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1. O que é Lideranca?

Liderar € uma habilidade relacionada a dire¢cdo de pessoas. Ou seja,
implica em saber atrai-las, inspira-las e influenciar os comportamentos que
refletem bons resultados.

Chiavenato (2003, p. 122) define liderangca como um processo de
influéncia que uma pessoa exerce sobre outras, conforme a necessidade e
situagao, levando-as a realizarem um ou mais objetivos.

Lideranca & conduzir um grupo de pessoas, influenciando
seus comportamentos e agdes, para atingir objetivos e metas
de interesse comum desse grupo, de acordo com uma visao
do futuro baseada num conjunto coerente de ideias e
principios. (LACOMBE; HEILBORMN, 2008, p. 349),

O conceito de lideranca esteve muitas vezes associado a cargos de
autoridade, ou seja, relacionado a pessoas que exercem uma lideranca
formal. Mas, na pratica nem sempre é assim, ja que um lider pode ser uma
pessoa que se destaca de maneira informal, e se torna uma referéncia dentro
de um grupo, motivando e servindo como exemplo para os demais.

Por isso, quando voltamos 0 nosso olhar para o conceito de lideranca,
e comecamos a compreender sua evolucdo ao longo dos séculos,
percebemos como diversos fatores, tais como o cenario econémico e o ritmo
acelerado do mercado, despertaram novas exigéncias, relacionadas ao lado
humano dos profissionais.



1.1 Como surgiu esse conceito?

Dessa forma, € perceptivel que a compreensdo do surgimento do
conceito de lideranca se faz necessaria para compreender o significado e a
importancia do papel do lider na atualidade.

Embora o conceito de “lider” mantenha-se sendo muito discutido na
atualidade, a habilidade de liderar pessoas, historicamente falando, precede
a criacdo do termo “lideranca”, refletindo as metas de grupos variados de
pessoas ao longo da histdria humana.

Um bom exemplo disso, que podemos citar, sdo os indicios de que
desde a pré-histéria 0 homem j& se organizava em grupos conduzidos pelos
mais fortes e experientes, um fato que reflete bem a prioridade - relacionada
a sobrevivéncia - dos individuos daquela época, que viam na figura dos mais
fortes um exemplo de lider a ser seguido e um meio para sobreviver.

Assim, quanto mais avancamos na linha no tempo, mais exemplos de
variadas visdes de lideranca podemos encontrar. Como é o caso do antigo
Eqgito, cuja principal forma de lideranca estava ligada a figura dos faraés, que,
por serem considerados deuses vivos, raramente encontravam alguma
oposicdo, mantendo os privilégios inquestionaveis.

Logo, ao compreendermos as variadas formas de lideranca presente
ao longo do tempo, podemos concluir que a mesma sempre fez parte da
histéria da humanidade.

Entretanto, o conceito de lideranca pode ser considerado
relativamente novo, visto que ele surgiu em 1911, quando Frederick Winslow
Taylor, pai da administracdo cientifica, publicou os “Principios da
Administracdo Cientifica”. Segundo ele, ela seria essencial para que o0s
profissionais, processos e ferramentas produtivas alcancassem alto
desempenho.

Para Taylor, a natureza humana era naturalmente preguicosa, por isso,
cabia aos lideres o papel de manipular os empregados, como se estivessem
operando equipamentos. Assim, sua teoria comegou a mostrar 0s primeiros
tracos de interesse no tema de lideranca, com o foco mais sistematizado,
visto que o papel do lider era visto como um meio de definir e fazer cumprir
as tarefas, alcancando os objetivos organizacionais de forma racional e
metodica (TOLFO, 2004).

Hoje, a lideranca € vista como uma competéncia que possibilita o
engajamento e a motivagcdo dos colaboradores de um determinado local.
Logo, o simbolismo da palavra, no contexto atual, pode ser ainda mais
relevante no ambiente empresarial, visto que o lider cria um cenario
adequado para que tanto a organizacao prospere como 0 mesmo aconteca
com o grupo de pessoas relacionadas a ela.



1.2 Qual a diferenca entre chefia e lideranca?

Dessa forma, compreendendo melhor a origem e o simbolismo da
lideranca, € comum que diversas duvidas surjam relacionadas a ela. Uma
das duvidas frequentes que se pode ter ao se falar sobre essa habilidade é
relacionada a diferenca entre ela e a atribuicdo do cargo de chefia.

Bem, para sanar essa possivel divida é necessario entender que as
principais diferencas entre ser um lider e ser um chefe esta na relacdo de
poder, pois o chefe exerce uma relacdo de poder mais autocratica com seus
subordinados, tendo sido, muitas vezes, designado para agir dessa forma, e
o lider exerce uma relacdo de poder mais democratica, mesmo que 0 seu
cargo seja o ultimo da hierarquia.

