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RESUMO

Ao longo dos anos, diversas praticas adotadas por organizacGes militares despertaram
0 interesse de estudiosos na area de gestdo e acabaram dando origem a uma grande quantidade
de conceitos e ideias importantes para a administragdo. Entretanto, boa parte dos estudos de
administracdo realizados em organiza¢fes militares ndo tem foco na &rea de gestdo de
pessoas, e 0s estudiosos acabam desperdicando uma fonte importante de boas praticas que
poderiam gerar licGes e pensamentos valiosos para os administradores. Dentre 0s assuntos que
compdem a area de gestdo de pessoas, pode-se destacar a lideranga, que é um tema que desde
os primordios sempre despertou o interesse e a curiosidade das pessoas. O presente trabalho
analisard um caso no qual a simples mudanca do comandante (lider) fez com que um navio de
péssimo desempenho se tornasse a melhor embarcacdo da esquadra, sem alteracdo nos
tripulantes ou incremento de tecnologias. Propde-se, nessa pesquisa, analisar tal embarcacéo
como uma organizacao, tendo em vista seus pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades,
e todos os demais fatores presentes nas organizacdes, que, dentro de suas particularidades,
podem ser estudados nas embarcacdes.

Palavras-chave: Lideranca; Lider; Gestdo de Pessoas; OrganizacOes Militares; EmbarcacGes.



ABSTRACT

Over the years, a lot of practices adopted by military organizations had called the
attention of many management experts and created a huge number of important concepts and
ideas regarding company administration. However, the biggest part of administration studies
made on military organizations are not interested on human management subjects, and,
therefore, the administration studious waste an important source of good practices that could
provide valuable lessons to the managers. Between the many important topics involving
human management, leadership is considered a special subject, which uses to draw people’s
attention and curiosity since the dawn of humanity. The present work aims to analyze a
particular case, where the simple switch of captain (leader) totally changed the ship’s
performance, pushing the worst vessel on the squad to the top of the fleet, keeping the same
crew members and technology available. That research intends to analyze this vessel as an
organization, considering her strengths, weaknesses, threats, opportunities, and all other
factors which can be observed in land organizations.

Key words: Leadership; Leader; Human management; Military Organizations; Vessel; Ship.
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1 INTRODUCAO

Ao longo dos anos, diversas praticas adotadas por organizacGes militares despertaram
o interesse de estudiosos na area de gestdo e acabaram dando origem a uma grande quantidade
de conceitos e ideias importantes para a administracdo. Tais praticas, de maneira geral,
estavam mais ligadas as areas de logistica e suprimento e, portanto, a grande maioria dos
estudos de administracdo realizados em organizacfes militares é direcionada para essas areas.
Dessa forma, a analise dos temas ligados a &rea de gestdo de pessoas acaba ficando um pouco
de lado quando o objeto de estudo € uma organizacdo militar, e os estudiosos acabam
desperdicando uma fonte importante de boas praticas que poderiam gerar licdes e
pensamentos valiosos para 0s administradores.

Seguindo essa linha de raciocinio, o tema lideranca aparece como fator de grande
importancia, uma vez que o tipo de lideranca apresentado e as acOes praticadas pelo lider
terdo grande impacto sobre o desempenho e a motivacdo das pessoas. Vanderley (2010)
considera que o capital humano pode representar uma importante vantagem competitiva se
bem trabalhado pela organizagéo, alavancando os resultados e sendo o diferencial que uma
empresa pode oferecer ao mercado.

Segundo os autores Kouzes e Posner (1997), o mundo em que vivemos esta repleto de
possibilidades e oportunidades desafiadoras para muda-lo de forma radical. As oportunidades
para liderar estdo disponiveis para qualquer individuo, em praticamente todos 0s momentos.
Para os autores, a lideranca ndo se limita a um numero restrito de homens e mulheres com
carisma, constituindo um processo no qual os individuos comuns fazem uso quando recorrem
ao melhor que ha em si mesmos e nas outras pessoas e, quando isso é posto em prética, coisas
extraordinarias acontecem.

Para Kotter (1992), em cenarios pacificos, os exércitos executam suas tarefas de uma
forma adequada, desde que haja uma lideranga solida na cupula, desempenhando uma boa
administracdo e um bom gerenciamento. Em épocas de guerra, o exército precisa de mais do
que simplesmente ter uma boa administragdo e um bom gerenciamento. E imprescindivel a
necessidade de uma boa porcéo de lideranca em praticamente todos os niveis. Fazendo uma
analogia para o ambito organizacional, pode-se afirmar que um grande nimero de empresas,

em todo o globo, esta despertando para a necessidade crescente de se contratar mais gerentes



11

que as ajudem a lidar com as operacdes da guerra econdmica criada pela crescente intensidade
competitiva.

Ramos (2010) segue a mesma linha de raciocinio de Kotter (1992), e afirma que as
tropas mais bem preparadas, que conseguem superar seus adversarios, sdo aquelas
organizadas por uma lideranca adequada. De nada adianta dispor de uma grande quantidade
de tecnologias e oferecer treinamentos intensos, se todos esses fatores ndo estiverem
alinhados e acompanhados por uma lideranca apropriada. Fazendo-se uma analogia com as
organizagOes de terra, independente dos seguimentos em que atuam, observa-se no mercado
competitivo que as empresas que sdo organizadas por uma lideranca adequada acabam se
destacando, mesmo que ndo paguem os maiores salarios ou oferecam o melhor produto.

Quando uma organizacdo tem pessoas satisfeitas e motivadas, que buscam a
exceléncia na execucdo de suas tarefas, ha uma grande tendéncia de que os outros fatores
organizacionais também apresentardo um bom desempenho, alavancando os resultados
globais da organizagdo. Portanto, é papel do lider identificar as necessidades do seu pessoal e
tentar alinhar as expectativas e metas de cada individuo as expectativas e metas da
organizacdo, almejando o desenvolvimento de todos. Conforme Abrashoff (2008), um dos
papéis mais importantes do lider € fazer com que todo o seu pessoal reme na mesma direcao.

Para Vergara (2012), lideranga é um tema bastante fascinante, que remete as questdes
mais subjetivas do ser humano, que dizem respeito ao que 0os move, ao que faz sentido a eles,
e aquilo a que se atribui algum significado e, portanto, devido a sua complexidade, apresenta
uma literatura bastante vasta, com visdes de tedricos, praticos de administracdo, consultores,
entre outros.

A liderangca ndo deve ser exercida somente no sentido de que as pessoas tenham
sucesso em sua carreira € gque suas equipes consigam obter resultados expressivos, mas
também para qualquer relacionamento com outros individuos (KOUZES E POSNER, 1997).

O presente trabalho fard um levantamento tedrico, expondo as visdes e pensamentos
de varios autores na area de lideranca. Mais adiante, sera realizado um estudo de caso real,
narrado nos livros Esse Barco Também é Seu e Este Barco é Nosso, no qual a simples
mudanca do comandante (lider) fez com que um navio de péssimo desempenho se tornasse a
melhor embarcacéo da esquadra, sem alteracéo nos tripulantes ou incremento de tecnologias.
Prop0e-se, nessa pesquisa, analisar tal embarcacdo como uma organizacdo, tendo em vista

seus pontos fortes e fracos, ameacas e oportunidades, e todos os demais fatores presentes nas
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organizacOes de terra, que podem ser estudados, dentro de suas particularidades, nas
embarcacoes.

Em seu primeiro livro, Abrashoff (2002) relata suas historias e as praticas inovadoras
de gestdo, que levaram o USS Benfold a ser o melhor navio de guerra da marinha americana.
Seu modelo de lideranca baseia-se em tdpicos globais, que deram nome aos capitulos de seu
livro: assuma o comando; lidere pelo exemplo; ouga com 0 maximo de atengdo; comunique 0
objetivo e o sentido; crie um clima de confianca; busque resultados, nao elogios; assuma
riscos calculados; va além do procedimento padrédo; prepare o seu pessoal; estimule a uniao; e

melhore a qualidade de vida do seu pessoal.

1.1 Justificativa

A escolha do assunto abordado nesse trabalho esta ligada ao interesse que o tema
lideranca sempre despertou nas pessoas, independente da area de atuacdo. S&0 muitos 0s casos
onde uma simples mudanca de lider ou de estilo de lideranca foi capaz de incentivar a
mudanca total do desempenho de um grupo de individuos.

A escolha do ambiente de atuacdo analisado levou em conta o interesse do autor para
com os relacionamentos a bordo de embarcacGes e o desenvolvimento de uma carreira
maritima, além do fato de ndo haver um numero relevante de trabalhos semelhantes, tornando
essa pesquisa uma importante fonte de boas praticas de lideranca, por uma éptica ainda pouco
observada.

Esta pesquisa traz as ideias, pensamentos e acbes de dois lideres que obtiveram
bastante sucesso com seu pessoal, mudando totalmente o desempenho das embarcacOes e a
moral e motivacao da tripulacdo. Por meio de analogias, tais praticas podem ser trazidas como
exemplos para as organizac@es de terra, fornecendo uma grande quantidade de informacoes e
métodos valiosos para 0s gestores.

Dessa forma, tal pesquisa tem o intuito de contribuir ndo s6 com os atuais lideres, mas
também com aqueles que ainda estdo em formacdo, que ainda estdo recebendo uma grande
guantidade de influéncias externas e, aos poucos, vao moldando o seu préprio estilo de

lideranca.
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1.2 Problema

Como fazer com que uma embarcacdo, que tem um dos piores desempenhos em uma
frota, passe a ser a de melhor desempenho, mantendo-se 0s recursos e o orcamento constantes,
sem realizar demissdes ou contratacdes? Pode-se fazer uma analogia a esta situacdo,
levantando o seguinte questionamento: como fazer com que uma filial, que tem um dos piores
desempenhos de certa empresa, possa passar a ser a de melhor desempenho, mantendo-se os

recursos e 0 orgamento constantes, sem realizar demissdes ou contratagdes?

No caso que sera analisado no presente trabalho, o lider em questdo se deparou com
uma situacdo semelhante a exposta no paragrafo anterior, e por meio de praticas eficazes de
lideranca, obteve éxito em preparar sua tripulacdo e conseguiu atingir o melhor desempenho
de toda a frota. Por meio de analogias, tais praticas podem ser levadas para 0s gestores nas
organizacOes de terra, destacando beneficios na arte de se gerenciar grupos de pessoas.

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O principal objetivo deste trabalho é enriquecer a literatura referente a temas
importantes ligados a area de gestdo de pessoas, tendo um enfoque em lideranga, por meio da
analise de praticas de gestdo bem sucedidas aplicadas a bordo de embarcac6es de guerra, que

podem ser executadas, também, pelos gestores em suas organizacoes de terra.

1.3.2 Objetivos especificos

e Desenvolver um estudo que servird de fundamentacao teorica para as analises
realizadas nos estudos de caso, buscando identificar a visdo de autores sobre os
conceitos ligados ao tema lideranga;

e Demonstrar a importancia da lideranca para qualquer organizacéo ou grupo de
individuos, identificando os beneficios que um lider pode trazer aos seus

liderados.
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e Demonstrar que um lider que executa praticas eficazes de lideranca pode
deixar um grande legado de futuros lideres.

e Analisar os pensamentos sobre a formacdo de novos lideres;

e Analisar os procedimentos utilizados a bordo do USS Benfold, realizando
analogias com as organizacOes de terra e comparando as percepcdes do
comandante as visdes dos autores estudados para o desenvolvimento da

fundamentacdo teorica.

1.4 Metodologia

De acordo com a taxionomia apresentada por Vergara (1998), pode-se classificar a

pesquisa realizada em relagéo a dois fatores: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa seré explicativa e descritiva. Explicativa porque, embora ja
exista um pequeno nimero de pesquisas na area de gestdo de pessoas, em navios de guerra,
ndo se verificou a existéncia de estudos com propositos similares, que procurem destacar a
importancia de se analisar as boas praticas de gestdo nesses ambientes, e as grandes
contribuicdes que tal estudo pode trazer para os gestores nas organizacoes de terra. Descritiva,
pois almeja expor as ideias, pensamentos, e acOes praticadas por um comandante que
conseguiu mudar totalmente o desempenho de seu navio, mantendo-se praticamente todo o
pessoal inalterado, e realizar analises e analogias com as organiza¢fes e 0s conteldos

abordados no levantamento tedrico.

Quanto aos meios, a pesquisa sera bibliografica, com a realizacdo de um estudo de
caso mais abstrato. Bibliografica porque fard uma fundamentacdo tedrica dos assuntos
abordados, que servira de base para a analise das informag6es contidas no estudo de caso.
Conforme mencionado, o estudo de caso sera abstrato, uma vez que as analises serdo todas

baseadas em livros, ndo havendo visitas nem entrevistas.

A pesquisa possui uma abordagem qualitativa, que visa estudar o caso do comandante
Abrashoff, por meio do contido em seus livros, sem a preocupacdo de transformar seus
resultados em nuameros, visando entender as associacGes entre o conteddo contido no

levantamento tedrico e as praticas desempenhadas nos casos analisados
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2 LEVANTAMENTO TEORICO

Lideranca é um assunto que vem encantando o mundo h& muito tempo, tornando-se
cada vez mais importante e essencial para todos os tipos de grupos e organizacfes. As
empresas necessitam de lideres para serem conduzidas de forma eficaz, ja que a lideranca
representa 0 meio mais bem-sucedido de renovar e revitalizar as organizagdes, e impulsiona-
las rumo ao sucesso e a competitividade (CHIAVENATO, 2010).

As pesquisas ligadas ao tema lideranca surgiram a partir de teorias que retratavam
qualidades e tracos pessoais de lideres efetivos, analisando as atribui¢bes béasicas que
descrevem o que os lideres efetivos devem ser, e chegando a uma abordagem situacional ou
contingencial, que propde mais de um estilo adaptavel para uma lideranca efetiva, em
decorréncia da situacdo na qual os lideres estéo inseridos (BOWDITCH E BUONO, 2006).

A fundamentacéo tedrica, que servira de base para a realizacdo das analises dos casos
abordados por esta pesquisa, propOe-se a abordar uma grande quantidade de assuntos
relevantes ao tema, sem a intencao de esgotar os conhecimentos existentes sobre cada assunto.
Alguns topicos serdo abordados de maneira mais superficial, apenas com o intuito de nortear a

apreciacao dos estudos de caso, que sera detalhada posteriormente.

E interessante iniciar os estudos sobre esse tema tdo fascinante, analisando, de forma
sucinta, as caracteristicas inerentes as organizagdes modernas e a importancia do capital
humano e da diversidade de pessoas para as organizacOes, enfatizando a importancia de
estarem sempre trabalhando com uma lideranca adequada, de forma a poder conseguir

desempenhos mais eficientes e eficazes.

2.1 Organizacgdes Modernas

Como o objetivo principal desta pesquisa esta direcionado para a analise das préaticas
bem sucedidas de lideranca a bordo de embarcagdes de guerra, e sua contribuicdo para as
organizacbes em terra, € fundamental abordar o tema organizacbes modernas, visando

complementar o alicerce tedrico e dar mais embasamento ao estudo de caso.

Etzioni (1984) define organizacbes como unidades sociais, agrupadas de forma

intencional, que visam o alcance de objetivos determinados. Dessa forma, existe uma
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infindavel quantidade de exemplos, tais como escolas, exércitos, empresas, igrejas, entre
outros. Para o autor, a razdo de ser das organizagdes é o atendimento de seus objetivos.

Assim como prop6s Etzioni (1984), Maximiano (2000) afirma que a razdo de ser das
organizagOes tem origem do papel que cumprem em seu ambiente, por meio do atendimento
de determinadas necessidades da sociedade. Para o autor, o ambiente de uma organizagéo é
composto por todas as pessoas, organizacdes, eventos e situagcdes que se relacionam de
alguma maneira com ela. Chamam-se stakeholders aqueles que s&o influenciados ou exercem

influéncia a organizacao.

Maximiano (2000) conceitua organizagdo como um sistema de recursos (meios) que
sdo organizados no intuito de se atingir determinados objetivos (fins), tendo por base, ainda,
duas variaveis importantes: divisdo do trabalho e processos de transformacdo. O esquema

representado na figura 01 demonstra, de forma sucinta, um sistema organizacional.

i RECURSOS ' DRGANIZAEﬁﬂi OBJETIVOS i

= Humanos = Processos de

= Materiais transformacio = PRUDUTOS

= Fi . = [ivisdo do —
inanceiros trabalho - SERVICOS

= Informagdo = Coordenacédo

Figura 01: Uma organizacdo é um sistema que transforma recursos em produtos e servigos.
Fonte: Maximiano (2000, p. 92).

Um fator que surge com bastante importancia no contexto organizacional moderno é a
tecnologia. Segundo Robbins (2009), tal termo faz referéncia aos meios pelos quais uma
organizacdo transforma insumos em resultados. Maximiano (2000) complementa, definindo a
tecnologia como a aplicacdo dos conhecimentos a producdo de bens ou a prestacdo de
servigos. Maximiano (2000) deixa claro, ainda, que a tecnologia ndo se limita apenas a
maquinas e equipamentos, compreendendo também procedimentos e métodos empregados em
um determinado processo. O autor conclui, afirmando que a sociedade contemporanea, além

de organizacional e burocratizada, é extremamente dependente de tecnologias avangadas.

Além de serem consideradas sistemas burocratizados, as organizagdes também sdo
classificadas como grupos sociais. Segundo Maximiano (2000), podem-se dividir 0s grupos

sociais em duas classificagcbes distintas: os grupos informais, nos quais predominam as



17

relagBes pessoais, e os individuos entram e saem de forma voluntéria; e os grupos formais,
onde as relacBes interpessoais levam em conta regulamentos explicitos, por meio do

estabelecimento de direitos e obrigacdes.

Partindo desse raciocinio, pode-se verificar que em qualquer organizacdo formal existe
uma organizacdo informal, capaz de influenciar o desempenho de forma significativa. Seus
principais elementos sdo: a cultura organizacional, composta pelas normas de conduta,
valores, habitos e rituais; o clima organizacional; e os grupos informais, originados por razdes
de interesse ou amizade (MAXIMIANO, 2000).

A figura 02 ilustra bem o pensamento sobre organizacdo formal e organizacdo
informal. E interessante notar que a organizacdo informal é tratada como a parte invisivel de
um iceberg, representada de forma bem maior que a organizacdo formal (MAXIMIANO,
2000).

ELEMENTOS

FORMAIS,

EXPLICITOS E

VISIVEIS

+ Objetivos

~ Tecnologia
Recursos

— Estrutura

FELEMENTOS

INFORMAIS,

OCULTOS

— Atitudes

- Sentimentos

— Amizade

- Conflito

— Valores e normas
de vonduta

Figura 02: A organizacdo como iceberg.
Fonte: Maximiano (2000, p. 106).

Maximiano (2000), por meio do emprego do enfoque sistémico, expde mais um modo
de se observar uma organizagéo, dividindo-a em dois sistemas independentes, ou seja, as

acOes de um repercutem no outro: o sistema técnico (objetivos, recursos, tecnologia e
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regulamentos) e o sistema social (comportamento dos individuos e dos grupos). Tal enfoque
encara as organizages como sistemas sociotécnicos, no qual o comportamento e 0
desempenho de qualquer sistema sdo sempre resultados da interacdo de todos seus

componentes.

Faria e Meneghetti (2011) estabelecem uma relagéo entre as organizagfes modernas e
os estudos sobre lideranca, afirmando que as teorias que abordam o tema lideranca, no
contexto organizacional, foram ganhando uma importancia mais expressiva, sendo

consideradas ferramentas importantes no sentido de se alcangarem os objetivos.

Assim, as organizacOes buscam confeccionar um aglomerado de processos que possa
viabilizar suas acOes operacionais e suas estratégias competitivas. Seguindo este raciocinio,
seus colaboradores aparecem como personagens-chave no sentido de se alcancarem o0s
objetivos. Consequentemente, o lider aparece como gestor de tais recursos, tornando-se,
também, peca-chave para as organizagfes. Portanto, os lideres dettm uma responsabilidade
muito grande, j& que devem se preocupar em evitar que a organizacao exerca uma dominagédo
exagerada sobre seus colaboradores e, de forma simultanea, também devem reconhecer que
estdo a servico da organizacdo (FARIA E MENEGHETTI, 2011).

