o nivel operacional € visto
como o mais importante de acordo com Castro (1994), pois é ele quem detém as

informacgdes relacionadas ao cliente, passa a receber feedback, possui acesso facil
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ao demais niveis, enfim, este nivel passa a ter a escolha de compartilhar suas ideias

e contribuir para que as melhores decisdes sejam tomadas.

Para que essa estratégia passe a vigorar, € necessario que um Lider esteja
disposto. Na visdo de Marques (2006, p. 70):

(...) empowerment ndo € algo que se da, mas sim algo que nasce como
consequéncia natural da atuagdo eficaz de um lider gerencial. Ou seja, se
vocé nao atuar como lider gerencial de verdade, na amplitude de seu papel,
nao conseguira proporcionar empowerment a ninguém.

s

Cabe ao Lider possuir a competéncia de perceber quem é merecedor de tanta
confianca que € imposta pelo do empowerment, além disso, é preciso possuir

competéncias para saber guiar de forma eficaz esse colaborador.

Na implantacdo, vale ressaltar, que o empowerment, assim como outras medidas
administrativas de alta responsabilidade, ndo pode se imposta ao funcionario.

Martins (2007, p.59) fala justamente sobre isso:

O empowerment ndo pode ser imposto, o funcionario € que aceita uma
responsabilidade maior por suas ac6es em troca de liberdade de decisdo. O
que fez com que essa metodologia ganhasse adeptos foi permitir que as
pessoas buscassem uma maior competitividade, reduzindo a burocracia e o
trabalho indtil, liberando o funcionéario das tarefas repetitivas e distribuindo
as informacg@es dentro das organizacdes, transformando o trabalho dessas
pessoas em objeto de auto-realiza¢é@o e reconheciemento.

Assim, apenas 0S que aceitarem correr riscos, assumir seus erros e possuir
responsabilidades podem ser “agraciados” com o empowerment. Diante do aceite,
uma outra fase se inicia. O trabalho que antes era totalmente operacional abre

espaco para novas idéias e possibilidades.

O maior beneficio da implantacdo do empowerment é descrita por Assad
(http://lwww.administradores.com.br/artigos/carreira/os-8-segredos-comportamentais-

do-profissional-que-faz-a-diferenca/87049/):

As pessoas capacitadas sentem-se bem consigo mesmas, pois tém a
oportunidade de dar tudo de si. Investidas de empowerment, as pessoas se
sentem bem consigo mesmas porgque aceitam assumir a responsabilidade
por suas proprias vidas, aceitam seu poder (seus dons, seus talentos, seus
recursos) e demonstram que podem direcionar suas vidas por caminhos
importantes.


http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/os-8-segredos-comportamentais-do-profissional-que-faz-a-diferenca/87049/
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Como consequéncia dos beneficios causados nos colaboradores, a empresa
também acaba em vantagem, pois trabalho executado com vontade, amor e

motivacao geram bons resultados.

N&o se ouve falar muito em empowerment nas empresas, e talvez tenha sido esse 0
motivo pelo qual desenvolvi essa pesquisa, mas o0 que acontece é que ainda existe
muita resisténcia por parte dos gestores e Lideres. Marques (2006) expde alguns
dos fatores que geralmente atrapalham sua implementacdo, sendo elas: a

ignorancia, o medo, a estrutura organizacional, as politicas e os procedomentos.

4.2 O EMPOWERMENT NA FORMACAO DE UM NOVO LIDER

Ja se sabe como atuam os Lideres de sucesso dos dias atuais e que eles
pretendem investir em seus sucessores, se sabe também como € o novo ambiente
onde estdo atuando e por fim, conhecemos quem é que esta povoando o mercado

de trabalho, de onde provavelmente sairdo os futuros Lideres.

Para que o processo de aprendizado tenha inicio, € preciso ter todos os
componentes, Lideres excelentes que servem de professores, ambiente
reestruturado que serd a sala de aula e o0s jovens ansiosos em adquirir
conhecimento, que nada mais sdo do que alunos. O impasse é: Quais técnicas

adotar para ensinar esses jovens a liderar?

De acordo com Chowdhury (2003, p. 183), “O desenvolvimento da lideranga deve

ser visto como um investimento a longo prazo. O retorno demora.”.

Qualquer tatica ou estratégia adotada pelo Lider levara em bom tempo para formar
um novo Lider, pois esse processo ndo acontece do dia para a noite, muito pelo

contrario, é preciso muita pratica e conhecimento para néo fracassar depois.

Chowdhury (2003, p. 177-178) prioriza a préatica no processo de aprendizagem:

O objetivo bésico da educacgéo e desenvolvimento da lideranca corporativa
€ a acdo, e ndo o conhecimento. Ao prepararem os lideres para tomar
decisOes criticas, as &reas funcionais responsaveis pelo desenvolvimento
de lideranca tém percebido a necessidade de fazer mais do que
simplesmente fornecer a seus lideres conhecimento e informacao.
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Disseminar o conhecimento certo pode construir uma formacgéo sélida, mas
0 processo de desenvolvimento da lideranca deve proporcionar aos
participantes as qualificacbes, qualidades e técnicas necessarias para a
plicar esse conhecimento em situacfes ambiguas.
Levando em consideracdo as palavras de Chowdhury (2003), mais importante do
que possuir o conhecimento é a pratica. O futuro Lider deve vivenciar todos os
processos da empresa para aprender a lidar com erros e fracassos e € nesse

contexto que entra 0 empowerment.