Ou seja, se o chefe tem a necessidade de mandar, cobrar ou
pressionar os colaboradores subordinados a ele, para que concluam o seu
trabalho, o lider inverte essa l6gica e acompanha o processo, colaborando na
melhoria dele com as pessoas ao seu redor.

Outra diferenca que podemos destacar entre os dois € que o lider ndo
precisa estar no topo de uma hierarquia - e por vezes, de fato, ndo esta -
para ser ouvido, ou para que as pessoas sigam o seu direcionamento. Mas,
guando um lider ocupa um cargo de chefia, ele sempre sera a pessoa que
estara disposta para servir a todos, apreciando os resultados das pessoas ao
seu redor, e considerando o desempenho do trabalho em equipe sem deixar
de reconhecer o comprometimento individual de cada um.

Como ja disse, certa vez, o filésofo Méario Sérgio Cortella: “N&o se
pode confundir lideranca com chefia. A lideranca é aquela que ndo exclui.
Quem é s6 um chefe, as vezes, para poder mandar tem que excluir. Se ha
um lider vocé segue, mas se ha um chefe vocé obedece”.

Assim, quem exerce apenas um cargo de chefia, comandando - de
forma autocratica - uma area ou setor da empresa, pode ser considerado um
chefe, visto que o seu foco estara, na maior parte dos casos, voltado para os
processos, sempre em busca de aprimora-los e melhorar os resultados. Ja as
pessoas da organizacdo, nessa visdo, poderdo ter um papel secundario,
servindo como recurso operacional e como parte do sistema, devendo seguir
as regras estabelecidas pelo chefe, que sempre olha para os resultados.

Afinal, a principal atribuicdo de um chefe é cumprir as obrigacfes de
sua funcéo, ja que prestara contas para cargos superiores ao seu, e precisara
demonstrar que também faz parte do protagonismo da mudanca de algum
processo, garantindo - nesse meio termo - que todas as funcbes irdo
determinar o cumprimento anteriormente solicitado.

J& o lider, ao ser designado para gerir uma equipe, busca sempre agir
a favor das pessoas, compreendendo que o0 sucesso dos resultados
operacionais € um reflexo dos resultados individuais e coletivos, estando
esses conectados ao bem estar dos funcionarios. Por isso, ao liderar, ele age
pelo exemplo e inspira as pessoas, promovendo, dessa forma, um ambiente



dindmico e inclusivo, mantendo o controle das atividades, das emocodes e
comportamentos dos seus liderados, e retendo talentos para a organizacao.
Em conclusdo, as pessoas se sentem mais motivadas, engajadas e
comprometidas com a instituicdo da qual fazem parte, tendo nas suas
atribuicbes a presenca de um lider que € capaz de auxiliar, inspirar, estimular
e manter o ambiente em ordem, colaborando nesse processo com o0
desenvolvimento dos conhecimentos, habilidades e atitudes gerais.

Chefe 1. Exerce uma relacao de poder mais autocratica com seus
subordinados, tendo sido designado para agir assim;

2. Pode, por vezes, ter a necessidade de mandar, cobrar ou
pressionar os colaboradores subordinados a ele;

3. Possui um foco voltado para os processos, sempre em
busca de aprimora-los e melhorar os resultados;

Lider 1. Exerce uma relacdo de poder mais democratica, mesmo
gue o0 seu cargo seja o ultimo da hierarquia;2

2. Acompanha o processo, colaborando na melhoria dele
com as pessoas ao seu redor;

3. Possui um foco voltado para as pessoas, compreendendo
gue o sucesso é um reflexo dos resultados gerais.




1.3 O que é Lideranca Situacional?

Quando falamos de lideranca, ha outros aspectos e teorias que
devemos considerar. E comum que duvidas relacionadas ao melhor tipo de
pratica de lideranca sejam comuns. Porém, dentre as inUmeras teorias
voltadas para esse assunto, abordaremos aqui a “Lideranga Situacional”.

Para aqueles que ndo conhecem, ou ndo estado habituados, com essa
pratica, a lideranca situacional € uma teoria, criada em 1969, por Paul Hersey
e Kenneth Blanchard, tendo sido desenvolvida no livro “Gestdo do
Comportamento Organizacional”.

Esse tipo de lideranca consiste em um modelo de gestdo de equipes
gue adapta a forma de liderar de acordo com o contexto em que os liderados
estdo inseridos, ou seja, leva em conta 0 ambiente interno e externo do
trabalhador, bem como os diversos profissionais que o compdem.

De acordo com os autores que desenvolveram a teoria, os lideres -
gue atuam por meio dessa lideranca - possuem uma percepcao abrangente,
modificando seu estilo de gestdo ao perceber que uma estratégia diferente é
necessaria. Ou seja, esses lideres possuem a percepcédo de que ndo existe
apenas um estilo de lideran¢a que funcione para todas as situacoes.