Dessa forma, Faria e Meneghetti (2011) concluem seu raciocinio, alegando que as
varidveis que caracterizam as organiza¢6es modernas exerceram influéncia significativa para

o desenvolvimento de diversos conceitos ligados a lideranga.

2.2 Capital humano e a importancia das diferencas individuais

As pessoas sdo hoje parte invejavel do patriménio das organizac6es. No século XXI, o
combustivel que move a era da informacdo passa a ser o conhecimento, deixando de lado
recursos naturais, tais como o carvdo e o petroleo. Dessa forma, as organizacfes estdo
comecando a travar uma grande batalha no intuito de manter seus talentos. Tal disputa chega
a um nivel globalizado, e algumas organiza¢des buscam novos talentos nos mais diversos
pontos do mundo. Nesse cenario, a Unica barreira a integracdo desses novos talentos esta
ligada as diferengas culturais, que influenciam a personalidade e o estilo de trabalho das
pessoas (CHIAVENATO, 2010).
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Segundo Chiavenato (2010), capital humano é basicamente constituido de talentos e
competéncias das pessoas. Entretanto, ndo basta apenas contar com pessoas. Seu emprego
eficaz depende de uma estrutura organizacional apropriada e uma cultura impulsionadora.
Faz-se necessario uma plataforma que sirva de base e um clima que estimule os individuos a
utilizar seus talentos. O autor conclui que o capital humano é uma questdo de contetdo
(talentos) e de contexto (desenho e cultura), e que para transforma-lo em um ativo que fornece
resultados eficazes, deve-se aplica-lo em um cenario organizacional bastante favoravel. A
figura 03 ilustra bem o explicado.

[Desenho f}rganlzaciunal

- Estrutura Organizacional
-Desenho de Cargos
- Trabalho em Equipe

- Interconectividade
Capital Humano - Desempenho
Pessoas e
- Produtividade
Depende de: - Motivagiio
- Talentos Humanaos |::> Participacio
- Contetido (Talentos) - Habilidades ) pag .
- . . - Empreendedorismo
- Continente (Desenho - Competéncias Tnovacs
Organizacional e Cultura - Conhecimentos - novagao
Organizacional capazes de

mmpulsionar os talentos G

ultura Organizacional

- Valores e Principios

- Estilo de Administragdo
- Clima Orzamizacional

- Participacio e Incentivos

Figura 03: Do que é formado o capital humano?
Fonte: Chiavenato (2010, p.194)

Os individuos, no ambito organizacional, independente da funcdo ou posicdo
hierarquica que ocupam, almejam alcangar certos objetivos, que por sua vez sao definidos em
funcdo das suas necessidades intrinsecas. Dessa forma, os objetivos organizacionais serdo
atingidos & medida que a organizacdo disponibiliza as condi¢Ges necessarias para a satisfacéo

das necessidades individuais de seus colaboradores. Finalmente, existe um consenso de que a
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organizacdo que € incapaz de proporcionar aos seus membros, condi¢des minimas para a
satisfagdo de suas necessidades, encontrard problemas motivacionais. Os individuos almejam
assumir maior responsabilidade, ter participacdo nas decisdes, e conseguir conquistar maior
autonomia e respeito em seu ambiente de trabalho (VANDERLEY, 2010).

Para Vanderley (2010), cada individuo tem um perfil motivacional proprio, na qual a
motivacdo nasce a partir das necessidades intrinsecas, conforme mencionado no parégrafo
anterior. Seu processo provém das caréncias internas, que predispde as pessoas a uma conduta

de satisfacdo.

Conforme Chiavenato (2010), cada individuo é dotado de habilidades e competéncias
potenciais, que contribuem para 0 seu sucesso em sua vida pessoal e profissional. As pessoas
diferem muito entre si, e tais diferencas resultam de diversos fatores, tais como as aptidGes e a
personalidade. Aptiddo trata-se de uma predisposi¢do ou potencialidade que cada individuo
tem para aprender determinadas habilidades ou comportamentos, e pode ser desenvolvida, ou
ndo, por meio de exercicio ou pratica. A personalidade significa uma tendéncia consistente
gue a pessoa tem para demonstrar certos comportamentos em diferentes situaces. Outro
ponto importante ligado a personalidade é o fato de que cada individuo reage de uma
determinada forma mediante situacdes semelhantes. Dessa forma, o conceito de personalidade
é usado para explicar a estabilidade no comportamento de uma pessoa ao longo do tempo e
em diferentes cenarios, assim como as diferencas de comportamento entre individuos ao

reagir & mesma circunstancia.

Segundo Xavier (2006), o gestor deve tentar conscientizar seu pessoal da importancia
da diversidade em seu grupo, afirmando que as diferencas ndo devem ser apenas toleradas, e
sim aceitas e celebradas, uma vez que sdo muito importantes para o enriquecimento cultural

da equipe.

Seguindo a mesma linha de raciocinio de Xavier (2006), Chiavenato (2010) comenta
que, em vez de buscar a padronizacdo e homogeneizagdo do comportamento dos individuos,
as organizacbes estdo fazendo justamente o oposto: incentivando a diferenciagéo,

aproveitando a diversidade humana e obtendo resultados positivos a partir disso.

René Licht (1997 apud CHIAVENATO, 2010) lista os seguintes beneficios que a

diversidade pode trazer para a organizacao:
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e Aumento das chances de se obter solucgdes originais, criativas e inovadoras;

e Maior probabilidade de se obter a fidelidade e lealdade de seus parceiros;

e Maior probabilidade de que os parceiros se empenhardo mais em prol da organizacao;

e Construcdo de uma imagem de postura ética contra preconceitos e discriminagoes
internas e externas;

e Maior probabilidade de que os parceiros desenvolvam iniciativa, autonomia e
responsabilidade;

e Possibilidade de promover um clima organizacional que incentive o desenvolvimento

das pessoas.

Segundo Chiavenato (2010), a diversidade destaca as diferencas individuais e se
contrapbe a homogeneidade, que busca observar os individuos como se estes fossem
padronizados e despersonalizados. Para Vanderley (2010), as pessoas que fazem parte de uma
organizagdo constituem a sua fundamentagéo, considerando-se as diferengas de cada uma,
seus valores e comportamentos proprios, o que faz com que se modifique a antiga ideia de
adapta-las a organizacdo. Portanto, um dos importantes papéis dos lideres é saber trabalhar

essa diversidade, direcionando sua equipe rumo a um desempenho eficaz.

2.3 Conceitos de lideranca

No cenario atual, os gestores estdo se preocupando cada vez mais em desempenhar o
papel de lider, deixando de lado aquela visdo restrita de administrador de pessoas ou de
recursos humanos. O pessoal deve ser tido como colaboradores, e ndo subordinados, uma vez

que sua adesdo é requerida aos objetivos, politicas e missdo da organizacgdo (GIL, 2008).

Drucker (1999) afirma que, no meio de toda a mudanca social, demogréfica e
econbmica em que vivemos, o desafio do lider € definir uma missdo e uma visdo motivadoras
para a organizacdo. Para o autor, lideranca é a capacidade de administrar, tendo em mente a

misséo da organizagédo, e mobilizar individuos em torno dessa misséo.

De acordo com Hunter (2006 apud BENEVIDES, 2010), “lideran¢a significa
conquistar as pessoas, envolvé-las para que coloquem sua mente, coracdo, criatividade, e

exceléncia a servico de um objetivo, fazendo com que se empenhem 0 maximo nessa missao”.
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Segundo a visdo dos autores Kouzes e Posner (1997), lideranga é a arte de mobilizar
pessoas para que desejem lutar por objetivos compartilhados. Para os autores, individuos que
ocupam determinados cargos de autoridade podem fazer com que outras pessoas executem
algo gracas ao poder que detém, entretanto, os lideres mobilizam outros para que queiram

realizar algo, devido a credibilidade que dispdem.

Os autores Bowditch e Buono (2006) conceituam lideranga como um processo de
influéncia, normalmente executada por um individuo, visando orientar outro individuo ou
grupo no intuito de se estabelecer e atingir metas. Vale ressaltar ainda que existem alguns
meios pelos quais tal influéncia pode ser exercida, da mesma forma que existem varios estilos

diferentes de lideranca, que podem, ou ndo, funcionar simultaneamente.

Chiavenato (2010) define que o lider desenvolve uma visdo de futuro que norteia a
organizacdo, para depois engajar seu pessoal comunicando e explicando tal viséo, e
inspirando-os para superar as dificuldades. Ainda conforme Chiavenato (2010), devido a sua
importancia, a lideranga tem provocado o surgimento de muitas pesquisas e teorias a seu
respeito. Existe uma grande diversidade de visdes a respeito da lideranca, o que revela que o

assunto é bastante complexo e ainda tem muito a ser estudado.

Em meio a tantas teorias sobre lideranca, o autor Bergamini (1994 apud WENDLING,
2007) concluiu que dois fatores sempre sdo abordados: a lideranca esta ligada a um fenémeno
grupal (duas ou mais pessoas), e trata-se de um processo de exercer influéncia de forma

intencional, por parte dos lideres, sobre seus liderados.

Assim como Bergamini, os autores Bowditch e Buono (2006) também estabeleceram
fatores comuns as definicdes de lideranca. Tal visdo pode ser somada a de Bergamini,
resultando em um conjunto mais completo de varidveis sempre presentes em conceitos e
abordagens sobre lideranga. Os temas destacados pelos autores Bowditch e Buono (2006) sao:
lideranca trata-se de uma relacao entre pessoas, na qual influéncia e poder sdo observados de
forma desigual em uma base legitima (contratual ou consensual); a lideranga ocorre dentro de
um contexto que envolve a relacdo entre lideres e liderados; e, por altimo, a relagéo lider-
servidor cria uma variedade de resultados (respeito, animosidade, alcance de meta, etc.).
Dessa forma, os autores concluem que, para que seja possivel entender o processo de
lideranca, deve-se observar a relacdo entre o lider e seus liderados, dentro do cenéario no qual

estdo inseridos, e nos subprodutos resultantes.
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Blanchard (2011) afirma que o conceito de lideranca ndo pode ser classificado apenas
como um processo para influenciar pessoas em prol de resultados. A lideranga néo deve ser
exercida apenas visando o ganho individual. Ela deve estar preocupada com o melhor para

todos os envolvidos.

A lideranga é, de fato, um processo reciproco na qual uns optam por liderar e outros
preferem seguir. Quando analisando estratégias, taticas, habilidades e regras, pode-se afirmar
que nada disso tem utilidade se ndo compreenderem as aspiragdes fundamentais que unem
lideres e seguidores. E importante destacar que os lideres precisam saber para onde estdo
seguindo se desejarem que os outros individuos os sigam de boa vontade (KOUZES E
POSNER, 1997).

Para Kotter (1992), a boa lideranca naturalmente mobiliza os individuos em direcédo
aos seus verdadeiros e melhores interesses a longo prazo. Para o autor, 0 conceito de
lideranca é normalmente utilizado de duas maneiras bésicas. Por um lado, serve para fazer
referéncia ao processo de mover uma equipe de pessoas em alguma direcdo, sem a
necessidade do emprego de meios coercitivos. Por outro lado, também é utilizada para referir-
se a individuos que ocupam posicGes onde se espera lideranca, e que acabam, por vezes,
recorrendo a costumes mais coercitivos. Ai que entra a questdo do poder, conforme
mencionado previamente pelos autores Kouzes e Posner (1997), e que sera mais abordado no
subtdpico seguinte. Os autores Bowditch e Buono (2006) complementam afirmando que, o
fato de que um individuo tenha garantida uma posicdo formal de lideranca, ndo indica
necessariamente que ele sera eficaz em liderar outras pessoas ou em exercer influéncia sobre
eles. Chiavenato (2010) conclui, afirmando que o problema existente é que nem todo dirigente
(presidente, diretor ou gerente) € um lider, e nem todo lider é um dirigente e, portanto, ndo se

pode afirmar que lideranca € sinénimo de administracao.

2.4 Poder

A influéncia € um fator que estd intimamente ligado aos conceitos de poder e
autoridade. O conceito de poder indica a capacidade de influéncia de um individuo sobre
outros, que pode ou ndo ser exercido. No contexto organizacional, poder é a capacidade de
afetar e controlar decisdes e acgdes realizadas por outras pessoas, mesmo nos momentos em
que elas podem resistir. Passando para o conceito de autoridade, pode-se defini-la como o

poder legitimo concedido a uma pessoa, em decorréncia da posi¢do ou cargo que ocupa na
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estrutura organizacional, ou seja, é 0 poder legal e socialmente aceito. Dessa forma, no &mbito
organizacional, individuos situados em posi¢fes mais elevadas tém o chamado poder de

posicao, que decorre dos cargos que ocupam (CHIAVENATO, 2010).

Vergara (2012) e os autores Bowditch e Buono (2006) conceituam o tema poder de
forma semelhante ao autor Chiavenato (2010), afirmando que poder é o potencial de exercer
influéncia sobre pessoas e grupos, podendo valer-se de estruturas estratégias, objetivos,

informagdes, entre outros.

Chiavenato (2010) afirma que, além da influéncia, outro fator importante ligado ao
poder é o fato de que ele é uma funcdo de dependéncia. Quanto maior a dependéncia do
subordinado em relacdo ao seu superior, maior sera o poder do chefe sobre ele. Se o chefe
possui controle exclusivo sobre algo que os subordinados precisam, ele os transforma em
dependentes e passa a ter poder sobre eles. E decorrente desse raciocinio que as empresas
tendem a diversificar seus fornecedores ao invés de concentrar todos 0s seus negdcios com

apenas um deles.

Os autores French e Raven (1960 apud CHIAVENATO, 2010) listam os seguintes
tipos de poder:

e Poder coercitivo: fundamenta-se no poder e na coergdo. Existe uma percepgdo por
parte do liderado de que, caso ndo consiga obter éxito nas tarefas atribuidas pelo lider,
estara sujeito a sofrer algum tipo de punicao;

e Poder de recompensa: liderados sdo incentivos pela esperanca de receber alguma
recompensa, elogio ou reconhecimento.

e Poder legitimado: provém da posicdo hierarquica que ocupa um individuo na
organizacdo. E o nivelamento hierarquico que define os escaldes de autoridade dentro
da organizagéo.

e Poder de competéncia (poder de pericia): fundamentado nas especialidades, talentos,
competéncias, experiéncia, ou conhecimentos técnicos de um individuo. O lider é tido
para os liderados como alguém que possui certas competéncias que excedem 0S seus
préprios conhecimentos ou conceitos.

e Poder de referéncia (carisma): baseia-se na atuacdo e no apelo. Esta presente em
lideres admirados por certos tracos de personalidade desejaveis. Tal poder decorre da

admiracéo e vontade de se parecer com lider.



25

Chiavenato (2010) reforca ainda que os poderes coercitivo, legitimado e de
recompensa decorrem da posicdo que o individuo ocupa na hierarquia organizacional,
enquanto que os poderes de competéncia e de referéncia sdo inerentes aos individuos,

independentemente da posicdo que ocupam na organizacdo. A figura 04 ilustra o exposto pelo

autor:
Poder decorrente da posigdo Poder decorrente da pessoa
Baseado no que o lider pode oferecer aos Baseado na maneira pela qual o lider & visto
outros. pelos outros.
™ ™
Poder de Recompensa: Poder de Competéncia:
Se vocé fizer o que eu mando, eu lhe Como fonte de conhecimento, de
dare1 uma recompensa. orientagio e de inspiragio.
S . S A
™
Poder de Coercio: Poder de Referéncia:
Se vocé nio fizer o que eu mando, Como um lider com o qual as pessoas
el punirel vocs. gostam de se 1dentificar.
i v " -
N
Poder Legitimado:
Como eu sou o chefe, vocé tem de
fazer o que 2u mando.
ANy v

Figura 04: As fontes de posicdo de poder pessoal.
Fonte: Chiavenato (2010, p.347)

Para os autores Bowditch e Buono (2006), cada uma das cinco classificacdes trata o
poder como um fator independente (tem a capacidade de fazer com que as coisas acontecam e
sejam resolvidas de forma eficaz). Entretanto, o poder também pode ser observado como uma
variavel situacional, que depende do cenario na qual um grupo ou individuo estdo inseridos.
Seguindo esse raciocinio, podem-se destacar as possiveis fontes de poder para um grupo ou

individuo:

e Capacidade de ligar com a incerteza: poder é conferido, por exemplo, a unidades que

conseguem fazer boas estimativas em cenarios de incerteza;
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e Substituidade: extensdo em que um individuo na organizacdo pode ser substituido por
um grupo ou por outra pessoa. Quanto maior a substituidade, menor o poder daquele
individuo e, quanto menor a substituidade, maior o seu poder;

e Centralidade organizacional: poder que é conferido as pessoas e aos grupos
importantes para as tarefas ou processos de uma organizacéo.

e Interdependéncia entre papel e tarefa: poder que é conferido a pessoas ou grupos que
precisam executar certa tarefa ou processo, para que outras pessoas ou grupos possam

executar seu trabalho.

Dessa forma, conclui-se que o poder pode provir como causa de certos
comportamentos ou como resultado de determinados fatores situacionais (BOWDITCH E
BUONO, 2006).

Os lideres devem preocupar-se em conter o uso que eles fazem do poder de forma que
ndo passem uma impressao de que estdo sendo impulsivos, coercitivos ou manipuladores. O
ideal é que tais individuos possam utilizar o poder com cuidado, considerando-o como uma
importante ferramenta para executar as coisas em prol de outras pessoas ou de uma causa, e
ndo em beneficio proprio (BOWDITCH E BUONO, 2006).

2.5 Teorias da lideranca

Vergara (2012), em seus estudos, destaca trés teorias sobre lideranca: teoria dos tracos

de personalidade; teoria dos estilos de lideranca; e teoria contingencial ou situacional.

Ja os autores Bowditch e Buono (2006) afirmam que a maior parte dos estudos e
teorias sobre lideranca pode ser agrupada segundo trés categorias: a abordagem dos tracos, a
visdo comportamental ou funcional, e a perspectiva situacional ou contingencial. A teoria dos
estilos de lideranca (autocratico, democratico e liberal) € incluida no conjunto dos estudos

comportamentais ou funcionais.

O presente trabalho abordara a teoria dos tracos de personalidade, as abordagens
comportamental (funcional) e situacional (contingencial) e, ainda, outros estudos importantes,
tais como a lideranga carismética e as liderangas transformacional e transacional. Para os
autores Bowditch e Buono (2006), nenhuma dessas abordagens é capaz de explicar

plenamente, por si so, toda a dindmica que envolve o processo de lideranca. Portanto, o foco
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desta pesquisa é abordar as diferentes perspectivas sobre o tema, visando criar um alicerce
tedrico para possibilitar a compreensao teorica da lideranca.

2.5.1 Teoria dos tracos de personalidade

Segundo Chiavenato (2010), a teoria dos tracos de personalidade € a mais antiga das
visGes sobre o tema lideranca, e buscava identificar e destacar as caracteristicas que
diferenciavam os lideres em relacdo aos demais individuos. De acordo com Bowditch e
Buono (2006), tal abordagem destaca caracteristicas e atributos pessoais (fisicos, mentais e

culturais), que eram tidos como base para diferenciar lideres de liderados.

Vergara (2012) afirma que, segundo tal teoria, os individuos que nascessem com 0S
tracos de lideranca seriam sempre lideres, enquanto que oS que ndo nascessem, seriam
liderados. Pode-se concluir entdo que, segundo a visao da teoria dos tragos, a lideranca é nata

as pessoas, ou seja, os lideres ja nascem prontos.

Entretanto, a corelacdo entre os atributos propostos pela teoria e a identificacdo de
uma lideranca de fato efetiva ndo é forte. E importante destacar que, ao analisar cada um dos
tracos separadamente, estudos relevantes identificaram que algumas caracteristicas nao
tinham relacdo alguma com a lideranca efetiva, e que outras caracteristicas tinham, na
verdade, uma corelagdo negativa com a lideranga (BOWDITCH E BUONO, 2006).