Sabendo que o empowerment concede ao colaborador grandes responsabilidades e
independéncia sob seus atos em areas diversas dentro da empresa, por que nao
adota-lo como forma de capacitar os futuros Lideres?

O Lider que conseguir perceber um jovem potencial e submete-lo, em comum
acordo, ao empowerment podera explorar as habilidades e competéncias atraves da
imposicdo de diversas atividades de seu dia a dia, tornando-o através da pratica um

profissional cada vez mais completo e resistente.

E claro que o investimento em treinamento e capacitacdo continua sendo
importante, conforme justificado por Kouzes e Posner (2008, p. 242) “Sem educagao
e treinamento, as pessoas relutardo em aplicar seus conhecimentos, em parte
porque ndo sabem como desempenhar as tarefas criticas, em parte pelo receio de

serem punidas por eventuais erros.”.

A implantacdo do empowerment como parte pratica da capacitacdo pode gerar
beneficios mutuos. O jovem se tornara cada vez mais satisfeito e motivado por
possuir autonomia e a chance de ocupar um cargo que realmente faz a diferenca e

consequentemente a empresa passa ganhar.

Kouzes e Posner (2008, p. 247) indiretamente deixam ainda mais claro essa ideia
guando dizem que, “Capacitar os outros a agir ndo € apenas uma pratica, ou uma
técnica; € uma iniciativa-chave no processo psicoldgico que afeta as necessidades

intrinsecas de autodeterminacao do individuo. ”.

Além de todos os benéficos jA expostos, podemos identificar outro de grande
relevancia, o fato de um novo Lider ser criado dentro da prépria empresa.
Chowdhury (2003, p. 175-176) defende que:
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As organizagbes devem enfatizar que sua alta lideranca veio de dentro da
empresa. Os executivos seniores tendem a ser produtos do sistema de
desenvolvimento da lideranca, preparados desde o inicio para assumir
responsabilidades cada vez maiores. [...] As organizacdes que empregam
as melhores praticas dao preferéncia aos lideres desenvolvidos
internamente em virtude das culturas distintas e poderosas nas quais
trabalham. [...] Os lideres que cresceram dentro da organizacdo sé&o
comprovadamente os mais adequados para ela — demonstraram a
capacidade de executar com sucesso atribuicbes, da forma que a
organizag&o determinou para eles.

A partir do momento que o Lider é criado dentro da propria empresa na qual se
pretende trabalhar, o que é possivel através do empowerment, sua valorizacdo €

ainda maior.

Assim, comprova-se que a pratica do empowerment esta totalmente interligada com
0 que tratamos até aqui, sendo uma dentre muitas alternativas de se criar novos

Lideres.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A lideranca desde seus primérdios passou por muitas mudancas. O que antes era
considerado apenas uma caracteristica exclusiva de certos individuos, vinda de
berco e intransferivel, hoje é provado que a lideranca pode ser adquirida por
gualquer pessoa que possua vontade pessoal e acesso a recursos de capacitacéo e

treinamento.

Atualmente, o Lider tem a sua volta o desafio de inovar o ambiente organizacional,
adaptando-o para receber os jovens ingressantes no mercado de trabalho e também

para suprir a necessidade dessa geracao tao exigente.

A relacéo entre a lideranca e sua equipe deixou de ser burocratica, de imposicoes e
ordens, passando a ser uma relacdo de confianca mutua, aprendizado e
companheirismo, tornando o ambiente de trabalho mais democratico e agradavel.
Vale lembrar que nem todos se comportam dessa maneira, pois o0 mercado ainda
emprega Lideres de trés geracdes e muitos deles ainda séo resistentes as
mudancas, porém, os que nao se adaptarem a elas, ndo suportardo a concorréncia,

prejudicando a empresa em que estao inseridos.

Com tudo que foi exposto nesta pesquisa, sabe-se que o Lider esta cada vez mais
voltado para a capacitacdo de sucessores de sucessoO e para gue isso aconteca,
deve-se adotar taticas para capacita-los. O empowerment, enquanto estratégia da
empresa que descentraliza o poder e concede autonomia na tomada de decisdes
para funcionarios selecionados que, por sua vez, devem assumir as
responsabilidades pelos seus atos, € um meio eficaz para completar essa

capacitacdo através da pratica.

Sendo assim, aderindo aos treinamentos e investindo principalmente na implantacéo
do empowerment, as liderancas poderdo formar novos Lideres a partir dessa nova

geracao, tdo bons ou melhores do que eles.
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