Logo, € possivel considerar a lideranca situacional como uma
alternativa viavel e contraria a lideranca de "tamanho Unico", jA que pensar
em um estilo de lideranca perfeito é pensar de forma irrealista - visto que tal
tatica € impossivel de ser alcancada, dada a variedade de situacées em um
mesmo ambiente - e sdo as diferentes taticas de lideranca, usadas no
momento certo, que definem o melhor caminho para prosseguir.

Os autores, Hersey e Blanchard (1969), ainda sugerem que, dentro da
lideranca situacional, existem quatro tipos de liderangca que apresentam uma
relagdo com o nivel de maturidade dos colaboradores presentes. Esses
quatro tipos de lideranca sdo chamadas de: lideranca de comando, lideranca
de orientacdo, lideranca de apoio e lideranca de delegacdo. A seguir
falaremos um pouco sobre cada uma delas.

O primeiro tipo de lideranca, conhecida como Lideranca de Comando,
esta ligada a tomada de decisfes centralizadas, sendo o lider da organizacao
o detentor das decisdes, apenas informando aos demais as suas escolhas.
Nesse tipo de lideranca, o lider esta muito envolvido e supervisiona de perto
os colaboradores da instituicdo. E uma abordagem, que dentro dos variados
tipos de lideranca, pode ser vista como a mais rigida, visto que a equipe
apenas faz o que lhes é dito.

O segundo tipo de liderangca, conhecida como Lideranca de
Orientacdo, esta muito ligada as atividades de producéo, estando o lider mais
envolvido nesse processo. Apesar das decisdes ainda serem centralizadas,
h& uma apresentacao e discussdo das mesmas, com a equipe, antes delas
serem implementadas. E um estilo de lideranca bastante eficaz com
colaboradores recém-chegados, que possuem muito desejo de aprender.



O terceiro tipo de lideranca, conhecida como Lideranca de Apoio, esta
ligada a um estilo de lideranca mais descentralizado, onde o lider passa parte
de suas responsabilidades para a equipe, fornecendo algum direcionamento,
porém apoiando a decisdo dos demais. Nesse tipo de lideranca, a figura do
lider esta mais presente nos processos de feedback e de motivacdo dos
colaboradores, aumentando a confianca do time com elogios e instrugdes.

Por fim, o quarto e ultimo tipo de lideranca, presente na lideranca
situacional, é a Lideranca de Delegacao, que esté ligada a um tipo de gestéo
muito mais descentralizada que a anterior, visto que o lider esta menos
envolvido com os colaboradores, e sdo eles os responsaveis por definir
tarefas e as instru¢des para realiza-las. Apesar do lider, bem como no estilo
de lideranca anterior, estar presente e envolvido nos processos de orientacao
e feedback da equipe, ha pouco envolvimento, jA que os colaboradores
conhecem o seu papel e realizam suas funcdes sem a necessidade de uma
supervisao frequente.

Lideranca de | Esta ligada a uma lideranca centralizada, onde a tomada
Comando de decisdes esta nas maos do lider da organizacgéo.

Lideranca de | Esta ligada a uma lideranca atrelada ao processo, pois
Orientacao apesar das decisfes ainda serem centralizadas, ha uma
apresentacao e discussédo das mesmas, com a equipe,
antes delas serem implementadas.

Lideranca de | Esté ligada a uma lideranca mais descentralizada, onde
Apoio parte das responsabilidades do lider sdo passadas para a
equipe. Nesse estilo de lideranca é fornecido o
direcionamento, porém as decisfes dos demais séo
apoiadas.

Lideranca de | Esté ligada a um tipo de gestao muito mais
Delegacéo descentralizada que a anterior, visto que o lider esta
menos envolvido com os colaboradores, e séo eles os
responsaveis por definir tarefas e as instru¢des para
realiza-las.




1.4 Qual estilo de lideranca situacional adotar?

Dessa forma, ao abordarmos esses tipos de lideranca, uma outra
guestdo se torna relevante: Qual estilo adotar? Assim, para compreendermos
melhor essa questdo, devemos conhecer o nivel de maturidade dos
colaboradores presentes na organizacao, ja que isso determinara qual estilo
sequir.

A definicdo prévia da maturidade profissional é importante pois analisa
a capacidade do individuo em adequar-se as diferentes situagfes, ou seja,
ela determina se o colaborador é apto a assumir responsabilidades e gerir
seu trabalho efetivamente, sem a necessidade de interferéncia direta do lider.