Chiavenato (2010) lista as seguintes limita¢Oes da teoria dos tracos:

e N&o existe um traco que seja capaz de prever a lideranca em qualquer ocasido. Os
tracos destacados sdo indicios de lideranca apenas em determinados casos especificos;

e Os atributos uma previsdo maior do comportamento em situacdes fracas, e ndo em
situacdes fortes (situacdes fortes sdo aquelas onde se encontram rigidas normas de
comportamento, fortes incentivos a tipos de comportamento, e expectativas claras em
relagdo a quais comportamentos desencadeardo recompensas ou punicdes. Tais
ocasifes propiciam menos oportunidades para que os lideres expressem suas
tendéncias pessoais;

e Asevidéncias ndo séo claras quanto a separagédo entre causa e efeito;

e O conhecimento dos tracos é mais importante para prever o surgimento da lideranca

do que para fazer uma distin¢éo entre lideres eficazes e ineficazes. Se um individuo
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apresenta tragos identificados como caracteristicas de um lider eficaz, ndo se pode
afirmar, necessariamente, que ele serd bem-sucedido quando liderando pessoas no

intuito de atingir os objetivos.

Tal teoria, mesmo que ainda seja popular, vem sendo cada vez menos aceita pelos
pesquisadores e autores. No ambito empresarial, sua aceitacdo decorre da aplicabilidade
prética que tem, podendo-se enfatizar, por exemplo, que as empresas, de modo geral, tendem
a valorizar mais a selecdo do que o treinamento. Dessa forma, tais empresas se preocuparao
em admitir pessoas, para cargos de gerencia, que detenham determinados tracos de lideranca
pré-estabelecidos (GIL, 2008).

Chiavenato (2010) afirma que, devido a diversas razdes, podendo-se destacar a
inadequada teorizacdo, a dificuldade de mensurar os tragcos propostos, e o fato de se adotar
que os diferentes contextos ndo apresentam diferencas entre si, fizeram com que a teoria dos
tracos caisse em descrédito. O autor destaca ainda que a lideranca deve ser observada dentro
de uma perspectiva global, ou seja, o lider ndo deve ser separado de seus liderados. Eles
devem ser integrados em um relacionamento aberto e intenso para que haja interacdo capaz de
proporcionar aprendizado e desenvolvimento. Dessa forma, os autores Bowditch e Buono
(2006) concluem afirmando que grande parte das pesquisas realizadas por essa teoria é

contraditdria, e fornece um quadro incompleto sobre o tema lideranca.

2.5.2 Abordagens comportamentais (funcionais)

Assim como a teoria dos tracos, previamente abordada, os estudos comportamentais
também assumem que a lideranca € fundamental para o desempenho, gracas as diferencas
invidivuais (CHIAVENATO, 2010).

Smith e Petersson (1994 apud SIEBRA, 2009) afirmam que € possivel agrupar um
conjunto de comportamentos classificados como habilidades de lideranga, e ndo como
caracteristicas inerentes aos individuos e, a partir dai, ensina-los a outras pessoas, propiciando

a oportunidade de fazer com que tais pessoas se tornem lideres eficazes.

Apos esclarecer que a eficacia dos lideres nédo tinha ligacdo forte aos atributos
pessoais, 0s estudiosos passaram a identificar os comportamentos que fossem capazes de

aumentar a eficacia dos lideres. A principal consequéncia pratica dessa nova abordagem foi a
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énfase que passou a ser conferida ao treinamento, ja que, segundo suas conclusdes, 0s

comportamentos podem ser aprendidos (GIL, 2008).

A presente pesquisa abordard as seguintes teorias comportamentais: pesquisa da
Universidade de lowa (estilos de lideranca), pesquisa das Universidades de Michigan e de
Ohio, Grade Gerencial de Blake e Mouton, teoria da Imaturidade-Maturidade de Argyris, e a

teoria dos Elos de Ligagédo de Likert.

2.5.2.1 Pesquisa da Universidade de lowa (estilos de lideranca)

Segundo Chiavenato (2010), na década de 1930, o estudioso Kurt Lewin, com a ajuda
de um grupo de colaboradores, levantou as primeiras analises comportamentais, e distinguiu

trés estilos diferentes de lideranca:

e Autocratica: caracteriza-se pela centralizacdo do poder e das tomadas de decisao, por
parte do lider, que fixa as diretrizes e informa ao grupo o que ele deve fazer,
supervisionando-o cerradamente;

e Democrética: caracteriza-se pela descentralizacdo e pelos incentivos, por parte do
lider, para que o grupo participe das decisbes. O lider conduz e orienta 0 grupo,
esbocando as diretrizes, que serdo debatidas pela equipe;

e Liberal ou laissez-faire: caracteriza-se pelo pouquissimo envolvimento do lider, que
realiza uma supervisdo bastante afastada e da completa liberdade para as decisfes
grupais ou individuais. O lider ndo executa o papel de avaliador ou regulador das

acdes do grupo.

Em um estudo realizado na época, os seguintes resultados foram obtidos: o grupo
acompanhado por uma lideranca autocréatica teve a maior produgdo por uma quantia pequena,
entretanto o acompanhado por uma lideranga democréatica confeccionou produtos de melhor
qualidade e seus membros tiveram elevados indices de satisfacdo. Finalmente, o grupo
acompanhado por uma lideranga liberal acabou com o pior desempenho em termos de
quantidade e qualidade da tarefa, além da baixa satisfacdo de seus membros. Tais resultados
foram generalizados para o contexto industrial, e produziram diversas investigacbes empiricas
correlatas (BOWDITCH E BUONO, 2006).
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Tal pesquisa contribuiu bastante para o inicio dos estudos comportamentais,
proporcionando um periodo de investigagdo que deixou de lado os tragos de personalidade, e
passou a focar nos comportamentos (CHIAVENATO, 2010).

2.5.2.2 Pesquisa das Universidades de Michigan e de Ohio

Dando continuidade aos estudos comportamentais, na década de 1940, pesquisadores
das Universidades de Michigan e de Ohio passaram a investigar quais seriam os padrdes de
lideranca que poderiam propiciar um desempenho eficaz aos lideres. Seus estudos
identificaram duas formas basicas de comportamento de lideranca: lideranca orientada para o
empregado e lideranca orientada para a producdo (CHIAVENATO 2010).

Conforme Gil (2008), um lider orientado para o empregado prioriza as relagdes
humanas em seu ambiente de trabalho, admitindo a importancia de todos os colaboradores e
atentando para suas individualidade e necessidades pessoais. J& o lider centrado para a
producdo enfatiza a producado e os fatores técnicos relacionados ao trabalho. Dessa forma, 0s
colaboradores tendem a ser trabalhados como ferramentas para se atingir os objetivos
organizacionais. Deve-se frisar que, entre os dois extremos, existem inumeros estilos de
comportamento do lider. Tannenbaum e Schmidt elaboraram um continuo que vai de um

extremo ao outro, e sera abordado mais adiante por essa pesquisa.

Segundo Bowditch e Buono (2006), os resultados indicaram que uma forte orientacao
para a producdo apresentava semelhangas com o estilo de lideranca autoritario, enquanto que
uma forte orientacdo para as pessoas era um indicativo do estilo de lideranca democratico.

O resultado inicial desses estudos também apontou que a consideracdo pelas demais
pessoas era mais eficaz do que a estrutura de iniciacdo, especialmente quando analisamos
questBes ligadas & manutencgdo da satisfacdo e do desempenho dos membros, e a reducéo do
absenteismo e da rotatividade de empregados (BOWDITCH E BUONO, 2006).

Para Gil (2008), a orientacdo para as pessoas e a orientacdo para as tarefas sao duas
variaveis independentes, ou seja, um gerente que demonstra consideracdo por seu pessoal ndo
é necessariamente menos focado nas tarefas. Dessa forma, tais fatores ndo deveriam ser
posicionados como extremos de um continuo. De acordo com as pesquisas realizadas por tais

universidades, os gerentes mais bem-sucedidos sdo aqueles que conseguem combinar um alto
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padrdo de consideracdo pelas pessoas com um elevado nivel de orientacdo para as tarefas,

embora conferindo maior énfase na atencgéo pelas pessoas.

Foi a partir dessa analise dupla (orientacdo para as pessoas e orientagdo para a
producdo), que os estudiosos Blake e Mouton desenvolveram a grade de lideranca, ou grade

gerencial, que sera objeto de analise no proximo subtdpico.

2.5.2.3 Grade de Lideranca de Blake e Mouton

A énfase nesses dois fatores popularizou-se com a Grade de Liderancga, instrumento
desenvolvido pelos estudiosos Robert Blake e Jane Mouton. Tal ferramenta tem o intuito de
mensurar a preocupacao que um gerente da em relacéo as pessoas e a producdo. Os resultados
coletados sdo plotados numa matriz de nove pontos, na qual a orientacdo para as pessoas esta
disposta no eixo vertical, e o interesse pela producéo no eixo horizontal (GIL, 2008).

A geréncia de equipes (9.9) é tida como o estilo mais eficaz e mais recomendavel uma
vez que propicia a unido dos membros do trabalho em prol do cumprimento das tarefas.
Observa-se o estilo 1.9 quando o foco é dado mais nas pessoas do que nos resultados do
trabalho. O estilo 9.1 é percebido quando a eficiéncia nas operacdes € a orientacdo que
predomina. O estilo 5.5 é reflexo de uma preocupagdo moderada tanto em relacdo as pessoas,
guanto em relacdo as tarefas. Finalmente, a presenca do estilo 1.1 indica auséncia de praticas
e comportamentos administrativos que facam com que as pessoas exer¢cam um minimo de
esforgo, tanto nas relagdes com outros individuos, quanto no desempenho de suas atribuices
(CHIAVENATO, 2010).

Segundo Bowditch e Buono (2006), pode-se destacar que, nessa abordagem, cada
estilo contido na grade representa um determinado padrdo de pensamento ou de analise acerca
de uma situacdo. Portanto, j& que ndo se tratam de tragos pessoas ou fisicos, tais orientacdes
podem ser ajustadas por meio da realizacdo de treinamento e capacitagcdes. Dessa forma, as
pessoas podem ser preparadas para se tornarem lideres 9,9. Entretanto, os autores concluem
que ainda ha pouca evidéncia para comprovar que o estilo 9,9 é de fato a maneira mais eficaz
de liderar, independente da situacdo. A figura 05 ilustra a Grade Gerencial de Blake e

Mouton:
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Alta

I
1,9

Gerdncia de Clube de Campo

Grande atencio as necessidades
das pessoas de relaclonamentos
proficuos, levando a um clima

organizacional e ritmo de
trabalho confortdveis
& amistosos.

|
2.9

Garéncia da Equipe

O trabalho & realizado por pessoas |
que tém um compromisso; a
interdependéncia através de um
"interesse comum’’ nos propdsitos ——
da organizacdo leva a relacbes

da confianca e respaito.

Preocupacio com as pessoas

nivel satisfatdrio.

5,5

Geréncia do Homem da Organizaco

0 desempenho adequado da organizacao
¢ possivel atrevés do equilibrio da
necessidade de realizar o trabalho com a
manutancio do moral das pessoas num

|

1.1 ‘

Garénecla Empobracida

0 exercicio de um minimo de esforco
para obter o trabalhe necesséario &

o suficiente para manter a afiliagdo —
& ofganizacio.

2.1

Obedigncia a Autoridade

A gficiéneia operacional resulta

da provisdo da condictes da

trabalho de modo que os elementos =
humanos interfiram ao minimo,

Baixa

Baixa

Alta

Preocupacdo com a producio

Figura 05: Grade Gerencial

Fonte: Hampton (1990 apud MARCONDES, 2010, p. 16).

Na pagina seguinte, pode-se observar o quadro “Os estilos principais da grade

gerencial”, que fornece uma boa explicacdo relativa a cada estilo, abordando seus

significados, como ocorre a participacdo, e como estao estruturadas as fronteiras intergrupais.
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11 Minima preocupacdo coma Pouco envolvimento e pouco Isolamento. Falta de coordenagdo
' producdo e comas pessoas comprometimento intergrupal
. " Comportamento superficial e  Coexisténcia pacifica entre grupos.
Enfatiza as pessoas, comminima =, ~ .
19 . . efémero. Solugdes dentro do  Grupos evitam problemas para manter
preocupacdo coma produgao . . :
minimo denominador comum uma harmonia aparente
- < . _— S Hostilidade intergrupal. Suspeita e
Enfase na producéo, comminima N&o ha participagdo das . , .
91 produe P ba¢ desconfianga mituas. Atitude de

reocupacdo comas pessoas £550a5s
P bag P P ganhar/perder.

Estilo do meio-termo. Atitude de
55 conseguir alguns resultados sem
muito esforco

Meio caminho e acomodacdo Trégua inquieta. Transigéncia, rateios
que deixa todos descontentes e acomodagdo para manter a paz

. A @ Elevada participacdo e Comunicag0es abertar e francas.
Estilo de exceléncia. Enfase na . - .
99 A envolvimento das pessoas.  Flexibilidade e atitude para o
producdo e énfase nas pessoas . )
Comprometimento tratamento construtivo dos problemas

Tabela 01: Os estilos principais da grade gerencial.
Fonte: Chiavenato (2010, p. 362).

Chiavenato (2010) conclui que, no fundo, a grade gerencial foi confeccionada com o

intuito de unificar e integrar as pesquisas realizadas pelas universidades de Michigan e Ohio.

2.5.2.4 Teoria da Imaturidade-Maturidade de Argyris

Segundo Argyris (1957 apud NEHME, 1998), a teoria da Imaturidade-Maturidade tem
foco nos efeitos da lideranca em relacdo ao comportamento de seus subordinados. Por meio
da psicologia do desenvolvimento, foi analisado o crescimento e desenvolvimento
comportamental dos individuos desde a infancia até a fase adulta. O autor defende que devem
ocorrer sete mudancas basicas de personalidade para que seja possivel fazer com que as

pessoas se tornem individuos mais maduros.

Segundo Bowditch e Buono (2006), pode ocorrer, em alguns casos, devido & presenca
de normas em uma determinada cultura, uma inibicdo no desenvolvimento da maturidade de
um individuo, mesmo que tal processo continue com o envelhecimento cronoldgico. A tabela
presente na pagina seguinte retrata o continuo da imaturidade-maturidade de Argyris, que
expde as caracteristicas do comportamento imaturo e infantil, e do comportamento maduro e

adulto, dentro do contexto das sete mudancas bésicas de personalidade.
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Comportamento Imaturo e Infantil Comportamento Maduro e Adulto

1. Passividade Atividade, aumento de auto-iniciagdo
2. Poucas maneiras de se comportar Muitas maneiras de se comportar

Independéncia relativa, mas com reconhecimento

. Dependéncia de outros A Lo
3 P de dependéncias saudaveis

Interesses erraticos, superficiais, que

4, . Interesses mais profundos e mais desafiadores
se desfazem rapidamente
5 Foco temporal restrito, Foco temporal estendido: passado, presente e
" principalmente no presente futuro
Subordinado em hierarquias . . L
6. Igual ou superior em hierarquias importantes

importantes (familia, sociedade)

Ciente de si, temvalor de si mesmo, suas prdprias

7. Falta de consciéncia de si . .
decisdes determinamos resultados do esforco

Tabela 02: O Continuum Imaturidade-Maturidade, de Argyris.
Fonte: Argyris (1957 apud BOWDITCH E BUONO, 2006, p. 151).

Os reflexos de tal teoria incidem na forma pelas quais sdo estruturadas as
organizagbes. Uma vez que muitas organizacdes permanecessem com a Visdo de Sseus
funcionarios com base nas premissas da Teoria X, os colaboradores acabam sendo tratados
como criangas imaturas e, consequentemente, muitos problemas que estdo aparentemente
ligados a apatia ou preguica dos trabalhadores sdo, na verdade, causados por praticas de
gestdo que impossibilitam o processo de amadurecimento dos individuos (BOWDITCH E
BUONO, 2006).

Dessa forma, os comportamentos de lideranca focados em aumentar a eficacia
organizacional por meio da criacdo de tarefas e atribuicGes relativamente simplistas e
exigéncias basicas, na verdade estéo restringindo a criatividade e iniciativa de seus liderados.
Finalmente, Argyris destaca os lideres que se propdem a estabelecer condi¢des favoraveis a
participacdo e ao envolvimento de seus colaboradores, exercendo estilos de lideranca mais
democraticos e participativos, baseados na premissa da Teoria Y (BOWDITCH E BUONO,
2006).

2.5.2.5 Teoria dos Elos de Ligacdo de Likert

Outro trabalho enriquecedor para a abordagem comportamental foi a teoria dos Elos
de ligagéo, desenvolvida por Rensis Likert. Em seus estudos, Likert observou que a visao
tradicional que se tinha da gestdo explicava somente em parte os papéis desempenhados pelos
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gestores. Ele defendia que os gestores participam de dois grupos ao mesmo tempo. Por um
lado, os gestores tinham responsabilidades e eram considerados lideres e, por outro lado, 0s
mesmos gestores sdo subordinados e precisam responder a outro gestor. Portanto, na visédo de
Likert, um lider eficaz deve apresentar a capacidade de exercer influéncia ascendente e lateral,
bem como de conduzir seus liderados (BOWDITCH E BUONO, 2006).

Segundo Nehme (1998), tal teoria fundamenta-se na importancia da influéncia
exercida de baixo para cima em uma organizagédo. Portanto, para ter um desempenho eficaz, o
gestor deve ter suficiente influéncia junto ao seu superior, no intuito de ser capaz de afetar as
decisbes quando conveniente. Ha uma expectativa por parte dos subordinados de que seus
superiores sejam capazes de exercer influéncia ascendente, ao lidar com problemas
relacionados ao servigo e ao tratar de assuntos que afetam aos subordinados e ao seu bem-
estar. Para o autor, 0 segredo para o sucesso dessa teoria fundamenta-se em atitudes basicas a

serem tomadas pelo lider em suas atribuicdes:

e Realizar um processo de compreensdo do superior e de si mesmo, elencando pontos
fortes e fracos, necessidades e estilos pessoais de trabalho;

e Fazer uso de informagdes para desenvolver um relacionamento profissional
compativel, de apoio mutuo;

e Representar uma equipe perante 0s superiores, assim como estabelecer e gerenciar de
forma eficaz os relacionamentos com os outros individuos no &mbito organizacional,

tendo isto como um bem vital.

Para Bowditch e Buono (2006), a ideia dessa teoria estd ligada ao processo de o
individuo trabalhar conscientemente com os que estdo situados em uma posi¢cdo mais elevada
na hierarquia da organizag&o, no intuito de alcancar os melhores resultados possiveis para si

Mesmo, para seu superior e para a empresa.

Em seu trabalho seguinte, Likert comecou focar em diversos padrées de
comportamentos, estruturas, controles de lideranga, e sua influéncia sobre as atitudes, a
motivacdo, e as percepcOes do liderado. Em seus estudos, identificou quatro perfis de
caracteristicas organizacionais, as quais ele dividiu em sistemas: Explorador-autoritario
(Sistema 01); Benevolente-autoritario (Sistema 02); Consultivo (Sistema 03); Participativo
(Sistema 04). O sistema 01 e o sistema 04 apresentam paralelos respectivamente as teorias X

e Y de McGregor. Entretanto, Likert também enfatizava o contexto dentro do qual o gestor
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estava inserido, a organizacdo e o grupo, além dos principios do gestor sobre seus liderados
(BOWDITCH E BUONO, 2006).

Hersey e Blanchard (1977 apud NEHME, 1998) destacam os quatro sistemas e suas

principais caracteristicas:

e Sistema 01 (Explorador-autoritario):

O

©)

o

o

Os chefes ndo confiam em seus subordinados;

A participacao dos subordinados no processo decisorio é bastante rara;

A cadeia de comando e decisdes é descendente;

Os controles sdo feitos na cupula da organizacao;

Existéncia de forte resisténcia camuflada em relacdo as metas da organizacao;

Existe o fortalecimento para formacéo de sistemas informais.

e Sistema 02 (Benevolente-autoritario):

o

Os superiores apresentam uma confianga condescendente em seus
subordinados;

Apesar de eventuais decisbes serem tomadas em posicGes inferiores na
hierarquia da organizacdo, as principais decisdes sdo feitas na cupula;

O controle estd no topo da organizacdo, podendo os escalbes intermediarios
decidir sobre alguns assuntos determinados;

Utilizacéo eventual de prémios reais ou potenciais com o intuito de motivar;
As relacdes entre superior e subordinado s&o condescendentes por parte do
superior e feitas com cuidado por parte do subordinado.

e Sistema 03 (Consultivo):

o

o

o

A supervisdo é executada com base em uma confianca substancial, mas nao
total;

Existe liberdade para a tomada de decisdes em niveis inferiores;

As comunicagfes fluem tanto em sentido ascendente, quanto em sentido
descendente;

Os controles sdo delegados em busca de responsabilidade;

As recompensas sdo maiores do que as punicoes.

e Sistema 04 (Participativo)

o

o

Existe confianga por parte dos superiores em seus subordinados;

As decisbes sdo tomadas em conjunto;
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o As comunicagOes fluem tanto na vertical, quanto na horizontal;
o Os colaboradores sdo motivados a participar;
o A organizacdo formal e informal se confunde;

o Toda a organizacdo esta direcionada para 0 cumprimento do mesmo objetivo.

Likert recomenda que as organizacfes tentem passar dos sistemas 01 e 02, para 0s
sistemas 03 e 04, incentivando uma maior participacdo por parte de seus colaboradores e,
consequentemente, propiciando maior satisfagcdo para as pessoas e elevagdo dos padrdes de
produtividade (NEHME, 1998).

Seu ponto de vista vem sendo bastante abordado nas discussdes atuais relacionadas
aos esforcos para delegar poderes aos membros da organizacdo e dar nova energia a
organizagbes maduras, independentemente se atuam no setor privado ou no setor publico
(BOWDITCH E BUONO, 2006).

Pode-se concluir a analise sobre as teorias comportamentais, destacando que 0s
estudos que fazem parte dessa abordagem retratam a énfase comum colocada na importéncia
da orientacdo dos lideres para com as pessoas e para com as tarefas, na determinacdo dos
resultados (CHIAVENATO, 2010).

2.5.3 Abordagens contingenciais (situacionais)

Conforme Gil (2008), nas abordagens comportamentais, independente do modelo ou
teoria examinado, sempre se supBe que um estilo de lideranca é melhor que outro. Tais
estudos, como um tempo, e apds constatacdes empiricas, passaram a ser alvos de criticas, que
se fundamentavam no fato de que as teorias comportamentais ndo consideravam variaveis
importantes, além da personalidade do lider, que eram altamente capazes de afetar a eficécia

do estilo de liderancga.

Segundo Chiavenato (2010), as teorias situacionais passaram a considerar 0s tracos e
comportamentos dos individuos dentro de um determinado contexto, sujeitos a influéncia de
uma série de variaveis e contingencias situacionais extremamente importantes na

determinacéo dos resultados.

Na abordagem situacional, argumenta-se que ndo existe uma maneira mais eficaz de

exercer lideranga, independente da situacé@o. O lider precisa ser flexivel e adaptar seu estilo de
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lideranca, combinando as abordagens dos tracos e as abordagens comportamentais ao
contexto no qual est& inserido no momento, fazendo uso da sua prdpria escala de valores na
avaliacdo das atitudes a tomar (NEHME, 1998).

Stoner (1985 apud GIL, 2008) afirma que os pesquisadores passaram a dedicar seu
tempo analisando tais fatores potenciais. Mais adiante, apds a realizacdo de pesquisas e

observacgdes empiricas, destacaram-se 0s seguintes aspectos:

e A personalidade, as experiéncias vividas e as expectativas do lider;

e As expectativas e 0 comportamento dos superiores;

e As caracteristicas, as expectativas e 0 comportamento de seus liderados;
e As exigéncias do trabalho;

e Osclimas e as politicas organizacionais;

e As expectativas e 0 comportamento dos colegas.

Tais consideragdes conduziram as abordagens situacionais da lideranca, que se
preocupam em identificar a importancia de cada uma dessas variaveis em determinado

contexto, para entdo prever o estilo de lideranga mais eficaz (GIL, 2008).

Chiavenato (2010) destaca que as maiores contribuices para essa abordagem incluem
os trabalhos da Teoria Contingencial de Fiedler, Teoria do caminho-meta de House (lideranca
em passos gradativos), Teoria Situacional de Hersey e Blanchard, e afirma que tais
pensamentos tiveram inicio com os estudos de Tannenbaum e Schmidt. Tais perspectivas
constituiram um grande avanco em relacdo as teorias que se fundamentavam apenas no estilo

de lideranga.

2.5.3.1 Modelo de Tannenbaum e Schmidt

Tais autores foram os precursores da teoria situacional da lideranga. Segundo seus
estudos, os lideres devem elencar os padrdes de liderangca mais apropriados para cada situacao
em que estiverem inseridos. Seu modelo considera a lideranca como um fenémeno
situacional, fundamentado em trés fatores: forcas no lider, forcas nos subordinados e forgas na
situacdo (CHIAVENATO, 2010). Tais aspectos séo detalhados na figura 06.
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Forcas na Situacio

- Orzanizagio: estrutura, cultura e valores.
- Ambiente e condicdes de trabatho.

- Tarefa a ser executada.

- Tempo disponivel para executa-la.

- Caracteristicas do grupo ou equipe.

4 Forcas no Lider N (" Forcas nos subordinados A

Estilo de

- Caracteristicas dos subordinados.

- Valores e convicgdes dos subordinados.
-Desejo de assumir responsabilidades.
-Necessidade de autonomia.

lideranca a
ser adotado

- Caracteristicas pessoas do lider.
- Valores e convicgdes pessoas do lider.
- Confianga nos subordinados.

- Facilidade de comunicagio.
-Missio e visdo adotadas pelo lider.
- Tolerdncia para a ambiguidade.

- 3ua compreensio da tarefa.
- Seus conhecimentos e experiéneias.
- Competéncias pessoais e gnipais.

.

A

LDesejo de parficipar das decisdes.

Figura 06: As forcas que condicionam os padrdes de lideranca.
Fonte: Chiavenato (2010, p. 365).

Baseando-se nas trés forcas expostas na figura acima, os lideres sdo capazes de
selecionar o padrdo de lideranca que mais se adéqua a cada ocasido. Trata-se de buscar a
sintonia eficaz entre essas trés forcas. Em decorréncia disso, 0s autores Tannenbaum e
Schmidt desenvolveram um continuum que elenca os padr@es de lideranca disponiveis para a
escolha do lider (CHIAVENATO, 2010). Tal continuum € apresentado na figura 07:

Lideranca centrada
nos subordinados

Lideranga centrada

E T o «—
no lidex
Uso de autonidade - N
ne Lide: PPN e Area de liberdade
e dos Subordinados
- N A A A 3
. —OLide Lider ..
O Lid OLid O Lider OL dtr do..b 2 O Lider pernute
r : ider apresenta o efine os X
5 )‘1 c'\ O Lider 3 re‘;nn apresenta | | prol:lexm g | frmroen 03 subordinados
toma ¢ 7 % d A, <
. 2 “vende P uma deci- P . funcionam dentro
decisio az 2uas s Gila racebe su- pede a0 07
: a sua R sd0. sujeira sistzuns | lirans aus de linmtes
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Figura 07: O continuum de padrdes de lideranca.
Fonte: Chiavenato (2010, p. 366).
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Segundo Chiavenato (2010), como se pode perceber na figura, os lideres localizados a
esquerda do continuum sdo mais afetados por forgas pessoais, grupais e situacionais que
acabam resultando em um estilo autocratico e impositivo. Ja o lider posicionado a direita no
modelo, é influenciado por forcas que resultam em um estilo democratico e participativo. As

conclusdes tiradas de tal abordagem séo listadas a seguir:

e Nos casos em que as tarefas e atribuicdes sdo relativamente simples, rotineiras e
repetitivas, observa-se, geralmente, uma lideranca cerrada baseada em controles
realizados pelo lider, que pode ser posicionado proximo ao extremo esquerdo do
continuum;

e O lider pode enquadra-se em diversos padrfes diferentes de lideranca, adequando-se a
cada subordinado ou tarefa, de acordo com as forcas envolvidas no contexto.

e O lider pode assumir distintos padrdes de lideranga para um mesmo subordinado. Por
exemplo, em ocasides em que o subordinado apresenta elevado indice de eficiéncia, o
lider tende a propiciar maior liberdade e autonomia nas decisdes, porém, se esse
mesmo subordinado passar a cometer falhas graves, o lider pode impor maior controle

a0 mesmo, reduzindo sua liberdade de trabalho.

2.5.3.2 Teoria Contingencial de Fiedler

O autor Fred Fiedler, em seus estudos, propds combinar o estilo de lideranca com a
situacdo organizacional, constituindo a ideia basica de se adequar o estilo de lideranca com a
situacdo que pudesse favorecer o seu desempenho eficaz (CHIAVENATO, 2010).

Segundo Nehme (1998), a preocupacéo de Fiedler era entender e demonstrar como o
contexto dentro do qual se encontrava o lider poderia afetar o desempenho eficaz de seu estilo

de lideranca.

De acordo com Robbins (2005 apud BENEVIDES, 2010), o modelo desenvolvido por
Fiedler defendia que o desempenho de uma equipe esta diretamente relacionado com a
adequacao entre o estilo do lider e o nivel de controle que a situacdo Ihe proporciona. Dessa
forma, pode-se concluir que, para obter uma melhora no desempenho, € necessario adequar o

lider a situagdo, ou mudar a situacdo, para que esta possa se adequar ao estilo do lider.



Segundo Bowditch e Buono (2006), o modelo de Fiedler aponta a existéncia de trés
variaveis situacionais béasicas que afetam diretamente no favorecimento de uma situacéo para

um lider. Séo elas:

e Relagdes entre lideres e membros: importancia das relagdes pessoas entre os lideres e
0S componentes de sua equipe, nos quesitos de confianca, seguranca e respeito;

e Estrutura da tarefa: aborda o grau de definicdo das tarefas de uma equipe, ou seja, a
compreensdo dos membros em relacdo as atividades e processos que desempenham;

e Poder de posicéo do lider: ligado ao grau de influéncia que o lider exerce sobre seus
subordinados.

Ap06s definir tais fatores situacionais, Fiedler os combinou, gerando oito situac@es de

lideranca, conforme contido na figura 08:

Altas

Preferéncias dos 0
colaboradores

'
Baixas

Figura 08: Como o lider ajusta seu estilo a situagéo.
Fonte: Chiavenato (2010, p. 368).

Com base em suas pesquisas, Fiedler e seus associados acabaram concluindo o
seguinte: quando a situacdo geral era muito favoravel, ou muito desfavoravel, o estilo de
lideranca apontado como mais eficaz era o autoritario (orientado para as tarefas). Por outro
lado, quando o contexto situava-se em uma posicdo intermediéria, o estilo de lideranga tido
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como mais eficaz era o democréatico (orientado para as relagdes). A figura 06 ilustra bem Atal
explicacdo. Entende-se por contexto favoravel, situacGes nas quais as relagcdes sdo boas, as
tarefas séo estruturadas, e o poder de posicéo € forte, enquanto que as situacdes desfavoraveis
envolvem ocasides nas quais as relacdes entre lideres e liderados séo fracas, as tarefas ndo sao
bem estruturadas, e o poder de posicdo é fraco (BOWDITCH E BOUNO, 2006).

Chiavenato (2010) conclui que, no intuito de se aumentar a eficiéncia e eficicia da
equipe, faz-se necessario adequar corretamente o estilo de lideranca ao cenario e, para que
seja possivel fazer uso da teoria contingencial de Fiedler, devem-se considerar dois fatores:
primeiramente, o lider deve ter conhecimento do seu estilo de lideranca e, adicionalmente,
também deve estar apto a realizar diagnosticos das situacfes em que se encontra, e a
estabelecer se as relagcbes com seus liderados, estrutura da tarefa e poder de posicdo sé&o

favoraveis ou desfavoraveis.

2.5.3.3 Teoria do Caminho-Meta de House (lideranga em passos gradativos)

Segundo Bowditch e Buono (2006), outra teoria pertencente a abordagem situacional
que merece destaque € a Teoria do Caminho-Meta de House. Tal teoria se fundamenta na
capacidade do lider para estabelecer um caminho para que seus liderados possam atingir uma
determinada meta estabelecida. Portanto, constitui uma ferramenta para clarear os processos
que o subordinado necessita executar, de forma a aumentar sua motivacdo para o alcance de
certo objetivo importante e possivel. E importante notar que, nos casos em que n&o ha divida
por parte dos subordinados em relacdo ao procedimento que deve ser realizado, informacgdes

adicionais acabam gerando redundancia e reduzindo a satisfacdo com o lider.

De acordo com House (1971 apud NEHME, 1998), tal teoria propde que as atitudes e
comportamentos dos lideres sdo tidos como um instrumento de satisfacdo para 0s
subordinados. Dessa forma, a busca pelo desempenho eficaz deve analisar ndo apenas o
contexto que envolve o lider e seu estilo de lideranga, mas também o modo pelo qual seus

liderados o percebem.

Para Chiavenato (2010), tais atitudes, comportamentos e esforcos que um individuo

demonstra em seu ambiente de trabalho podem ser previstos, tendo por base dois fatores:
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e O nivel em que o trabalho é considerado pelo individuo como o caminho que conduz
aos efeitos esperados;

e As preferéncias do individuo por tais resultados.

Chiavenato (2010) complementa, destacando que uma atribui¢do importantissima dos
lideres consiste em revelar, aos seus subordinados, os tipos de atitude e comportamento que
apresentam maiores probabilidades de contribuir para o alcance das metas. Tal atividade é
chamada de esclarecimento do caminho a seguir. Em sua teoria, House estabelece quatro tipos

distintos de lideranca, que sdo explicados pelo contido na tabela a seguir:

Lideranca Diretiva Trabalho ambiguo Esclarecer os caminhos em direcdo as
metas para obter as recompensas
Lideranca Apoiadora Subordinado ndo tem autoconfianga |Aumentar a confianca dos

subordinados para alcancar as
recompensas do trabalho

Lideranca Orientada para Resultados|Recompensas inadequadas Estabelecer objetivos elevados e
desafiadores
Lideranga Participativa Falta de desafio no trabalho Diagnosticar as necessidades dos

subordinados e ajustar as
recompensas

Tabela 03: Relagédo entre meios-objetivos e comportamentos de lideranca.
Fonte: Chiavenato (2010, p. 371).

Um mesmo lider pode fazer uso dos quatro tipos de lideranca expostos na tabela 03,
em diversos contextos diferentes. Tal perspectiva apresenta grande flexibilidade, quando
comparada com o modelo contingencial, entrando em conflito com o exposto por Fiedler no

que diz respeito a possibilidade de se alterar o estilo de lideranca de um individuo.

2.5.3.4 Teoria Situacional da Lideranca de Hersey e Blanchard

Como extensdo das teorias bidimensionais, provenientes das abordagens
comportamentais, os estudiosos Hersey e Blanchard desenvolveram a teoria situacional da
lideranca, na qual os subordinados variam segundo o nivel de maturidade. Os autores
estabelecem que a lideranga situacional tem como requisito a adaptacdo do lider em relagdo
aos comportamentos de tarefa e de relacionamento, segundo a prontidao de seus subordinados
em executar suas tarefas (CHIAVENATO, 2010).
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Os autores Bowditch e Buono (2006) complementam, afirmando que essa teoria

considera o termo prontiddo, segundo 0s seguintes aspectos:

e Grau de motivacao de realizacdes dos liderados;
e Grau de disposicdo e capacidade apresentado pelos liderados para assumir
responsabilidades;

e Grau de educacdo e experiéncia dos liderados para a execugdo de determinada tarefa;

Para Blanchard (2011), durante um longo periodo, considerava-se a existéncia de
apenas dois estilos distintos de lideranca, o autocratico e 0 democratico e, por bastante tempo,
os estudiosos se limitaram a realizar comparacgdes entre eles no intuito de apontar o mais
vantajoso, que propiciaria um desempenho mais eficaz. O autor acredita que gerentes que se
limitam a apenas um dos dois estilos podem ser classificados como gerentes incompletos.
Gerentes completos devem ser flexiveis e estarem aptos a adequar seu estilo de lideranca aos

diferentes cenarios que fazem parte.

Segundo Gil (2008), a teoria propde que os liderados passam por quatro fases, que por
sua vez, sdo delimitadas pelo seu nivel de maturidade. Blanchard (2011) complementa,
exemplificando os seguintes casos: quando lidando com assessores novatos, de pouca
experiéncia, € cabivel que os lideres concedam maior direcionamento e supervisao a eles;
entretanto, ao lidar com assessores mais experientes e competentes, os lideres devem atuar
com uma menor supervisao direta. Seguindo esse pensamento, Blanchard (2011) conclui que
todos se encontram em patamares distintos de desenvolvimento, dependendo da tarefa que

estdo executando em um dado momento.

Blanchard (2011) afirma que a pratica de uma supervisdo de forma exacerbada ou
distante tem um impacto negativo no desenvolvimento dos liderados. Segundo o autor, “para
gue uma pessoa seja incentivada a dar o melhor de si, a lideranca deve se adequar ao nivel de

desenvolvimento em que essa pessoa se encontra”.

Originalmente, tal teoria, desenvolvida em 1968, considerava os seguintes estilos de
lideranca: Estilo de contar; estilo de vender; estilo participativo; e estilo delegativo. Cada um
dos estilos se propunha a estabelecer uma combinacdo de comportamentos de tarefa e de
relacionamento pelo lider (CHIAVENATO, 2010).
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Anos depois, tal teoria foi revisada, e é considera como uma das mais eficazes
abordagens de gerenciamento e motivagdo de pessoas, uma vez que anseia disponibilizar
canais de comunicacdo e encorajar a parceria entre lider e liderado. Apos sua revisao, tal
teoria passou a considerar os seguintes estilos de lideranca: Direcdo (E1); Treinamento ou
Coaching (E2), Apoio (E3) e Delegacdo (E4) (BLANCHARD, 2011). A figura 09 ilustra tais

estilos no modelo desenvolvido pelos autores Hershey e Blanchard.

(Alto) Os 4 Estilos de Lideranca

Baixo grau de comportamento '
diretivo e alto grau de
comportamento

COMPORTAMENTO DE APOI) =y

COMPORTAMENTO DIRETIVO — (Alto)
Moderado

Média a alta Alguma
Competéncia Competéncia

(Baixo)

Empenho Baixo
mpen Varidvel Empenho
Desenvolvido e — Em Desenvolvimento

NIVEL DE DESENVOLVIMENTO DOS COLABORADORES

Figura 09: O modelo da lideranga situacional I1.
Fonte: Blanchard (2011, p. 75).

Blanchard (2011) explica melhor cada um dos quatro estilos propostos na figura 07,

conforme exposto a seguir:

e Direcdo: fase na qual o colaborador é classificado como principiante empolgado,
devido ao seu entusiasmo por estar assumindo um novo cargo, e por conta de sua falta
de habilidades para desempenhar essa nova funcdo. O lider fornece as instrucGes
necessarias e acompanha seu liderado de perto, planejando as acdes que devem ser

realizadas para melhorar seu desempenho. Portanto, nessa fase, deve-se mostrar como
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0s colaboradores mais experientes trabalham, e expor os novos colaboradores a
situagdes de baixo risco.

e Treinamento (coaching): fase na qual o colaborador passa a ser visto como um
aprendiz decepcionado. Tal denominagdo surge para retratar individuos que, pouco
tempo apOs ingressarem em um novo cargo, jA sabem mais sobre sua funcao,
entretanto, mostram-se frustrados em algumas ocasides. Em tal momento, o lider deve
permanecer apoiando e acompanhando de perto seu liderado, dando conselhos e
sanando as suas duvidas. Ganha ainda mais peso a pratica dos elogios para motivar
seus liderados. Finalmente, as opinides do liderado séo consideradas, mas, como ele
ainda esta se desenvolvendo e aprendendo, as decisdes finais ainda devem ser tomadas
pelo lider.

e Apoio: mais adiante, os colaboradores passam a ser classificados como capazes, mas
cautelosos, devido a sua inseguranca. Nesse ponto, o liderado j& detém as habilidades
necessarias para o desempenho eficaz de sua funcdo, precisando de pouca direcéo,
entretanto, é essencial que o lider forneca apoio no sentido de fortalecer sua
autoconfianca. O lider deve encorajar e elogiar seu liderado, sem a necessidade
constante de dirigir suas tarefas e seu desempenho. Nesse estilo mais colaborativo,
ganha bastante importancia a pratica do feedback, que acaba fluindo livremente entre
lider e liderado.

e Delegacdo: estilo final do modelo, que se destina aos colaboradores que passaram a
ser pecas-chave da equipe, classificados como realizadores autoconfiantes. Tratam-se
de individuos que se antecipam aos problemas e oferecem solucGes oportunas,
demonstrando bastante confianca. Seus lideres devem permitir que eles assumam a
responsabilidade pelas tomadas de decisdes e pela solucdo de problemas. Ganha
destague o empowerment, ou seja, os lideres devem dar autonomia e confiar nas
habilidades de seus liderados, reconhecendo seu desempenho e propiciando 0s
recursos necessarios para que possam executar sua funcéo de uma forma mais eficaz e
eficiente. Em complemente, outra fungdo importante do lider é desafiar seu liderado,

no intuito de que seu desempenho continue sendo aprimorado.