Quando o colaborador alcanca um alto nivel de produtividade, ou seja,
um alto nivel de maturidade profissional, ele se torna mais capaz de
conseguir lidar melhor com mudancas, almejando a inovacéo e apresentando
otimos resultados, mesmo diante de desafios.

Porém, quando esse tipo de maturidade ndo é alcancada, é frequente
que o lider tenha que assumir um papel mais participativo, acompanhando
todo o desenvolvimento do trabalho dos colaboradores, tendo que motiva-los
e apoia-los na construcdo de um melhor resultado, algo que demanda muito
da lideranca, e tira - por vezes - o foco nos demais desafios.

Assim, para ajudar na compreensdao dos niveis de maturidade
profissional, é necessario compreender o0s niveis de prontiddo dos
colaboradores liderados. Esses niveis sdo divididos em 4, sendo o nivel um o
mais baixo e o nivel quatro o mais alto.

O nivel um esté ligado aos colaboradores que, normalmente, estdo
motivados, mas ndo possuem as competéncias para as atividades, logo
possuem pouca autoconfianca. O nivel dois estd ligado aos colaboradores
gque possuem condi¢cdes de executar a tarefa, mas ainda ndo possuem todo o
conhecimento exigido para isso, logo sua motivagao é baixa. O nivel trés esta
ligado aos colaboradores que possuem as competéncias necessarias, mas
nao estdo dispostos a assumir a responsabilidade. Ja o nivel quatro, esta
ligado aos colaboradores que possuem as competéncias necessarias e estao
dispostos a assumir a responsabilidade.

Logo, compreendendo esses niveis, compreende-se a capacidade do
colaborador liderado e a melhor tatica de lideranca a ser utilizada no
momento, indo, assim, de acordo com a ideia de lideranca situacional, que
varia suas taticas conforme a necessidade dos liderados, bem como a
necessidade do ambiente de trabalho.



2. Lideranca e Gestao.

Agora que entendemos o conceito de lideranca e uma das teorias que
envolve o uso dessa habilidade, precisamos compreender como ela esta

conectada a gestdo de pessoas, logo, para isso, precisamos aprofundar
nosso entendimento, compreendendo o0 que seria esse tipo de gestéao.

2.1 O que é Gestao de Pessoas?

Segundo Chiavenato (1999), a gestdo de pessoas € o conjunto de
politicas e préaticas necessarias para conduzir as pessoas Ou recursos
humanos. Logo, isso inclui o recrutamento, a sele¢do, o treinamento, as
recompensas e a avaliacdo de desempenho. Ou seja, a gestdo de pessoas é
a funcdo na organizacdo que esta relacionada com a provisédo, treinamento,
desenvolvimento, motivacdo e manutencédo dos empregados.

Assim, podemos dizer que a gestado de pessoas € a area responsavel
por administrar o capital humano e os atributos dos colaboradores de uma
organizacdo, englobando o conjunto dos conhecimentos, habilidades e
atitudes, favorecendo a realizacdo de trabalho, e objetivando a producéo de
valor econdmico. Para esse fim, a gestdo de pessoas possui a necessidade
de utilizar técnicas de recursos humanos, conciliando os objetivos dos
colaboradores com as metas da organizacao.

Ainda segundo Chiavenato, a gestdao de pessoas é contingencial e
situacional, ou seja, ela depende de varios aspectos, como a estrutura, a
cultura, as caracteristicas, e o tipo de negdcio de uma organizagéo, levando
em conta ainda 0s processos internos e outras variaveis importantes.




2.2 Como surgiu esse conceito?

Para entender melhor a gestdo de pessoas, bem como a sua
importancia para as organizacdes, € necessario compreender 0 seu
surgimento e as consequéncias trazidas por ele para a comunidade.

Assim, ao voltarmos um pouco no tempo, para o final do século XIX e
inicio do século XX, para 0 movimento da administracdo cientifica, que
proporcionou a padronizacdo e fundamentacao cientifica, podemos observar
a substituicio da improvisacdo, fazendo com que 0S Pprocessos
organizacionais fossem criados.

E nesse periodo que podemos presenciar as inimeras transformacoes
que afetaram os diversos segmentos da sociedade, incluindo as variadas
organizacdes da época, algo que, consequentemente, impactou a area da
gestéao de pessoas.

A forma como, hoje, as organizacdes se comportam frente as
demandas das comunidades que as cercam, a maneira como elas se
estruturam e competem por mercados e por clientes, tudo foi influenciado
pelo ambiente em constante mudanca dessa época.

Logo apds o movimento da administracao cientifica, iniciou-se a escola
das relacbes humanas, advinda da necessidade de comprovar que um
determinado produto poderia sofrer alteragfes de acordo com as influéncias
presenciadas no ambiente de trabalho pelos trabalhadores, ou seja,
dependendo das condi¢des de trabalho (tais como a iluminac&o, exposi¢céo a
riscos, e até mesmo as condi¢des psicologicas), o resultado do produto final
poderia sofrer alteracdes.