Blanchard (2011) complementa, afirmando que ndo se pode atribuir um nivel de
desenvolvimento a uma pessoa, como se ela fosse enquadrada em certo perfil. O nivel de
desenvolvimento deve estar relacionado ndo ao individuo em si, e sim a competéncia e ao

empenho que ele demonstra na realizagcdo de uma tarefa especifica ou alcance de uma meta.



47

Dessa forma, conclui-se que um mesmo individuo apresenta diversos niveis de

desenvolvimento, j& que tais niveis variam de tarefa para tarefa, e de meta para meta.

Conforme exposto na figura 07, pode-se estabelecer uma relagdo entre o nivel de
desenvolvimento do liderado para uma tarefa especifica, e o estilo de lideranca adequado. O
principiante empolgado (D1) seria mais bem liderado pelo estilo de direcdo (E1); o estilo
coaching (E2) seria 0 mais adequado para os aprendizes decepcionados (D2); j& o colaborador
capaz, mas cauteloso (D3) estaria mais bem acompanhado pelo estilo de apoio (E3); e,
finalmente, os realizadores autoconfiantes renderiam mais se recebessem maior liberdade e
responsabilidade, por meio do estilo de lideranca delegacdo (E4) (BLANCHARD, 2011).

Pode-se concluir, portanto, que o proposto pela teoria ndo indica apenas o uso de
tratamentos diferentes para pessoas diferentes, mas também o emprego de tratamentos
diferentes para as mesmas pessoas, a depender da situacdo em que estdo inseridas
(BLANCHARD, 2011).

2.5.4 Outras teorias mais atuais sobre lideranca

Apesar da relativa aceitacdo das teorias contingencias de lideranca, devido a imensa
complexidade do tema, um grande nimero de estudos e analises continua sendo feito, dando
origem a novas visdes e perspectivas sobre o assunto (CHIAVENATO, 2010). A presente
pesquisa se propOe a abordar a teoria da lideranca carismatica, e também a teoria das

liderancas transacional e transformacional.

2.5.4.1 Lideranca Carismatica

Conforme Freitas (2006), tal teoria surgiu com o intuito de explicar os motivos pelos
quais alguns subordinados descrevem seus lideres como herois quando analisam 0s seus

comportamentos e atitudes.

Segundo Robbins (2002 apud BENEVIDES, 2010), a teoria em andlise sugere que 0S
lideres carismaticos tém um grande efeito sobre seus liderados, devido as suas competéncias e
habilidades. As analises sobre esse tipo de lideranca buscam identificar os atributos inerentes

aos lideres carismaticos, que os diferenciam dos demais individuos.
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De acordo com Conger (1991), os lideres carismaticos, por natureza, sao agentes de
mudanca. Sao individuos capazes de identificar imperfeicbes em qualquer ocasido. Outra
caracteristica importante desse tipo de lider é a grande capacidade de resolver falhas e motivar
mudancas por meio de sua Vvisdo estratégica, que se transforma em uma espécie de sinal para
os liderados, contribuindo também para que a organizacdo se adapte ao ambiente incerto em
que faz parte.

Para Yukl (1998 apud FREITAS, 2006), os lideres carisméticos apresentam um padrao
de comportamentos. Eles demonstram uma elevada necessidade de poder, grande
autoconfianca e fortes convicgbes nas suas crencas e ideias, portando-se de forma a
impressionar seus liderados e a mostrar que eles sdo competentes e apresentam grande

potencial.

Os subordinados aos lideres carismaticos apresentam uma identificacdo com seu
superior e com a missao por ele proposta. Além disso, sdo leais e confiam no lider,
representam os valores e comportamentos do lider e, ainda, derivam autoestima de sua relacéo
com o lider (CHIAVENATO, 2010).

Segundo Benevides (2010), analises realizadas por Jay Conger e Rasindra Kanengo
chegaram a conclusdes no que diz respeito aos atributos considerados essenciais para que um

lider possa ser classificado como carismatico. Tais estudos chegaram a seguinte lista:

e Autoconfianca: confiam de forma integral do préoprio julgamento e habilidades;

e Visdo: demonstram uma meta que visa propor um futuro melhor que o status quo;

e Habilidade de articulagdo: capazes de estabelecer e esclarecer sua visdo de um modo
compreensivel para os demais, revelando uma compreensdo das necessidades de seus
liderados e, consequentemente, agindo como motivador;

e Forte conviccao: sdo vistos como extremamente comprometidos, dispostos a assumir
altos riscos pessoais, lidar com custos elevados e dedicar-se ao proprio sacrificio em
prol da realizacdo dos objetivos pretendidos;

e Comportamento fora do habitual: apresentam atitudes e comportamentos diferentes
dos convencionais, vistos como modernos, sendo, as vezes, contrarios as normas.
Quando o lider apresenta um desempenho bem sucedido, sua conduta desperta

surpresa e admiracdo por parte dos liderados;
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e Agentes de mudanca: sdo tidos como agendes de mudanca radical, ao invés de manter
o status quo;
e Sensibilidade ao ambiente: capazes de efetuar avaliacGes dos inputs ambientais e dos

recursos necessarios para propiciar as mudancas.

Cavalcanti (2006 apud BENEVIDES, 2010) complementa as caracteristicas listadas
acima, afirmando que, para o desenvolvimento do carisma de um lider, este tem um caminho
a percorrer. Inicialmente, ele precisa tentar demonstrar sempre otimismo e entusiasmo,
usando palavras, gestos, e todo o corpo para se comunicar. Em seguida, deve estabelecer
metas atrativas e atingiveis, de forma a estimular seus liderados a segui-las. Finalmente, o
lider deve expor confianca no trabalho de seu pessoal, almejando extrair todo o potencial de

sua equipe.

Robbins (2009) lembra ainda que, apesar das pesquisas realizadas sobre o assunto
apontarem uma correlacdo forte entre a lideranca carismatica e o desempenho eficaz de um
grupo, esta cada vez mais claro que ndo se devem generalizar tais efeitos positivos para todos

0s casos, e que o desempenho desse tipo de lideranca depende da situagéo.

Para Conger (1991), no momento em que um lider carismatico comeca a realizar acdes
exageradas, distanciando-se da realidade e das necessidades de seus liderados, elas podem
prejudicar o desempenho do lider e da organizacdo. O autor complementa, elencando
elementos dos lideres carismaticos que podem proporcionar problemas: visdo; articulacdo dos
objetivos; e praticas administrativas empregadas para concretizar a visdo. Pode-se
exemplificar, abordando o maior poder de persuasdo desse tipo de lider, o que provavelmente
fard com que seus liderados permanecam motivados e comprometidos com o alcance dos

objetivos, mesmo que estejam seguindo em direcdo ao fracasso.

Robbins (2009) reforca que esse estilo de lideranca nao é sempre imprescindivel para
gue um grupo ou organizagao consiga obter bons desempenhos. Para o autor, as organizacdes,
de modo geral, mostram maior necessidade de uma lideranca carismatica em situacdes em que
as atividades dos subordinados possuem um componente ideoldgico, ou quando se deparam

com cenarios que envolvem um elevado grau de incerteza.

Ainda conforme Robbins (2009), infelizmente, nem todos os lideres carisméticos
fazem uso de suas habilidades em prol do melhor para as organizagdes as quais fazem parte, e

acabam usando seu poder e influéncia para beneficio préprio e da prépria imagem. Em
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diversos casos, tais lideres acabam se cercando de pessoas complacentes, que apoiam suas

visdes e o0s enaltecem em todas as ocasides, mesmo quando estéo errados.

Conger (1991) conclui, afirmando que os lideres carisméaticos detém um grande
potencial que, se ndo administrado de maneira correta, pode propiciar grandes problemas,
tanto para eles mesmos, quanto para as organizagdes as quais fazem parte. O autor
complementa que, embora existam pontos negativos ligados a varios lideres carismaticos, esta
claro que suas habilidades de criar e revitalizar organizagbes sdo importantissimas. Em
cenarios de grande incerteza, é este o tipo de lider que as empresas buscam para superar as

dificuldades de forma mais eficaz.

2.5.4.2 Lideranca Transacional e Transformacional

Segundo Robbins (2009), de maneira geral, a maioria das teorias abordadas por essa
pesquisa direcionam-se aos lideres transacionais, que trabalham conduzindo e motivando seus
liderados, no intuito de alcancar as metas estabelecidas. Para isso, eles propiciam explicacdes
e esclarecimentos sobre os papéis e as tarefas ao seu pessoal. O autor complementa,
afirmando que existe ainda outro tipo de lider, capaz de inspirar e causar um efeito profundo
sobre seu pessoal, abrindo mao, muitas vezes, dos seus interesses proprios para 0 bem da
organizacdo. Tal lider que, segundo Robbins (2009), se confunde com o carismatico, é o lider

transformacional.

Segundo Bowditch e Buono (2006), a concepcdo da lideranga transacional transmite
uma visdo limitada da gestdo e do lider, assumindo a relagdo lider-liderado apenas como um
simples processo de troca. Por outro lado, os lideres transformacionais sdo individuos com
maior capacidade de articular uma visdo que norteie a organizacdo a qual fazem parte, assim

como séo detentores de maior carisma para servir de energia e motivacgéo a seus liderados.

Chiavenato (2010), por outro lado, afirma que tal classificagdo distingue dois tipos de
lideranca politica. Conforme Bowditch e Buono (2006), ele também encara a lideranca
situacional como uma abordagem superficial, baseada apenas no simples intercdmbio entre
lideres e liderados. A sua visdo da lideranca transformacional estd mais fundamentada nas

mudangas de valores, crencas e necessidades dos liderados.
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O lider transformacional é aquele individuo que tem a capacidade de nortear
organizacgdes e individuos no intuito de executar mudangas positivas na maneira como elas
conduzem suas atividades, sendo o carisma uma das principais variaveis que contribuem com
esse processo. Ele tem um maior poder de influéncia sobre seus liderados do que o lider
transacional, o que lIhe permite maior facilidade na motivagdo do seu pessoal, no sentido de
ser mais eficaz e eficiente do que o esperado. Assim como o estudo da lideranga carismatica,
a analise da lideranca transformacional também se fundamenta na teoria dos tracos, ja que tem
foco nas caracteristicas pessoais dos lideres (DUBRIN, 2003).

Bowditch e Buono (2006) reforgam ainda que os lideres transformacionais apresentam
empatia forte e inteligéncia emocional, o que acaba proporcionando maior capacidade de
percepcao em relacdo aos outros, permitindo que eles consigam identificar as necessidades de
seus liderados, mesmo em situag¢fes que nem os préprios subordinados tém ciéncia delas.

LIDERANCA TRANSACIONAL LIDERANCA TRANSFORMACIONAL

Tabela 04: Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais.
Fonte: Chiavenato (2010, p. 375).

Os autores Bowditch e Buono (2006), Chiavenato (2010) e Dubrin (2003), convergem
sobre as caracteristicas dos lideres transformacionais, que os diferem dos transacionais,
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conforme exposto a seguir: sdo agentes de mudanca; sdo corajosos; acreditam e ddo
credibilidade as pessoas; sdo impulsionados por valores pessoais; estdo sempre aprendendo;
sdo aptos a lidar com situagcdes complexas, ambiguas e incertas; e sdo visionarios. A tabela 04

ilustra bem as diferencas entre os lideres transacional e transformacional.

Segundo Dubrin  (2003), ha uma preocupacdo relacionada a lideranca
transformacional, no que diz respeito ao fato de que ela nem sempre é necessaria e, portanto,
em determinadas situacoes, o lider pode tentar desempenhar grandes mudancas onde apenas

S80 necessarios pequenos ajustes.

Apesar de todas as qualidades e pontos positivos expostos em relacdo aos lideres
transformacionais, Bowditch e Buono (2006) reforcam que tais lideres podem ficar tdo
envolvidos pela ideia do que seja melhor para a organizacdo, que acabam deixando de captar
sinais de que seu pensamento pode ndo ser adequado. Dessa forma, eles podem acabar se
cercando de pessoas que dizem apenas o que seu lider quer ouvir, atrapalhando também o

processo de aprendizado dos lideres com aqueles que os rodeiam.

2.6 Outros conceitos importantes ligados ao tema lideranga

Apos realizacdo da andlise geral sobre as teorias de lideranca, a presente pesquisa
abordara ainda alguns conceitos que se relacionam com o tema, visando complementar o
arcabouco tedrico para a realizacdo do estudo de caso. Dessa forma, serdo abordados os temas

empowerment, coaching e mentoring.

2.6.1 Empowerment

Nas organizagcbes modernas, a decisdo de distribuir poder ao longo da estrutura
organizacional tornou-se uma estratégia fundamental para elevar a produtividade e motivacao
dos colaboradores, assim como a qualidade do servigco ou produto. Tal estratégia possibilita
que os funcionarios possam sentir maior autoconfianga e também maior propriedade no
trabalho. Seguindo essa linha de raciocinio, surge o conceito de empowerment, que consiste
no ato de se compartilhar poder com os componentes de um grupo, ampliando seus
sentimentos de auto-eficacia (DUBRIN, 2003).
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Segundo Newstrom (2008), o empowerment faz com que os colaboradores tenham
mais autonomia e liberdade para lidar com as situagdes durante o seu trabalho, assim como
assumir o controle sobre os problemas que surgirem, ja que melhora os sentimentos de auto-

eficacia e reduz a sensacgdo de falta de poder.

Conforme Blanchard (2011), empowerment consiste no processo de liberar o poder
que é inerente as pessoas, direcionando-o ao alcance de resultados positivos para a
organizacdo. Para o autor, tal poder é formado por um tripé, composto pelos conhecimentos,

experiéncias e motivacdes dos individuos.

Chiavenato (2010) complementa, afirmando que tal processo, também chamado de
delegacdo de autoridade, é uma opcao fundamental para organizacdes inseridas em cenarios
de negadcios ligados a fatores como a forte competicao global e o rapido surgimento de novas
tecnologias. Fazendo uso do empowerment, as organizagdes abdicam de um controle mais

centralizado, ganhando mais velocidade, flexibilidade e capacidade de deciséo,

Blanchard (2011) comenta que os lideres das empresas bem administradas sabem que
delegar poder as pessoas propicia resultados bastante positivos para a organizacdo, resultados
esses que provavelmente ndo seriam alcancaveis para empresas cuja autoridade esta
centralizada no topo da hierarquia. Dubrin (2003) complementa, afirmando que, quando os
colaboradores recebem maior poder e responsabilidade, passam a tomar iniciativa de resolver
problemas, além de se empenhar muito mais no sentido de atingir os objetivos. Newstrom
(2008) ressalta ainda que, uma vez legitimado, tal processo, além de propiciar maiores
chances de se conseguir melhores resultados organizacionais, permite, também, uma melhora

em termos de satisfacdo pessoal de seus colaboradores.

Segundo Chiavenato (2010), o processo de empowerment fundamenta-se em quatro
bases principais (poder, motivagédo, desenvolvimento e lideranga) e, para que possa funcionar
de maneira adequada, as organizagOes fazem uso de quatro fatores que tornam as pessoas
capazes de agir com maior liberdade no desempenho de suas tarefas (informacdes,

conhecimento, poder e recompensas).

Chiavenato (2010) afirma que cada organizacdo adota o conceito do seu proprio
modo, podendo o grau de delegacdo ser observado segundo graus variaveis. Em algumas
organizacgOes, 0s colaboradores tém elevada autonomia e responsabilidade, enquanto que em

outras, a participacdo é estimulada, mas a autoridade permanece com a geréncia. Seguindo
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essa linha de raciocinio, pode-se chegar ao continuum do empowerment, que expde diversas
situagdes diferentes, desde as situacdes em que as pessoas nao contam com nenhum arbitrio,

até situacdes em que os colaboradores tém total autoridade. A figura 10 ilustra tal continuum.

AltoGrau . :
: Unidades Estratégicas de Negocios
Equipes Autedirigidas
Equipes Multifuncicnais U Aunic na
Circulos de Qualidade .
Grau de c P Participam das decisdes
R T rupos de Participagdo
Programas de Sugestdes
Enriguecimento : : ) )
de Cargos
Baio Grau
ili i Muitas e
T Habilidades requeridas |
das pessoas complexas

Figura 10: O continuum do empowerment.

Fonte: Chiavenato (2010, p. 302).

Conforme Dubrin (2003), para que a delegacdo de autoridade possa ocorrer, 0S
colaboradores que receberdo maiores responsabilidades e autoridades devem mostrar

competéncia e interesse em assumir mais responsabilidades.

Dubrin (2003) deixa claro ainda que, caso 0s gerentes ndo confiem em seus
subordinados, o processo de empowerment ndo serd bem sucedido. Sem essa confianca, as
organizacOes ficam impossibilitadas de empregar seu capital humano da maneira mais
adequada, ndo aproveitando seu potencial intelectual e, consequentemente, perdendo um

importante diferencial competitivo.

Newstrom (2008) complementa, afirmando que, em muitos casos, 0s proprios gerentes

acabam se tornando o problema em um processo de empowerment. Isso pode ocorrer pelo fato
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de observarem seus colaboradores conforme os pressupostos da Teoria X, ou pelo temor da
perda de status e de poder e controle, em relagcdo ao que apresentavam anteriormente.

Para Newstrom (2008), os gerentes precisam ter seus subordinados como parceiros,
dando maior foco a uma lideranga servidora, caracterizada por ter como desafio “ajudar os
outros a conquistar objetivos relevantes enquanto sdo desenvolvidas habilidades e
capacidades”. A base da lideranga servidora ¢é priorizar as necessidades dos outros, deixando

seus interesses em segundo plano.

Pode-se concluir, portanto, que o processo de empowerment exige esfor¢o tanto por
parte do lider como do liderado, ja que ambos precisam questionar alguns de seus principios
mais basicos em relacdo ao funcionamento da organizacdo. Dessa forma, individuos de todos
0s niveis organizacionais devem estar preocupados em adquirir novas habilidades e aprender
a confiar que outras pessoas e equipes também sdo capazes de tomar decisbes
(BLANCHARD, 2011).

2.6.2 Coaching

Iniciando as analises desse conceito bastante importante, é interessante observar o
exemplo indicado por Newstrom (2008), que faz mencéo a um lider inserido num contexto
esportivo. Nesse cenario, tal lider prepara, conduz e orienta um atleta, entretanto, ndo
participa diretamente da atividade. Esse raciocinio € ideal para explicar o trabalho do coach,
que é um lider que reconhece sua posicdo de orientacdo, ndo participando diretamente da
operacdo desempenhada por seus liderados.

Segundo Rabaglio (2004 apud SOUZA, 2008), tal conceito, quando inserido no
cenario organizacional, faz referéncia a um estilo de gerenciar pessoas por meio da definicéo
de metas especificas, que estimulam acbes e contribuem com o desenvolvimento dos
individuos, propiciando, também, a melhora de desempenho da organizacdo. Blanchard
(2011) complementa, afirmando que, cada vez mais, tal ferramenta vem sendo considerada
uma das principais competéncias no sentido de se conseguir desenvolver, de forma bem

sucedida, novos lideres.