Assim, a descoberta da relevancia do fator humano na organizacéo,
levou a compreensao da necessidade de harmonizar o capital e o trabalho,
modificando a viséo - anteriormente presente no movimento da administracéo
cientifica - de que os trabalhadores eram como maquinas a serem
manipuladas. Logo, com a proliferacdo dessa nova visao, a partir da segunda
guerra mundial (década de 40), a administracao de pessoal (antiga gestao de
pessoas) passou a se preocupar mais com as condi¢cdes de trabalho e com
os beneficios disponibilizados aos seus empregados, visto que a satisfacdo
da forca de trabalho proporcionava inUmeras melhorias no processo de
producao (GIL, 2009).

Porém, as melhorias no entendimento da necessidade da area de
gestdo ndo se encerrou por ai, visto que, apds esses movimentos, surgiu a
Administracdo de Recursos Humanos. Iniciando-se na década de 1960, essa
expressao passou a substituir as utilizadas no ambito das organizacdes, ou
seja, substituiu a “Administracdo de pessoal” e “Relagdes Industriais” (GIL,
2009).

Logo, com o passar das décadas, novas visdes foram sendo atribuidas
a area dos recursos humanos. E a partir do ano de 1990, o ambiente
corporativo comegou a passar por mudancas cada vez mais velozes e



intensas, tanto no ambiente organizacional, quanto na forma com que as
empresas enxergavam os colaboradores.

Assim, neste periodo de surgimento de novas visdes, onde a intensa
onda da globalizacao trazia uma era muito mais informatizada, as equipes de
gestdo de pessoas passaram a assumir atividades estratégicas de orientacao
gue substituiram os antigos departamentos de RH (GIL, 2009).

As tarefas operacionais e burocraticas, passam a ser desempenhadas
por terceiros, e a gestao de pessoas assume o papel que conhecemos hoje,
com foco no gerenciamento, considerando colaboradores como sujeitos
dotados de talento, capacidade, habilidades e atitudes capazes de gerar
sucesso organizacional (ARAUJO, 2006).
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2.3 Como a lideranca esta atrelada a gestao de pessoas?

Agora que compreendemos o conceito de lideranca e o de gestéao,
podemos, enfim, compreender como a lideranca esta atrelada a essa area.
Enquanto a liderangca tem um foco maior na equipe, e na observacdo da
capacidade de cada talento, bem como as aspiragcbes e necessidades de
cada um, a gestdo de pessoas € mais ampla, pensando nos recursos
humanos como parte de um todo.

A diferenca pode ser considerada sutil, e faz com que esses dois
conceitos sejam complementares e igualmente importantes para um negécio,
ja que um lider pode estar inserido nas estratégias da gestdo de pessoas e
contribuir - na mesma medida - para o desenvolvimento do seu time.

Sabemos que um bom lider preza pelo engajamento dos
colaboradores, e inspira a equipe a buscar sempre os melhores resultados.
Logo, essa confianca passada para os demais é a base desse
relacionamento, traduzindo-se em respeito e colaboracédo dentro do ambiente
de trabalho.

Por isso, podemos considerar uma lideranca inteligente quando ela
sabe que o maior bem da empresa é seu capital humano (as pessoas que
trabalham naquele local), logo, compreende a importancia das pessoas e da
gestdo. Assim, uma lideranca atrelada a gestdo de pessoas sabe que sua
missdo € alinhar as necessidades dos colaboradores aos objetivos da
empresa, valorizando, nesse processo, o potencial individual e coletivo.

Dessa forma, atrelando a gestédo de pessoas a lideranca inteligente, a
equipe desenvolvera o senso de pertencimento e trabalhard com entusiasmo,
desenvolvendo ao maximo as suas habilidades e competéncias.

Assim, quanto mais preparada e capacitada for uma lideranca,
melhores serdo seus resultados. Para isso, € necessario que o lider saiba
ouvir e aproveitar as sugestoes e ideias dos liderados, ja que a efetividade do
seu trabalho depende disso.

Por fim, € preciso gerenciar as pessoas € 0S pProcessos sem
desconsiderar o fator humano, visto que o0 aspecto comportamental e técnico
sdo determinantes para o bem estar dos colaboradores e organizacéo. Logo,
seguindo essas sugestdes € possivel atrelar a gestdo de pessoas a
habilidade de liderar, tornando o ambiente eficaz e propicio para o surgimento
de novas ideias, que levardo o negocio para outro patamar.
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2.4 Como desenvolver lideres que auxiliem na gestao de pessoas?