Newstrom (2008) afirma que os coaches tém a percep¢do de si mesmos como

torcedores e facilitadores. Entretanto, tais individuos reconhecem que, em certos momentos,
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também é necessario ser duro e exigente. Para o autor, um processo de coaching eficaz deve
dar bastante atencdo a melhora de desempenho de seu liderado, por meio do estabelecimento
de metas de elevado padrdo e da realizacdo rapida e constante de feedbacks. Tal processo
deve fundamentar-se na confianca, no respeito mutuo, na integridade, na franqueza e no

proposito comum.

Xavier (2006) afirma que o processo de coaching depende de conversas intimas e
concentradas, devendo o coach acompanhar a rotina do liderado para que possa aconselhé-lo
de forma mais eficaz. O autor lista os papéis fundamentais que devem ser desempenhados

pelo coach:

e Realizaco de critica construtiva;

e Encorajar o colaborador em situacdes adversas ou quando ele estiver desmotivado;

e Orientar o individuo em momento de decisdo, principalmente em decisdes que
implicardo consequéncias mais relevantes;

e Estimular a pratica do auto-desenvolvimento pessoal e profissional, por parte do
colaborador;

e Aconselhar o liderado sobre assuntos técnicos e gerenciais ligados ao trabalho;

e Aconselhar o liderado sobre assuntos pessoais que 0 angustiem.

Conforme Blanchard (2011), esse processo pode ser realizado por pessoas externas a
organizacéo, especialmente contratadas para esse fim, constituindo o coaching externo, assim
como também pode ser realizado sem a necessidade de um profissional que ndo faz parte da
organizacdo, constituindo o coaching interno. Independente se é externo ou interno, tal

processo é executado, normalmente, em casos relacionados as seguintes aplicacdes:

e Coaching de desempenho: aplicado em situacdes nas quais colaboradores demandam
certa atencdo e auxilio, no sentido de que consigam voltar a mostrar desempenho de
acordo com os padr@es aceitaveis;

e Coaching de desenvolvimento: empregado nos casos em que se deseja delegar maiores
responsabilidades a colaboradores de elevado desempenho.;

e Coaching de careira: utilizado para situagcdes em que o colaborador esta pronto para
realizar o planejamento dos pontos seguintes em sua respectiva carreira;

e Coaching de apoio a aprendizagem: seu uso é recomendado nas situa¢fes em que

gerentes ou colaboradores diretos necessitam de apoio, incentivo e responsabilidade,
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no intuito de manter treinamentos e fazer com que insights possam ser transformados
em acoes;

e Criar uma cultura de coaching interno: tal processo ocorre quando os lideres da
organizacgdo percebem a importancia do coaching, e passam a utiliza-lo no sentido de

desenvolver os membros da organizacéo.

Ainda segundo Blanchard (2011), existe um grande numero de lideres que acaba
preenchendo a maior parte de seu tempo trabalhando situacdes ligadas ao desempenho. Dessa
forma, com o pequeno nimero de lideres disponiveis, eleva-se a importancia de se concentrar
maiores esfor¢os no desenvolvimento dos colaboradores, deixando o controle do desempenho
como fator secundario. Assim como retratado na figura 11, o processo de coaching engloba
questdes ligadas ao desempenho e a carreira do colaborador, que, sem davida, sdo também
importantissimas. Entretanto, seu foco principal estd direcionado ao desenvolvimento do

individuo.

Desempenho Desenvolvimento Carteira

Figura 11: O ponto ideal do coaching.
Fonte: Blanchard (2011, p. 143).

Pode-se concluir, afirmando que, assim como com 0 processo de empowerment, o
coaching também demanda esforco por parte do liderado para que 0 processo seja bem
sucedido. Segundo Newstrom (2008), tais individuos devem demonstrar disposicdo e

competéncias para mudar, além de haver uma oportunidade para que isso ocorra.
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2.6.3 Mentoring

O conceito mentoring surgiu na Grécia, onde, segundo a mitologia grega, Mentor era
aquela pessoa responsavel pelo desenvolvimento fisico, social, intelectual e espiritual dos
jovens (VERGARA, 2012).

Vergara (2012) conceitua o termo mentoring como a “acdo de influenciar, aconselhar,
ouvir, ajudar a clarificar ideias e a fazer escolhas, guiar”. Mentor ¢ aquele individuo que
auxilia outras pessoas a aprender determinados assuntos que, sozinhas, provavelmente nédo

conseguiriam assimilar, ou passariam por grandes dificuldades.

Na visdo de Souza (2008), o termo mentoring descreve um trabalho fundamentalmente
profissional ligado ao acompanhamento de carreira pessoal, com o intuito de ajudar um

determinado profissional a alcancar seus objetivos da forma mais eficiente possivel.

Conforme Bernhoeft (1994 apud SOUZA, 2008), deve-se considerar que o uso do
mentoring propicia o desenvolvimento de individuos em, ao menos, trés dimensdes
diferentes: desenvolvimento pessoal, profissional e de carreira, na organizacdo em questdo.

Dessa forma, fica evidenciada a importancia de tal conceito para a area de Gestdo de Pessoas.

Xavier (2006) aconselha que a pessoa deve buscar alguém em quem confia e admira
para desempenhar o papel de mentor. H& empresas que oficializam o processo, fazendo com

gue os executivos de maior experiéncia tornem-se conselheiros valiosos dos mais jovens.

Vergara (2012) divide o termo em mentoring natural e mentoring intencional. Para a
autora, 0 mentor natural é aquele que: passa orientacdes; fornece sugestbes; da conselhos;
reverte situacdes; provoca no individuo a possibilidade de uma visdo diferente sobre a mesma
situacdo; faz com que o individuo possa entrar em contato com o0 seu potencial e sua
identidade; observa o talento natural do individuo; e, finalmente, serve de guia, exemplo,
provocador de reflexdes e facilitador de aprendizagens. J& o mentor intencional, é uma pessoa
impulsionada pelas empresas a ser capaz de ajudar outras a: desenvolver-se em sua carreira;
ser competente; melhorar seu desempenho; sistematizar suas ideias; construir carater sélido e
ético; ser saudavel; fazer escolhas cuidadosas; exercer lideranca; comprometer-se com a
empresa; estabelecer relagdes interpessoais mais duradouras; e expandir sua visdo de mundo.

Dessa forma, a autora conclui que as organizagdes investem no desenvolvimento das pessoas
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que nela trabalham, pois acreditam que o desenvolvimento da empresa € uma consequéncia

do desenvolvimento das pessoas que a compdem.

Vergara (2012) afirma que o cendrio empresarial tem socializado o conceito tem
mentoring intencional com o mesmo sentido de coaching, termo abordado no subtdpico

anterior.

Para Gil (2008), o mentoring apresenta muitas semelhancas com o coaching,
entretanto, sua aplicacdo, nas organizacdes, se restringes aos colaboradores promissores que
revelam ter grande potencial, mas que necessitam de auxilio no intuito de desenvolver um

desempenho de nivel mais elevado.

O gestor deve fazer o papel de coach e mentor. Ele ndo necessariamente deve ser o
unico a desempenhar esse papel, mas, tendo em vista que exerce certa influéncia sobre o
colaborador, j& que sua palavra e suas atitudes tém um peso diferenciado, € ético e desejavel

que, do ponto de vista produtivo, também assuma tais fungdes (XAVIER, 2006).

2.7 Conclusao do referencial teérico

A presente pesquisa abordou inicialmente, de forma sucinta, as caracteristicas das
organizacGes modernas, visando a confecgdo de um alicerce tedrico que sirva de sustentacao
para as analogias realizadas com organizacdes de terra, no estudo de caso. Adicionalmente,
também foi evidenciada a importancia do capital humano e de sua diversidade para as

organizacg0es, independente do segmento em que atuam.

Em seguida, o trabalho direcionou-se para o tema lideranca, foco principal da
pesquisa, abordando seus conceitos, a evolucdo dos estudiosos sobre o assunto, e a grande
variedade de estudos e teorias sobre esse tema tdo interessante e importante, ndo apenas para

as empresas, mas para qualquer grupo de pessoas.

Finalmente, o presente trabalho se propds a abordar alguns conceitos ligados a

lideranca e que serdo discutidos durante a realizagdo do estudo de caso.

Como o referencial tedrico abordou uma vasta quantidade de teorias sobre lideranca,
faz-se necessario definir quais dos estudos analisados servirdo de fundamentagdo para a
realizacdo do estudo de caso. Portanto, o estudo de caso se apoiara principalmente sobre as

perspectivas das seguintes teorias: Lideranca carismatica e lideranca transformacional;
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fazendo referéncias as teorias comportamentais (Likert; Universidade de lowa, e Blake e
Mouton) e ao continuum de lideranga desenvolvido por Tannenbaum e Schmidt.
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3 ESTUDO DE CASO

Conforme ja explicitado previamente, a presente pesquisa tem como objetivo principal
a analise de um caso de lideranca, em que a chegada de um novo comandante (lider) fez com
que uma tripulacdo desmotivada, que apresentava péssimo rendimento, tivesse uma grande
mudanga de postura e comportamento, fazendo com que sua embarcacdo, antes classificada
como a pior de sua frota, passasse a ser a de melhor desempenho, considerada como exemplo

para os demais navios de sua frota.

Em seus livros, o ex-comandante da marinha de guerra americana Michael Abrashoff
relata suas experiéncias a bordo do USS Benfold, destacando suas praticas de lideranca e
gestdo de pessoas. Tais praticas e comportamentos serdo confrontados com as teorias
estudadas no referencial teorico, visando, posteriormente, classificar os comandantes segundo

os diversos estilos propostos pelos autores abordados.

3.1 Caracterizacdo da amostra

A organizacdo analisada por essa pesquisa € uma embarcacdo de guerra da marinha
americana, de 1997 a 1999, com 310 tripulantes). Conforme Abrashoff (2002), o USS
Benfold é comparavel a uma média empresa, ou a uma fabrica de dimensdo média, fato que
facilita a realizacdo de analogias das préaticas realizadas a bordo do navio para as organizacdes

em terra.

De acordo com Fonseca (2005), as embarcacdes podem ser classificadas, de forma

geral, segundo o fim a que se destinam, em:

e Embarcacdes de guerra
e Embarcacdes mercantes;
e EmbarcacOes de esporte e recreio;

e EmbarcagOes destinadas a servigos especiais.

Como o navio em analise classifica-se, quanto aos fins, como navio de guerra, essa
pesquisa s6 dara énfase a esse tipo de navio. Fonseca (2005) conceitua navios de guerra como
sendo os navios ‘“construidos especialmente para conduzir as campanhas navais ou que

estejam sob comando militar, arvorando flamula ou pavilhdo e a bandeira do pais a que
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pertencem”. Tais navios podem ainda ser distribuidos em duas categorias diferentes: navios
de combate (destinam-se a executar acOes ofensivas e, portanto, dispdem de armamentos
capazes de causar 0 maior dano possivel ao inimigo) e navios auxiliares (grupo que inclui
todas as embarcacGes empregadas no suprimento, manutencéo e reparo dos demais navios de

guerra e instalacOes navais; transporte de tropas; remocéo de feridos; etc.).

O navio analisado nesse estudo de caso (USS Benfold) enquadra-se como navio de
guerra de combate. (contratorpedeiro).

Os navios contratorpedeiros constituem 0s mais numerosos navios de guerra do
mundo. S&o navios versateis, capazes de desenvolver grandes velocidades, sendo capazes de
desenvolver mais de 30 nods (aproximadamente 56 km/h). Possuem grande mobilidade,
pequena autonomia, tamanho moderado e pequena protecdo estrutural. A marinha americana
conta com contratorpedeiros que detém grande capacidade de defesa nuclear e utilizam
tecnologia stealth, a qual dificulta a sua identificagdo pelo inimigo, por meio de tecnologias,
tais como disposicao de superficies e bordas em angulo, reduzindo a resposta radar, e sistemas
de resfriamento de equipamentos e compartimentos, diminuindo a assinatura infravermelha
(FONSECA, 2005).

Segundo Fonseca (2005), os contratorpedeiros sdo capazes de realizar um vasto

namero de tarefas, sendo empregados, principalmente, em:

e Protecdo de um grupo de batalha nucleado em um navio porta-avioes;
e Guerra anti-submarino;

e Ataques contra navios de superficie e alvos em terra;

o Defesa antiaérea e antimissil;

e Apoio a operacdes anfibias;

e OperacOes de esclarecimento;

e Escolta de comboios.

De acordo com Fonseca (2005), os contratorpedeiros podem ser divididos ainda em
classes distintas. Podem-se destacar as classes Spruance (maiores contratorpedeiros) e Arleigh

Burke (contratorpedeiros mais modernos). O USS Benfold pertence a classe Arleigh Burke.
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3.2 As embarcacdes de guerra como organizacoes

Como visto no referencial tedrico, Etzioni (1984) afirma que as organizagdes
modernas podem ser dividias em uma infinidade de tipos diferentes, tais como escolas,
igrejas, exércitos, etc. Seguindo tal raciocinio, as embarcacfes de guerra também podem ser
classificadas como organizacbes modernas, uma vez que, assim como qualquer outra
organizacdo, apresentam objetivos, estrutura hierdrquica, departamentalizacdo, divisdo de

trabalho, processos, e mais uma grande variedade de fatores semelhantes.

Conforme o raciocinio de Bridges (1995 apud RAMOS, 2010), a complexidade
inerente & configuracdo da estrutura hierarquica a bordo dos navios de guerra remete ao
organograma e fluxograma das organizagdes modernas. No contexto do mercado competitivo,
as organizacOes precisam de muitos individuos trabalhando em conjunto, compartilhando o
mesmo ambiente, em tarefas diferentes e niveis hierarquicos distintos, tendo a necessidade de

transitar entre setores na maioria dos casos.

Seguindo o raciocinio estabelecido por Maximiano (2000), ilustrado pela figura 01 do
presente trabalho, as embarcacdes de guerra, do mesmo modo que as organiza¢bes modernas,
também apresentam recursos humanos, materiais e financeiros, assim como uma vasta
quantidade de informacbes que, por meio de seus processos internos, acabam por propiciar
um servico a sociedade. Esse raciocinio remete a visao da embarcacdo de guerra como um
sistema, que recebe entradas do ambiente e, por meio de seus processos internos, propicia

saidas de volta ao ambiente. Tal pensamento € ilustrado pela figura a seguir:

FEEDBACK

Figura 12: Embarcaco de guerra segundo uma viso de sistemas.

Fonte: Elaborada pelo autor.
Assim como as demais organizacbes modernas, as embarcagdes de guerra tambem

apresentam uma grande troca de energia com o ambiente externo, sofrendo influéncias e o
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influenciando. Portanto, também se preocupam com a realizacdo de analises internas (pontos

fortes e pontos fracos) e externas (ameagas e oportunidades).

E essencial mencionar que as embarcacbes de guerra fazem parte de frotas e
esquadras, podendo ser consideradas, numa visdo mais abrangente, como pequenos Orgaos

componentes da marinha.

As embarcacBes, assim como 0 exposto por Maximiano (2000) no levantamento
teodrico, em relacdo a importancia das tecnologias para as organiza¢cdes modernas, também séo
extremamente dependentes das novas tecnologias. Pode-se mencionar como exemplo o USS
Benfold, navio comandado por Abrashoff, que era o contratorpedeiro mais tecnolégico da
época, custando mais de um bilhdo de ddlares americanos. Abrashoff (2008) afirma que, ao
iniciar seus trabalhos no USS Benfold, era como se passasse a dirigir uma empresa com toda a

tecnologia disponivel, entretanto, com baixa produtividade.

Finalmente, assim como as organiza¢des modernas descritas por Maximiano (2000),

também é possivel distinguir as organizacdes formal e informal nas embarcacdes de guerra.

Dessa forma, fica evidente que uma embarcacdo de guerra é um tipo alternativo de
organizacdo, j& que dispGe de uma grande quantidade de caracteristicas semelhantes as das
organizacGes em terra, 0 que torna possivel a realizacdo de analogias das préticas realizadas a

bordo para as organizacfes em terra.

3.3 Lideranca e gestdo de pessoas a bordo

O contra almirante Arleigh Burke, que da nome a classe de contratorpedeiros a qual o
USS Benfold faz parte, costumava dizer que liderar marinheiros era uma arte, € ndo uma
ciéncia. Wray Jr. (2013) discorda em parte dessa afirmativa, propondo que a lideranca pode
ser definida como a arte, ciéncia ou dom por meio do qual um individuo é capaz de direcionar
pensamentos, planos e acfes de outras pessoas, de modo que estas passem a mostrar

obediéncia, confianca, respeito e lealdade ao seu lider.

Na marinha, € possivel dividir, de forma bem geral, os individuos em oficiais e pracas.
Os individuos mais graduados e situados mais proximos do todo na hierarquia sdo os oficiais,
enquanto que os menos graduados, localizados nos patamares mais baixos da hierarquia, séo
chamados de pracas. Bahiense (2003) afirma que a lideranca ¢ fundamental aos oficiais, e

desejavel as pracas, reforcando ainda sua importancia para os militares em geral,
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independentemente da posicdo que ocupam, uma vez que, a medida que se tornam mais
antigos, ampliam as possibilidades de assumir postos de lideranga, e a liderar um efetivo cada
vez maior de subordinados.

Bahiense (2003) reforca ainda que as praticas de lideranca devem ser bastante
encorajas também nos tempos de paz, para que seja possivel que os lideres extraiam o
maximo esforco de seus subordinados em momentos de guerra, resultando em um
desempenho mais eficaz.

Segundo Wray Jr. (2013), a lideranca pode ser aprendida por qualquer individuo,
independente da posi¢do que ocupa na hierarquia da organizacdo a qual faz parte. O autor
complementa, afirmando que o aprendizado da lideranca se fundamenta, de maneira geral, nos
seguintes quatro pilares: estudar os conceitos e praticas sobre lideranga; contar com um
mentor ou professor; praticar lideranca; e, finalmente, observar outros lideres, bons e ruins.
Para o autor, é essencial, primordialmente, que o individuo tenha a real vontade de se tornar
um lider ou, caso contrario, os quatro pilares mencionados acima ndo surtirdo o efeito
esperado.

Segundo Swift (2004), os principais requisitos que devem ser observados para se
conduzir uma embarcagdo de forma bem-sucedida s&o: contar com capital humano de elevado
calibre, e com equipamentos e aparelhos modernos. Infelizmente, essa nem sempre é a
realidade observada a bordo, havendo, frequentemente, pessoas de habilidades e competéncias
variadas e maquinario ja ultrapassado. O autor afirma que, para obter sucesso na conclusdo
das viagens, todos os oficiais a bordo devem se preocupar em utilizar, da melhor maneira
possivel, os recursos disponiveis (humanos e materiais). Todos a bordo tém um papel a
desempenhar, e € essencial que todas as tarefas sejam realizadas de forma eficaz, para que o

navio, em sua totalidade, possa obter éxito em seus objetivos.

Para atingir bons resultados de forma consistente, existem alguns fatores que devem
ser observados. Primeiramente, deve-se estar atento as questdes relacionadas aos
conhecimentos e habilidade técnicas. Em seguida, é necessario ter foco nos requisitos para o
bom gerenciamento das pessoas envolvidas. O gerenciamento eficiente de uma equipe em
qualquer passadico (local de onde se comanda 0 navio) baseia-se nos principios basicos de

boa comunicacgéo e gestdo de pessoas (SWIFT, 2004).
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3.4 O caso de Michael Abrashoff, a bordo do USS Benfold.

O ex-comandante Michael Abrashoff tem graduacdo em ciéncias politicas pela
Academia Naval de Annapolis. Durante sua carreira, exerceu varias funcbes a bordo de
fragatas e contratorpedeiros, tais como chefe de servico, chefe de departamento e oficial
imediato, assim como também trabalhou junto ao ex-secretario de defesa dos Estados Unidos,
William Perry, que foi maior exemplo de lideranga em seu processo de aprendizagem. Em
sequida, ele foi convocado para exercer o posto de comandante no contratorpedeiro USS
Benfold.