Ao compreendermos a necessidade de formar lideres capacitados,
gue auxiliem na gestdo de pessoas, precisamos pensar em meétodos que
colaborem no seu desenvolvimento. Por isso, ao refletirmos sobre o assunto,
entendemos que a forma mais eficiente de ter bons lideres € promover
treinamentos de lideranga, usando uma abordagem mais focada em desafios
da gestéo de pessoas. Ou seja, é necessario haver um treinamento para que
haja uma oportunidade para trocar ideias, visualizar dificuldades e
desenvolver de forma inteligente a habilidade de liderar.

Além dessa etapa, € preciso ter em mente que, para liderar bem, o
profissional deve estar um passo a frente do problema, conseguindo prevenir
dificuldades e encontrar solucbes, sendo assim capaz de orientar a sua
equipe, visto que ela, de modo geral, espera por respostas para as mais
variadas perguntas. Logo, para poder sanar essas duvidas, um lider precisa
conhecer bem o0s processos envolvidos em determinado trabalho,
tornando-se apto para ajudar, quando necessario.

Quando se pensa nesse processo de capacitacdo, € preciso ter em
mente as vantagens obtidas por ele, e as desvantagens que se pode ter em
sua auséncia, visto que na pratica, se um individuo possui a habilidade de
liderar, mas ndo possui o preparo adequado, pode se perder em meio as
dificuldades e comprometer os resultados da equipe. Também € preciso
entender que ndo se pode evitar todos os desafios organizacionais, visto que
séo eles que colaboram na eficicia de uma capacitacao e tornam um lider a
referéncia de um time de alta performance.

Ainda € necessario levar em conta que em alguns profissionais a
lideranca € nata, porém, em outros, € preciso ajudar a desenvolver as
habilidades e competéncias. Logo, o fator que determina um bom lider é o
constante movimento para atualizar-se e ser o melhor gestor para a sua
equipe, sempre priorizando o bem-estar de todos e um ambiente de trabalho
saudavel e construtivo.
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2.5 Quais os principais desafios na gestdo de pessoal?

Apoés entendermos mais sobre o que € a gestao de pessoas, e como a
lideranca pode ser uma habilidade coerentemente atrelada a ela, precisamos
analisar quais os principais desafios desse tipo de gestao.

Como j& compreendemos sua funcdo e entendemos que ela possui
um perfil mais abrangente, sendo considerada uma estratégia dentro de uma
organizacdo, podemos considerar 0S processos que a envolvem - tal como o
processo de recrutamento e selecdo, que visa atrair novos colaboradores
para a instituicdo - como processos determinantes, e desafiantes, para uma
organizagao.

Esse fator pode ser justificavel, pois € nitido que o acerto nos
processos de gestéo de pessoas, tal como o de selecéo, facilitam o trabalho
das liderancas e colaboram na melhoria da produtividade de uma instituicao.
Dessa forma, podemos considerad-la como um meio de colaboracdo na
formacéo e eficacia da lideranca, formando grandes gestores e ajudando no
desenvolvimento de equipes capazes e competentes.

Assim, ao visar a implementacdo de novas melhorias numa
organizacado, é preciso utilizar os processos da gestdo, encontrando - nesse
meio tempo - desafios que precisam ser superados. Alguns desses desafios
envolvem a conciliacdo entre a necessidade da lideranca e a dos liderados,
visto que a gestdo de pessoas precisa promover o equilibrio entre os dois,
desenvolvendo - nesse processo - 0s colaboradores e levando em
consideragao a necessidade da instituicao.

Por isso, durante uma nova implementacdo, é necessario a
monitoragdo do desempenho geral e o trabalho com foco nas pessoas
diariamente. A gestdo ainda pode valer-se, nesse momento, de pesquisas,
identificacdo de problemas e aplicacdo de solucdes, para superar desafios e
alcancar o reconhecimento dos colaboradores, que ao se sentirem
reconhecidos e com suas opinides validadas, se sentirdo mais amparados
pela lideranca e pela gestdo, logo, ambas se tornardo um pilar de
crescimento e confianca, inspirando melhorias.
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3. O que é a Gestao de Pessoas ho servico publico?

Ja que, agora, compreendemos o0 conceito do que € gestdo de
pessoas, podemos partir para o seu contexto e sua aplicabilidade no servico
publico. Para isso, precisamos ir do pressuposto de que a gestdo de pessoas
nao se limita apenas a uma area, ou departamento e unidade, mas deve ser
compreendida como um processo.

Apds desconstruirmos essa ideia de aplicabilidade limitada, que define
gestdo como apenas uma area, ou departamento, e discorremos sobre 0s
desdobramentos importantes, ligados ao significado que se atribui a essa
funcdo nas organizacdes, podemos perceber que a unidade de gestdo de
pessoas € parte de uma grande dimensao da gestao, se estabelecendo como
um oOrgao importante da estrutura organizacional.