Ao chegar a bordo, Abrashoff se deparou com um navio bastante tecnolégico,
comandado por uma tripulagdo bastante desmotivada, composta por 310 tripulantes. Na
solenidade de despedida do antigo comandante, boa parte da tripulacdo mostrou-se indiferente
a sua partida. A partir desse momento, Abrashoff decidiu que se esforcaria durante o seu

comando no sentido de fazer a diferenga para 0 navio e para a tripulagéo.

Abrashoff (2002) converge com a visdo proposta pelo subtdpico 2.2 (Capital humano)
do referencial tedrico, quando afirma que um dos maiores desafios das organizacdes
modernas é atrair e manter os melhores colaboradores (capital humano da organizacéo). Para
0 ex-comandante, seus grandes desafios eram: conseguir motivar sua tripulacdo para que seu
pessoal colaborasse com paix&o, energia e entusiasmo; e ajudar as pessoas menos talentosas a

superar suas limitagdes.

Ao assumir o comando do USS Benfold, Abrashoff também assumia o desafio de
reduzir os grandes indices de rotatividade a bordo, que giravam em torno de apenas 28% de
retengdo no momento da sua chegada. As cinco principais motivagdes que faziam com que as
pessoas pedissem demisséo na marinha eram: ndo ser tratado com respeito e dignidade (1°);
ser impedido de exercer alguma influéncia maior na organizacao (2°); pouca atencéo recebida
(39); ndo serem recompensados com mais responsabilidades (4°); e, finalmente, a baixa
remuneracao (5°) (ABRASHOFF, 2002).

Como em uma embarcacao de guerra, ao contrario de uma empresa, 0 comandante ndo
tem poder para conceder aumentos de saldrios ou participaces nos lucros, Abrashoff (2002)
direcionou seu foco para resolver os outros quatro pontos que geravam mais insatisfacdo entre
0s tripulantes. Para isso, 0 ex-comandante partiu do principio simples de observar a
embarcacao pelos olhos da tripulacdo, para entdo poder entender a fundo as reais demandas e

necessidades de seu pessoal. A restricdo orcamentaria também faz parte de um grande nimero
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de organizagdes modernas, que acabam deixando de conceder mais recompensas e estimulos
financeiros aos seus bons colaboradores por falta de recursos suficientes. Nesses casos,
conforme o efetuado no Benfold, os lideres devem identificar as fontes de insatisfacdo e
fatores ndo financeiros que podem ser trabalhados no sentido de melhorar a satisfacdo e a

produtividade de sua equipe.

Abrashoff comecou entdo a disseminar a ideia de que sempre ha uma forma melhor de
se realizar uma atividade, reforcando que as visdes e pensamentos dos tripulantes poderiam
ser mais interessantes inclusive que as do comandante. Ele incentivava seu pessoal a opinar
sobre a realizacdo das tarefas, costume que rendeu um grande numero de melhorias nos
processos internos do navio, além de gerar um sentimento, por parte dos tripulantes, de ser
capaz de influenciar o funcionamento da embarcacdo. Tal pratica é fundamental para as
organizacbes em terra. Os lideres e demais profissionais situados proximos a cupula
hierarquica de uma empresa muitas vezes ndo conhecem 0s pequenos detalhes ligados ao
setor operacional, e muitos colaboradores ligados diretamente a operacdo podem ser capazes

de conceder dicas e sugestdes valiosas para melhorar os processos da organizacao.

Apesar de ter ocupado a posicdo mais alta da hierarquia de um navio, Abrashoff
(2002) afirma que o lider sempre encontrard dificuldades em relacdo & eficacia de seus
subordinados, caso se limite ao uso de ordens. Para ele, a lideranca deve ser conquistada pelo
exemplo, e ndo pela posicdo que ocupa. Tal pensamento pode ser fundamentado pelo
contetdo abordado no subtdpico 2.4 (poder). Pode-se afirmar que Abrashoff primava pelos
poderes de referéncia, de competéncia e de recompensa (principalmente recompensas sociais),

deixando em segundo plano os poderes legitimado e coercitivo.

O ex-comandante defende que os sinais passados pelo lider sdo importantissimos, uma
vez que tais acGes acabam influenciando, de maneira indireta, 0 comportamento e as atitudes
de seus subordinados. Adicionalmente, o otimismo ou pessimismo apresentado pelo lider sdo
amplamente contagiosos, e acabam direcionando o comportamento e o espirito de todos 0s
subordinados (se o lider tem um mau dia, isso se espalha por sua equipe e pela organizagéo).
Portanto, é fundamental que o lider esteja sempre se policiando para passar sinais positivos ao

seu pessoal.

Abrashoff (2002) afirma que é essencial que o lider apoie suas palavras com suas
acoes. Ele nomeou tal pratica de “magia da palavra”, destacando que os lideres que a praticam

exerceriam uma influéncia praticamente inquestionavel sobre seus subordinados.
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Um fator que incomodava bastante o ex-comandante, no inicio, era o fato de que seus
tripulantes pareciam estar apenas marcando presenca a bordo para receber seus salérios,
deixando sua energia e paixdo em terra. Ele acreditava que isso acontecia porque ninguém
nunca propiciou-lhes uma visdo apaixonante do trabalho, ou seja, uma motivacao importante

para acreditarem que ele era importante.

Seguindo essa linha de raciocinio, Abrashoff (2002) comenta que € papel fundamental
dos lideres mostrar continuamente aos seus subordinados que estes sdo importantes para o
lider e para a organizacdo. Contar com liderados que se sentem valorizados e reconhecidos €

um fator diferencial importantissimo para as organizagdes.

Abrashoff (2002) fazia questdo de valorizar todas as funcgOes e tarefas existentes a
bordo do USS Benfold, explicando aos seus tripulantes os motivos pelos quais cada atribuicéo
deveria ser executada, e fazendo com que seu pessoal se sentisse essencial para o

funcionamento da embarcacéo.

Ao contrario de seu antigo chefe, que tinha o costume de criticar as pessoas
publicamente, Abrashoff (2002) tinha o costume de utilizar o sistema de alto-falantes do
navio para elogiar as pessoas, comunicar novas ideias, explicar as metas organizacionais e
fazer com que todos trabalhassem em conjunto, em prol de uma causa comum (toda a
embarcacdo remando na mesma dire¢do). O ex-comandante utilizada tanto esse sistema que
sua tripulagdo passou a chama-lo de Mega Mike ou Mike Megafone. A questdo das criticas e
elogios € um costume simples que pode render grandes contribuicdes para as relagcdes entre
lideres e liderados, além de ser importante para o moral e satisfacdo dos colaboradores,
independentemente do tipo de organizagcdo em que estdo inseridos. A questdo da comunicagéo
¢ um problema que estd presente inclusive nas organiza¢cbes mais modernas e mais bem
estruturadas. Comunicacdo é um tema simples, inerente a qualquer tipo de relagdo, mas
guando efetuado de maneira ineficaz e ineficiente, pode render problemas de desempenho a
uma equipe ou organizagdo. E fundamental trabalhar para tornar os sistemas de comunicag&o

mais efetivos, utilizando a ferramenta do feedback para elevar sua eficacia.

Abrashoff (2002) complementa o raciocinio, afirmando que, como em qualquer
organizacao, seu pessoal gostava de receber informac6es da clpula administrativa, o que € um
problema para um grande nimero de empresas. Os colaboradores temem mudangas, e quando

essas surgem em meio ao silencio da cupula, tal situagdo fica ainda pior. E fundamental que
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as organizacOes estejam sempre informando e dando explicagfes aos seus colaboradores,

principalmente em questdes que direta ou indiretamente terdo alguma implicagéo sobre eles.

Abrashoff (2002) também implantou em seu navio um programa de boas-vindas para
0s novos tripulantes do navio. Tradicionalmente, a marinha ndo contava com programa algum
de boas-vindas. O ex-comandante estabeleceu que todos a bordo deveriam receber os novos
tripulantes da mesma forma que gostariam que seus familiares fossem recebidos. Por meio
dessa pratica, os recém chegados ja se juntavam a tripulacdo mais entusiasmados e confiantes
para 0 novo trabalho. Isso ndo é diferente em uma organizacdo de terra. Quando um novo
colaborador tem uma boa recepcao, ja ficara mais propicio a apresentar uma visdo positiva de
seu novo ambiente de trabalho, além do fato de que a sua integracdo com os colaboradores
veteranos acontecerd de maneira mais facil e natural, o que também acaba impactando no

desempenho dos mesmos e, consequentemente, da organizacao.

Abrashoff (2002) afirma que um dos principais fundamentos de seu modelo de
lideranca era estimular a unido na tripulacdo. Para ele, tratar os individuos com respeito e
dignidade ndo é apenas moralmente correto, mas também bastante pratico e produtivo. Dessa
forma, ele atribui que a tarefa do lider € conseguir a melhor equipe possivel, prepara-la e,
finalmente, identificar a forma mais efetiva de fazer com que seus integrantes trabalhem
juntos, norteados pelas mesmas politicas, e direcionados para 0s mesmos objetivos
organizacionais. Ou seja, era necessario evidenciar aos tripulantes que eles estavam todos a
bordo do mesmo barco, e que precisariam trabalhar em conjunto para que a embarcacdo
pudesse atingir os seus objetivos com éxito. A mesma logica se encaixa perfeitamente as
organizagOes de terra. Caso a empresa apresente resultados ruins, todos os seus colaboradores
estdo sujeitos a consequéncias negativas. Ou seja, é essencial propiciar esse pensamento de
integracdo e de equipe, na qual os objetivos devem estar sempre norteados para o bem da

organizacao e de todos os individuos que a compdem.

Abrashoff (2002) complementa, ressaltando a importancia das diferengas individuais,
assim como foi abordado no levantamento teorico. Para ele, a unido significa maximizar as
diferengas e canaliza-las no sentido do alcance das metas comuns & equipe. Quando se dispde
de uma equipe formada por varios individuos extremamente parecidos, o resultado é a perda
de criatividade, e 0s pensamentos acabam ficando sem ideias diferentes. O ex-comandante
afirma que seu desejo era o de contar com uma tripulacdo extremamente talentosa, que

trabalhasse em sincronia e harmonia, como se fosse uma Unica pessoa.
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Para Abrashoff (2002), é comum que haja, nas organiza¢Ges em geral, um sentimento
de que as pessoas situadas em um patamar superior na hierarquia ndo querem que as regras
em vigor sejam questionadas, afirmando que isso ocorre dos subordinados com o supervisor,
do supervisor com o gerente, do gerente com o diretor, e assim sucessivamente. O ex-
comandante afirma que, desde o comego, procurou sempre incentivar sua tripulagdo a
questionar as regras existentes, no intuito de mostrar que ele estava junto do seu pessoal. Para
Abrashoff (2002), as regras e normas que antes faziam sentido podem estar obsoletas. Ele
fazia isso desafiando algumas regras questionaveis de seus superiores. Fazendo isso, ele
conseguia que seus superiores 0 escutassem, assim como também ganhava a confianga de sua
equipe. As organiza¢Ges modernas estdo inseridas em cenarios de constante mudanca. Dessa
forma, muitas normas, regras, politicas, processos, entre outros, acabam ficando ultrapassados
com o passar do tempo, sendo papel fundamental dos proprios colaboradores alertar seus
superiores no intuito de retirar ou atualizar atividades e procedimentos obsoletos ou

ultrapassados, que podem estar gerando perda de tempo e de dinheiro.

O ex-comandante estimulava seu pessoal a questionar as decisbes de um superior,
inclusive o comandante, quando aplicavel, o que, culturalmente, ia contra os principios
praticados pela marinha de guerra. Abrashoff (2002) afirmava que as organiza¢6es modernas
ndo precisam mais de individuos que ndo fazem a diferenca, e sim de pessoas que ajudem a
organizacao a cumprir seus objetivos de maneira eficiente. Ou seja, os lideres precisam ficar
atentos as “vacas de presépio”, que apenas repetem e concordam com tudo que ¢ dito pelo seu
superior. Abrashoff (2008) afirma que o lider ndo pode deixar claro aos seus subordinados o
que deseja ouvir, porque sera exatamente o que eles dirdo. O lider ndo precisa de outras
pessoas que pensam exatamente igual a ele, e sim de pessoas que apresentem ideias e pontos
de vista diferentes, e que chamem sua atencdo para procedimentos que podem ndo ser 0s mais
indicados para uma determinada situacdo. Para isso, Abrashoff (2002) afirma que é essencial

permitir que a tripulacdo sinta-se livre para falar, ndo importa o que seja dito.

Marquet (2012), contextualiza tal pratica em seu livro, usando o exemplo do acidente
envolvendo o navio de passageiros Costa Concordia. Para o autor, é provavel que, se algum
dos oficiais ou demais subordinados ao comandante, que encontravam-se proximos a ele
durante a manobra que causou o acidente, tivesse tomado a iniciativa de chamar a atencéo do
comandante para os riscos envolvidos naquela situacdo, e conseguisse fazer com que ele
mudasse de ideia, 0 incidente poderia ter sido evitado, e muitas pessoas nédo teriam perdido

suas vidas naquele dia.
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Abrashoff (2002) destaca que, quando seus tripulantes o viram aberto a criticas,
acabaram se abrindo também. Segundo o ex-comandante, tal fator foi importantissimo para
gue conseguissem mudancas incriveis a bordo. Para ele, quando acompanhado de uma
lideranca adequada, a liberdade fortalece a disciplina, ao contrario do pensamento tradicional
da marinha de guerra, que sempre prezou por elevados graus de disciplina e hierarquizagéo,
acompanhados por pouca liberdade a tripulagio. E interessante observar que tal pratica
acabou gerando resultados bastantes positivos em uma organizacdo militar, culturalmente
baseada em uma estrutura amplamente hierarquizada e regida por uma grande quantidade de
regras e normas que limitavam a liberdade dos individuos. Implantado adequadamente, tal
procedimento também pode ser implantado nas organizaces de terra.

Outra pratica adotada por Abrashoff era a de consultar sua tripulacdo antes da ado¢éo
de uma nova politica, o que garantia maior grau de motivacao por parte de seu pessoal, que se
sentia mais importante por ter sua opinido considerada e respeitada, além do maior grau de
aceitacdo das politicas em si. Isso vai de encontro ao exposto anteriormente sobre
comunicacdo. E fundamental que as organizacdes comuniquem seus colaboradores dos
assuntos mais importantes relacionados a ela, ja que muitos deles influenciardo de alguma

forma o trabalho de seus empregados.

Ao chegar ao navio, 0 ex-comandante deparou-se com o velho problema de
comunicacdo enfrentando pelas hierarquias mais autoritarias: todos os individuos que
contavam com subordinados tinham o costume de dar ordens decrescentes sem permitir
feedbacks ou sugestBes dos niveis hierarquicamente inferiores. A questdo € que, conforme
explicitado anteriormente, o pessoal que faz todo o trabalho no navio normalmente vé muitos
fatores que os oficiais ndo véem. A partir desse ponto, Abrashoff (2002) comegou a tentar
observar o navio pelos olhos da tripulacdo. Para isso, ele decidiu fazer entrevistas com todos
os 310 tripulantes do USS Benfold, a fim de conhecer individualmente cada pessoa que
compunha sua organizagdo, comunicar os seus objetivos, e identificar as criticas e sugestdes

sobre coisas que poderiam ser melhoradas a bordo.

O ex-comandante também aproveitou tais entrevistas para realizar uma espécie de
plano de carreira com cada um de seus tripulantes. 1sso repercutiu de forma bastante positiva
para seu pessoal, ja que a grande maioria nunca havia recebido atencdo parecida em relacéo
aos seus planos, sonhos e aspiragdes. Nesse quesito, Abrashoff comegou a se posicionar com
uma espécie de mentor ou coach de seus subordinados, acompanhando e ajudando cada um de

seus tripulantes a se desenvolver e seguir um caminho para alcancar os seus sonhos e
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objetivos. Conforme indicado por Xavier (2006) no levantamento tedrico, nas organizacdes,
independente do seu tipo, os lideres, por se tratarem de pessoas mais influentes, deveriam
tentar adotar essa postura de aconselhamento, ja que consiste em um fator importantissimo

para o desenvolvimento de qualquer individuo.

Segundo Abrashoff (2002), os resultados de tais entrevistas foram incriveis. A partir
desse momento, ele passou a respeitar ainda mais sua tripulagdo, assim como seu pessoal
passou a considera-lo mais préximo, comecando entdo uma relacdo semelhante do lider
carismatico e seus subordinados, conforme abordado no referencial tedrico da presente

pesquisa.

Além disso, tais entrevistas também propiciaram que o ex-comandante relacionasse as
metas individuais de seus tripulantes as metas da embarcacéo, direcionando melhor as tarefas
para as pessoas gque apresentavam interesses relacionados a ela. Para ele, um dos grandes
segredos para comandar qualquer organizacao, seja ela uma empresa ou um navio, € articular
uma meta comum que seja capaz de inspirar um grupo de individuos para que se empenhem

em conjunto.

Finalmente, o ex-comandante também aproveitou essas entrevistas para questionar
seus tripulantes em relacdo a sugestdes de como eles poderiam se divertir mais durante o
trabalho. Ele comenta que momentos de diversdo com 0s amigos proporcionam uma unido
social e um tipo de satisfacdo que outras ferramentas motivacionais, tais como gratificacdes
ou participacdes nos lucros, ndo conseguiriam propiciar. Isso, consequentemente, acabava

gerando um forte impacto positivo para o desempenho dos tripulantes.

Seguindo tal linha de raciocinio, outro pressuposto adotado por Abrashoff que,
segundo ele, era 0 maior responsavel por fazer com que as mudancgas durassem, consistia em
adotar processos que os tripulantes gostassem de desempenhar. Dessa forma, o ex-
comandante concentrava seus esforcos ndo apenas no intuito de fazer com que seu pessoal
identificasse a melhor maneira de realizar cada processo, mas também no sentido de realizar

tais atividades com prazer.

Abrashoff (2002) sempre buscou propiciar atmosfera em que 0s seus tripulantes
vissem o USS Benfold ndo como um ambiente hostil, mas sim como um local interessante, no

qual eles sentissem orgulho de mostrar aos amigos.

Outro ponto que o ex-comandante afirma ser muito importante € o tratamento para

com portadores de mas noticias. Para ele, um lider que trata mal um subordinado que Ihe traga
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uma noticia ruim ndo vai eliminar o fato negativo, além de que vai acabar ndo conhecendo 0s
futuros problemas até que eles estejam fora do controle. Para Abrashoff (2002), as més
noticias ndo melhoram com o tempo, portanto, 0 quanto antes o tripulante informar seu
comandante sobre a situacdo, mais tempo ele tera para projetar e executar uma solucéo. Esse
pensamento é semelhante em qualquer organizacdo. Subordinados que temem dar mas
noticias aos seus superiores, podem acabar avisando-o de forma tardia, ou tentar solucionar o
problema de forma ineficaz, no intuito de ndo ter que incomodar seu lider com o fato
desagradavel. Dessa forma, € fundamental que os lideres, independente do tipo de
organizacgdo que fazem parte, esforcem-se para conceder um tratamento adequado aos seus

subordinados mesmo em casos ruins.

Outra grande dificuldade enfrentada ndo sO6 por Abrashoff, mas por qualquer
comandante de uma embarcacdo de guerra, € a competi¢do interna. Na marinha de guerra,
pode-se observar que os quatro chefes dos departamentos de um navio disputam entre si, ja
que apenas um deles serd nomeado para comandante ao final de um periodo de dois anos. Tal
fato torna bastante complicada a vida do comandante, que ao invés de contar com uma equipe
integrada, ja se vé diante de uma forte competicdo justamente no nivel hierarquico
imediatamente inferior. Na visdo do ex-comandante, muitas organizacdo modernas se
deparam com o mesmo problema. Tal fato é bastante preocupante, uma vez que essas disputas
de nada contribuem para o alcance dos resultados desejados, além de que acarretam um certo

afastamento entre os setores.

E importante trabalhar todos os setores, para que sejam capazes de gerar resultados
positivos. Nao adianta ter, por exemplo, os setores de marketing e de vendas propiciando uma
grande demanda para a empresa, se 0 setor de producdo é incapaz de supri-la. E fundamental

estabelecer esse visao sistémica.