Assim, se torna nitido que essa dimensdo atua como executor,
avaliador de politicas de gestdo de pessoas, e pode assumir o papel de
outras tantas atribuicbes a serem desenvolvidas, sempre priorizando um
regime de colaboracdo com os demais atores da organizacao.

Nesses termos, considerando o contexto especial do servigo publico —
ja que nesse setor as contratacdes ocorrem, na maioria das vezes, através
da realizacdo e aprovacdo dos candidatos em concursos publicos — os
desafios de desempenho nessa area para gestdo de pessoas ndo somente
podem, mas devem ser também objeto de preocupacao e enfrentamento por
parte dos demais membros das equipes.

Pode-se justificar esse fator, visto que a gestdo de pessoas é mais
eficaz quando ha participacdo, capacitacao, envolvimento e desenvolvimento
dos servidores e funcionarios, algo que reflete na humanizacéo dos diversos
setores da organizacdo. Assim, os desafios enfrentados sdo cruciais para o
desenvolvimento dos trabalhadores, colaborando no desenvolvimento da
carreira e execucao das funcdes de maneira produtiva e eficaz.
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3.1 Como é a lideranca no servico publico?

Falar sobre o tema de lideranca no servi¢o publico pode causar certo
desconforto, principalmente quando o tema esta atrelado as funcdes de
chefia exercidas pelos servidores. Nao obstante, nos deparamos com a ideia
de que esse assunto “ndo se encaixa” no contexto, estando atrelado apenas
a empresas da area privada. Porém, ao observarmos o cotidiano dos
servidores publicos, podemos notar a importancia da lideranca nos diversos
tipos de gestao, deixando claro que esse argumento € bastante infundado.

Como mencionamos anteriormente, o lider é aquele que, num grupo,
inspira e conduz os demais, lutando, no processo, contra os empecilhos que
barram a auto realizacdo da equipe. Assim, a principal caracteristica que
podemos atribuir a um lider é a de que ele é contextual, ou seja, um lider
sera definido como tal quando apresentar comportamentos especificos dentro
de um grupo em determinado momento, transparecendo uma visédo de futuro
adequada aos valores dos demais, bem como, também, ao da organizacao.

Por isso, quando analisamos esses fatos no contexto publico,
podemos entender que a principal barreira encontrada pelos servidores,
nomeados para o cargo de chefia, é a falta de espaco para a pratica dos
valores almejados para sua gestéo, visto que, normalmente, os chefes sao
coibidos a serem chefes, seguindo as normas do ambiente organizacional, e
pouco reparando na necessidade de acdes de lideranca. Logo, podemos
dizer que a principal barreira enfrentada pelos futuros lideres, para exercer
sua funcdo de liderancga, é o pouco espaco para mudancas na sua gestao.

Pode ocorrer ainda, embora de forma mais rara, que a figura do lider e
do chefe estejam concentradas na mesma pessoa, mas quando iSSo nao
acontece, ndo obstante, se torna comum que o chefe se sinta “deixado de
lado”, ignorado, pela equipe, jA que estes ndo o veem, naquele momento,
como um lider. E importante, neste momento, nio se apegar a esse
sentimento, visto que ele impede a execucdo de um trabalho em equipe, e
influencia em um possivel boicote de um bom coordenador.

Assim, o ideal seria que, ao invés de atrapalhar as melhorias
organizacionais, o chefe e o lider trabalhassem lado a lado. Principalmente
gquando o chefe ndo pudesse exercer a figura de um lider, e vice-versa.
Porém, ha indicios de que cada vez mais é exigido do chefe ser também um
lider, para isso é preciso coordenar a area, cumprir as metas estabelecidas,
observar os processos de trabalho e inspirar as pessoas.

Entdo, diante desse novo cenario, como ser um bom lider no servigo
publico? O primeiro ponto para se observar, quando essa duvida € posta em
destaque, € que a prética de lideranca envolve o equilibrio entre o cobrar e
apoiar os liderados, ou seja, o lider precisa ensinar o que ele pratica, bem
como, também, aprende com seu grupo nesse processo. Dessa forma, ele
aprende a delegar tarefas de forma positiva, visto que passou o
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conhecimento de como executa-las, e sente-se mais apto a cobrar metas
sem levar os demais ao esgotamento.
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3.2 Quais as competéncias necessarias para o exercicio de lideranca no
setor publico?

Considerar o tema lideranca no servico publico nos faz pensar nas
habilidades necessarias para desempenhar o papel de um bom gestor nesse
setor. Para resolver esta questéo, é necessario considerar que as habilidades
de lideranca esperadas pelos gestores sao diferentes em termos de
organizagdo, nivel, area e natureza de trabalho. N&o obstante, essas
competéncias, por vezes, se transformam com o tempo, sendo esse fator
ligado ao perfil da equipe, bem como as mudancgas internas e externas do
ambiente organizacional.