Para combater tal problema, Abrashoff definiu junto aos seus chefes de departamento
que o futuro deles na Marinha dependia do sucesso organizacional do Benfold como um todo,
e que 0s seus critérios iriam se basear principalmente nas a¢cdes em conjunto que fossem
executadas com o intuito de fazer com que o USS Benfold se tornasse o melhor navio de
guerra da Marinha americana. Dessa forma, ele destaca que se a organizacdo ganha, todos que

fazem parte dela também ganham.

Abrashoff (2002) afirma que uma das situa¢6es mais delicadas em que um lider pode

se encontrar € a de estar no meio do conflito entre interesses organizacionais e interesses



74

individuais, ja& que tem que defender os dois lados, conforme evidenciado por Faria e
Meneghetti (2011) no referencial tedrico.

Para Abrashoff (2002), a maneira mais efetiva de se manter um navio, ou qualquer
outro tipo de organizacdo, no rumo certo é conceder a tripulacdo toda a responsabilidade que
esteja ao alcance dela. Para que tal pratica seja possivel, é essencial que o comandante confie
em seus tripulantes. Como consequéncia, ao receber mais confianca por parte de seu lider, os
liderados passam a confiar mais em seu superior, além de se sentirem mais motivados e
responsaveis pelo sucesso da organizacdo. Os individuos passam a se sentir também donos da

embarcacao, o que faz com que eles trabalhem com maior cuidado e devogao.

Com uma visdo direcionada para 0 emprego das praticas de empowerment, Abrashoff
(2002) afirma que a hierarquia de um navio de 310 pessoas ndo propicia a aplicacdo de uma
lideranca individual e centralizada. Nesse sentido, ele visava que todas as 310 pessoas
mostrassem que estavam dispostas a tomar iniciativas, no intuito de fazer com que o Benfold

se tornasse o navio mais qualificado de sua esquadra.

O ex-comandante complementa, afirmando que, na teoria, a Marinha incentivava seus
oficiais a delegar autoridades e conceder maior autonomia aos seus subordinados, mas, na
realidade, a cultura organizacional presente nesses ambientes cria um sentimento entre os
tripulantes mais graduados de que ndo podem, em momento algum, mencionar que ndo sabem
de algo que é de sua responsabilidade. Dessa forma, procuram sempre estar por perto de todos
0s processos sob sua responsabilidade, limitando a autonomia, autoridade e responsabilidade
de seus subordinados, o que acaba indo contra os principios do empowerment. Segundo a
figura 10 (O continuum do empowerment) do presente trabalho, tais praticas desempenhadas
pelos oficiais tradicionais da Marinha refletem um baixo grau de empowerment, exigindo
poucas habilidades de seus subordinados. Conforme Newstrom (2008) reforcou no referencial
tedrico, nesse caso, sdo 0S proprios superiores que acabam impossibilitando a adocdo de um

empowerment efetivo, pelo temor da perda de status e de poder e controle.

Seguindo esse raciocinio, Abrashoff buscava exatamente derrubar essas barreiras e
disseminar o costume de se delegar mais responsabilidades e autoridades entre os niveis
hierarquicos da embarcacdo, elevando o grau de empowerment e ampliando o nimero e a
complexidade das tarefas de seus tripulantes. Para impulsionar essa cultura, Abrashoff definiu
que, sempre que uma tomada de decisdo pudesse, como consequéncia, matar ou ferir alguém,

desperdicar o dinheiro dos contribuintes, ou avariar o navio, ele precisaria ser consultado.
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Dentro desses limites, a tripulagdo tinha a liberdade de tomar as proprias decisfes. O ex-
comandante afirma que tal pratica ndo rendeu apenas acertos, mas ele sempre ficava do lado
de seu pessoal. Isso fez com que os tripulantes aprendessem bastante com os erros e, quanto

mais responsabilidade eles recebiam, mais eles se desenvolviam.

Dessa forma, é importante que o lider fique do lado de seus subordinados quando
esses falham de alguma forma. Tal prética faz com que o seu pessoal se sinta mais confiante
na realizacdo de seu trabalho, deixando-o0s mais inclinados a correr riscos em prol da melhora
de desempenho da organizacdo. Abrashoff (2002) complementa, afirmando que as
organizagdes que visam permanecer vivas e fortes devem assegurar que 0s seus colaboradores
que correm riscos sejam elogiados e promovidos, mesmo que tropecem esporadicamente. Para
0 ex-comandante, pessoas que nunca cometem erros sdo pessoas que nunca tentam fazer nada

para melhorar a organizacgdo a qual fazem parte.

Seguindo tal raciocinio, isso significa ir além do procedimento padrdo, buscando
identificar formas melhores de se executar tarefas antigas por meio da ado¢do de métodos
diferentes para 0s novos problemas, no intuito de melhorar o desempenho (ABRASHOFF,
2002).

Abrashoff (2002) afirma que um de seus segredos era 0 de assumir apenas 0S riscos
que ele acreditava que seus superiores gostariam que ele corresse, ou riscos que ele, como
comandante, poderia se defender. Tal pratica rendeu vérios resultados benéficos, e seus

superiores muitas vezes acabaram recebendo os créditos por eles.

Para Abrashoff (2002), nenhum navio ou organizacdo deve confiar em apenas um
unico individuo para uma determinada funcdo critica, ja que a organizacao se torna totalmente
dependente daquela pessoa, que pode adoecer ou se afastar por algum outro motivo
especifico. Em meio a forte pressao no sentido de se reduzir custos, muitas empresas vém
reduzindo seu numero de colaboradores, deixando apenas um especialista em certas funcdes
criticas. No USS Benfold, o ex-comandante adotou a politica de realizar treinamentos
cruzados em todas as areas criticas, passando a contar com mais de um tripulante apto em
todas as atividades a bordo. Sempre que um individuo se mostrava competente na realizagdo
de uma determinada tarefa, dava-se inicio ao treinamento de outro. Dessa forma, ao término
do seu periodo de comando, o USS Benfold, contava com 5 especialistas em média por

funcéo.
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Tal procedimento ndo é tdo simples de ser implantado em alguns casos ou fungdes
mais complexas. Cada organizagdo deve, baseando-se em suas limitagOes, tentar estabelecer
treinamentos cruzados, visando ficar menos dependente de certos colaboradores, contar com
pessoas capazes de substituir um funcionario que, por algum problema, ndo possa comparecer
ao trabalho e, finalmente, ter colaboradores que possuam uma visdo mais ampla do
funcionamento da organizacdo, com entendimento em relagdo as tarefas realizadas por outros

departamentos.

A medida que o USS Benfold ia melhorando de desempenho e batendo recordes nas
avaliacdes, acabava ganhando prestigio e consideracdo na Marinha. No intuito de continuar
elevando a satisfacdo de sua tripulacdo, Abrashoff (2002) aproveitava todas as oportunidades
que podia para visitar portos, de modo que seus tripulantes pudessem aproveitar e conhecer
novos lugares, e também de permanecer um tempo maior em terra, quando possivel,
concedendo uma folga maior ao seu pessoal. Por meio dessa pratica, Abrashoff estimulava
todos a bordo a trabalharem com maior empenho no sentido de se conseguir a exceléncia na

execucdo de cada atividade, pois sabiam que, no final das contas, todos sairiam ganhando.

Abrashoff (2002) realizava continuamente avaliagdes informais de seus tripulantes,
prética que ja os deixavam cientes de sua situacdo para a avaliacdo formal anual. Em todas
essas conversas, ele sempre tentava apresentar um plano para que o seu liderado pudesse
melhorar. Para 0 ex-comandante, o ponto mais delicado da avaliacdo de desempenho, em uma
embarcacao da marinha de guerra, consistia no fato de que o comandante precisava classificar
hierarquicamente todos os tripulantes em relacdo aos seus pares, 0 que acabava gerando
descontentamento com certa frequéncia. Para amenizar tal situagido, o ex-comandante tinha
uma conversa com cada individuo, na qual solicitava que este realizasse uma auto avaliacao
de seu desempenho em relacdo aos seus pares. Tal pratica acabou reduzindo os indices de
descontentamento, pois muitos reconheciam ter conseguido um desempenho inferior ao de
seus companheiros de funcdo. Isso acabava, de certa forma, fazendo com que a tripulacéo ja
se preparasse para 0s resultados que receberiam, reduzindo a possibilidade de surpresas

negativas e classificagOes inesperadas.

Abrashoff (2002) completa o raciocinio do paragrafo anterior, afirmando que todos 0s
lideres devem estar sempre preparados para afastar os maus funcionarios, mas s6 devem agir
dessa forma apds ter concedido uma oportunidade a eles, expondo os pontos deficientes e 0s
caminhos para melhorar. O fato de manter uma rotina de avaliagdo constante de cada

colaborador € importantissimo no sentido de se reduzir as insatisfagcdes com avaliacfes
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inesperadas, jA que cada individuo ja estara plenamente consciente dos feedbacks que

receberao.

Abrashoff (2002) afirma que durante o seu comando, e também apés ter deixado o
posto de comandante, 0 USS Benfold bateu véarios recordes na Marinha. O ex-comandante
atribui todos esses titulos aos seus tripulantes, e afirma que o seu papel foi o de ajudar a
desenvolver um ambiente que propiciasse a liberagdo do potencial da tripulacao.

Para o ex-comandante, um dos fatores mais incriveis da boa lideranca consiste no fato
de que ela deixa um legado, e os sucessores continuam influenciando outros individuos. Tal
préatica, quando disseminada em uma organizacdo, acaba influenciando a maior parte das
pessoas. Abrashoff (2002) acredita que existem individuos com perfil de lideranca nato, mas

que a lideranga também pode ser aprendida

Durante o seu comando, o USS Benfold apresentava um indice de promocao duas

vezes e meia superior a média da marinha.

Outros fatores importantissimos melhorados por Abrashoff e sua tripulacdo foram a
diminuicdo do orcamento, pela otimizacdo do uso de recursos, e a grande reducdo dos indices

de rotatividade.

Em 1998, Abrashoff e sua tripulagdo conseguiram operar com apenas 75% do
orcamento destinado ao navio. Como consequéncia disso, 0 orgamento do navio foi bastante
reduzido para 1999 e, mais uma vez, a tripulacdo foi capaz de continuar otimizando o uso dos
recursos, impactando em uma nova reducdo, agora de 10%, no orcamento destinado ao

contratorpedeiro.

Em termos de rotatividade, o indice de retencdo, que era de apenas 28% em sua
chegada, saltou para incriveis 100% durante o seu periodo de comando, destacando o impacto
das mudancas propiciadas por Abrashoff em relagdo a sua tripulacdo. Segundo o ex-
comandante, estima-se que 0 governo americano teve uma economia de cerca de 100.000
ddlares para cada novo recruta que deixou de treinar. Além disso, Abrashoff reforca que o
principal beneficio nessa conquistar € conseguir manter tripulantes altamente capacitados e ja

integrados ao grupo.

O ex-comandante finaliza, afirmando que o papel gerencial ja ndo pode se limitar a dar
ordens as pessoas. Ele deve estar totalmente direcionado ao desenvolvimento de pessoas, ou

seja, evoluir do chefe autoritario para o cultivador de talentos. Para Abrashoff (2002), os
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lideres mais eficazes sdo aqueles que passam a maior parte do tempo se esforcando para fazer
com que as pessoas possam descobrir as solugdes por si mesmas. Ele destaca que os lideres
efetivos devem estar sempre norteados pelo otimismo, e que as oportunidades estdo por toda

parte.

3.5 Abrashoff segundo as teorias sobre lideranca

Inicialmente, é possivel classificar o ex-comandante como lider carismatico,

fundamentando-se pelo exposto no referencial tedrico, destacando os seguintes fatores:

e Conforme o exposto por Freitas (2006), Abrashoff era tido como um her6i para sua
tripulacéo;

e Segundo o descrito por Robbins (2002 apud BENEVIDES, 2010), Abrashoff tinha
uma grande influéncia sobre seus subordinados, por conta de suas habilidades e
competéncias, e pelo respeito e aten¢do concedidos a cada um de seus tripulantes;

e Assim como o destacado por Conger (1991), Abrashoff, por natureza, pode ser
considerado um agente de mudanca constante, capaz de identificar as oportunidades e
possibilidades, motivando mudancas por meio de sua visdo estratégica;

e Yukl (1998 apud FREITAS, 2006) descreve o lider carismatico como um individuo
gue apresenta grande autoconfianca e fortes convicgdes nas suas crengas e ideias,
adotando uma postura de mostrar aos seus liderados que eles sdo competentes e tém
um grande potencial. Tal descri¢do se encaixa perfeitamente no estilo observado em
Abrashoff;

e Conforme o estabelecido por Cavalcanti (2006 apud BENEVIDES, 2010), o ex-
comandante tentava portar-se sempre com otimismo e entusiasmo, fazendo uso de
uma comunicacdo bastante efetiva e expondo bastante confianca no trabalho

executado pela sua tripulacéo.

Conforme o afirmado por Robbins (2009), que afirma que o lider carismatico
confunde-se com o lider transformacional, também é possivel classificar o ex-comandante
como lider transformacional, ja que é capaz de inspirar e causar um efeito profundo sobre sua
tripulacdo, deixando muitas vezes 0s seus interesses proprios de lado para 0 bem da

organizacao.
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Dubrin (2003) reforga tal pensamento, quando estabelece que o lider transformacional
é aquele individuo que tem a capacidade de direcionar organizagdes e individuos no sentido
de executar mudancas positivas na maneira como elas conduzem suas atribui¢des, sendo o

carisma uma das principais variaveis que concedem sustentacao a esse processo.

Segundo os perfis de caracteristicas organizacionais definidos por Likert, pode-se
classificar o sistema empregado no Benfold como participativo, ja que existe confianga por
parte dos superiores em seus subordinados; as decisdes sdo descentralizadas; as comunicacdes
sdo ascendentes e descendentes; os colaboradores sdo motivados a participar; ha uma relacédo
constante entre as organizagdes formal e informal; e, finalmente, o navio todo est4
direcionado para o alcance do mesmo objetivo, ou seja, estdo todos remando na mesma

direcao.

Segundo o exposto por Chiavenato (2010) em relacdo a pesquisa desenvolvida na
Universidade de lowa, o estilo de lideranca de Abrashoff pode ser classificado como
democrético, devido a descentralizacdo e aos incentivos, por parte do lider, para que o grupo

participe das decisdes.

Segundo os estudos de Blake e Mouton, o ex-comandante pode ser classificado
segundo o estilo geréncia de equipes (9.9), j& que sempre se mostrou bastante preocupado
com a satisfacdo e motivagédo de seus tripulantes, assim como com a exceléncia na realizagédo
das tarefas a bordo. Para Chiavenato (2010), tal estilo é tido como o mais eficaz, ja que
propicia a unido dos membros do trabalho em prol do cumprimento de suas atribuicdes. Tal
estilo, indo de encontro ao exposto nos paragrafos anteriores, indica elevada participacdo das

pessoas.

Conforme a figura 07 do presente trabalho, 0 ex-comandante pode ser posicionado, no
continuum de padrées de lideranca, no extremo da lideranga centrada nos subordinados, uma
vez que permite que seus subordinados efetuem tomadas de decisbes, dentro dos limites

propostos por ele.

As teorias situacionais propostas por Fiedler; House; e Hersey e Blanchard acabaram

nédo se aplicando ao estudo de caso objeto dessa pesquisa.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

E interessante como a lideranca e a influéncia causada pelas acdes de um lider sio
capazes de gerar um impacto considerdvel sobre quaisquer grupos ou organizacoes,
independentemente da situagcdo em que se encontram. Os lideres podem ditar a postura e o

comportamento geral de uma organizagéo.

Os estudiosos que desenvolverem novas pesquisas sobre o tema podem tentar aplica-
las em organizacg6es alternativas, assim como o caso do USS Benfold, deixando um pouco de
lado as tradicionais pesquisas aplicadas em empresas. N&o importa o tipo de organizacdo que
se tenha como objeto de analise, os impactos de uma lideranca adequada sempre serdo
relevantes, e é bastante importante poder observar e analisar tal fendmeno. Além disso, tais
estudos também podem propiciar visdes e pensamentos aplicaveis as empresas no sentido de

melhorar a satisfacdo dos colaboradores e o desempenho geral da organizacao.

O estudo de caso realizado nessa pesquisa foi abstrato e apresentou uma série de
restricdes, uma vez que se baseou apenas nos relatos de Abrashoff, presentes em seus dois
livros. Entretanto, o grande nimero de prémios e recordes conseguidos, as melhoras em
fatores como orcamento e rotatividade, e a reputacdo obtida por Abrashoff e sua tripulacédo
confirmam o sucesso de suas praticas de lideranca e gestdo de pessoas, que proporcionaram a
mudanga geral da postura de sua tripulagdo, no sentido de deixar de ser uma das piores

embarcacdes em sua frota para tornar-se a principal.

E fundamental destacar que, como a pesquisa baseou-se apenas em um Unico estudo
de caso, ndo se pode extrapolar os resultados com elevado grau de confianca para outras
embarcacdes ou organizagdes. Ha a necessidade de se realizar mais estudos nesse sentido para

gue seja possivel consolidar os resultados aferidos pelo presente trabalho.

Para os estudiosos que demonstrarem interesse no tema, sugere-se realizar um estudo
semelhante aplicado ao caso do também ex-comandante de marinha de guerra americana
David Marquet, a bordo do submarino nuclear USS Santa Fé. Marquet relata suas préaticas e
experiéncias em seu livro Turn the Ship Around. Durante o seu comando, 0 ex-comandante
aplicou seu modelo préprio de lideranca, baseado no principio do lider-lider e lider-liderado,

em um ambiente bastante hostil e delicado.
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Outro aspecto interessante é o fato de que a lideranga é capaz de deixar um legado,
seguindo a ideia de uma corrente. Um grande lider é capaz de influenciar o desenvolvimento
de novos grandes lideres, que podem dar continuidade a esse pensamento. Uma organizagédo
funcionando dessa maneira acaba gerando ambientes bastante propicios a formacgéo de novos
lideres. A lideranga pode ser nata a um individuo, assim como também pode ser aprendida e

desenvolvida.

N&o ha uma formula ou metodologia Unica que possa ser adotada para propiciar a
formac&o e o desenvolvimento de novos lideres com elevado grau de eficacia. E essencial que
esses individuos estejam sempre interessados em aprender, pondo a lideranca em prética
sempre que possivel. Eles devem estar atentos aos exemplos de lideranga a sua volta, tanto os
positivos quanto 0s negativos, pois serdo decisivos na formacéo do seu estilo de lideranga. Os
lideres que tiverem a oportunidade de atuar como coaches ou mentores devem fazé-lo sempre
que possivel. A ferramenta do empowerment é de grande valia nesse processo de
desenvolvimento de pessoas e elevacdo da satisfagdo dos colaboradores, pela maior

responsabilidade e autoridade delegada.

Apesar de ndo ter sido o foco central dessa pesquisa, ficou evidente também a
importancia das préaticas e procedimentos no sentido de se melhorar a qualidade dos processos
internos e dos servicos prestados, atingindo, consequentemente, a exceléncia na execucao de

cada uma das atividades a bordo.

O caso de Abrashoff é importante para evidenciar a importancia de mostrar confianca
em suas crencas e pensamentos. Durante o seu periodo de comando, ele quebrou uma série de
paradigmas dentro da marinha de guerra tradicional. Um grande nUmero de ajustes e
melhorias adotados por ele e sua tripulagdo acabaram empregados em todos 0s demais navios
de guerra norte-americanos. Apesar de também apoiar a visdo de que a lideranca pode ser

aprendida e desenvolvida, Abrashoff revelou ser um lider nato.

Adicionalmente, a grande preocupagdo do ex-comandante em estar sempre
comunicando sua tripulagdo sobre todos os assuntos ligados a ctpula ou sobre mudancas que
ocorreriam a bordo, mostrando-se sempre aberto a feedbacks e incentivando a participacao de
todos, tornava a comunicacdo sempre bastante efetiva, o que facilitava o trabalho e contribuia

com a satisfacdo de seus tripulantes.
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Dentro das limitagdes impostas a presente pesquisa, foi possivel atingir os objetivos
propostos previamente, uma vez que muitas das praticas bem sucedidas de lideranca
executadas por Abrashoff podem ser levadas ao cenario organizacional, adaptando-se

conforme o tipo de organizacdo em analise.
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