No entanto, para fins didaticos, serdo propostos nessa cartilha cinco
habilidades, ou competéncias, que os lideres contemporaneos do servico
publico precisam possuir, sdo elas: a competéncia politico-gerencial; a
competéncia para a inovagdo;, a competéncia para a comunicacdo; a
competéncia para a tomada de decisdo qualificada; e a competéncia de
mobilizacdo de pessoas para resultados. A seguir, falaremos sobre cada uma
delas.

Comecando pela competéncia politico-gerencial, podemos considerar
gue ela esta ligada a capacidade de compreender o contexto complexo, na
qual estd inserida, bem como suas origens, estabelecendo interacdes
significativas, nesse processo, através de media¢gBes orientadas de forma
ética para o interesse publico. Em outras palavras, essa competéncia esta
ligada a dimensdo politica e institucional, tratando-se da capacidade de
compreender e interagir em uma esfera ampla, voltada a politica, programa e
processo da organizacdo, levando o gestor - ou quem quer que a domine -
além da limitacdo de sua propria area de influéncia formal.

O segundo tipo de habilidade que iremos falar é a competéncia para a
inovacdo. Essa habilidade esta ligada, como seu proprio nome diz, a
promocao da inovagao no servi¢co publico. Levando em conta o cenario, na
qual esta inserida, esse tipo de competéncia assume 0 aspecto relevante da
capacidade critica que envolve os resultados do trabalho das pessoas e dos
processos nas quais estdo inseridas. Esse tipo de habilidade também esta
ligada a capacidade de reconhecimento e mobilizacdo da equipe, valorizando
o trabalho e engajamento das pessoas nos processos de tomada de deciséao,
bem como nos de concepcéo, execucdo e avaliagdo da implantacdo das
novas formas de trabalho.

A terceira competéncia, anteriormente mencionada, é a de
comunicacdo ou conversacdo, e esta ligada a capacidade do gestor em
compreender os seus colegas de equipe. Ou seja, € uma habilidade ligada a
percepcdo em relacdo aos demais, mas também € uma competéncia
relacionada ao desenvolvimento de habitos de comunicacdo, ajudando a
identificar a situacdo de cada um com base em diferentes expressdes da
linguagem: escrita, verbal e fisica. Resumindo, a comunicagédo nao consiste
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apenas em dizer algo (e certificar-se de que a outra pessoa compreende),
mas principalmente em ouvir em todas as frequéncias.

A quarta competéncia, chamada de “tomada de decisdo qualificada”
esta ligada ao envolvimento das demais pessoas da equipe no processo de
tomada de decisdo. Essa habilidade também consiste em favorecer um
sistema de apoio com informacdes simples, dindmicas e consistentes. E
importante ressaltar que entre os principais desafios do desenvolvimento de
lideranga, no contexto atual, esta a reducdo dos processos de tomada de
decisdo compartilhados. Logo com a utilizagdo dessa competéncia,
favorecendo o envolvimento dos demais nas tomadas de decisdo, ha uma
maior variedade de perspectivas e abordagens de tema, colaborando na
melhor compreensao do problema, e no maior comprometimento por parte
das demais pessoas para soluciona-lo.

A quinta competéncia € chamada de “mobilizacdo de pessoas para
resultados”, e como seu proprio nome ja diz, ela esta ligada a habilidade de
lideranca. Ou seja, esta plenamente conectada a capacidade de
compreender, e usar a favor da organizacdo, os mecanismos de motivacao
que sdo importantes componentes da habilidade de liderangca. Assim, um
gestor de uma instituicdo pode ter, portanto, um papel importante — mas nao
exclusivo — no processo motivacional (BERGAMINI, 2015 a).

Por fim, a dUltima abordagem estd ligada & motivacdo humana,
pensada a partir da perspectiva do servico publico, concentrando o
desenvolvimento de competéncias na compreensdo dos processos de
motivagdo. Logo, com o conjunto dessas competéncias, que colaboram entre
si na formacdo de um lider, € possivel habilitar os agentes publicos, seja na
posicdo de gestores, ou mesmo na condicdo de integrantes ativos das
equipes de trabalho, tornando-os agentes inspiradores e mobilizadores, que
visam despertar a motivacdo nas pessoas e promover as entregas de
resultados.
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Competéncia
politico-gerencial

Esta ligada a dimenséo politica e institucional,
tratando-se da capacidade de compreender e interagir
em uma esfera ampla, voltada a politica, programa e
processo da organizacéo.

Competéncia para
a inovacao

Esta ligada a promocao da inovacao no servigco
publico e reconhecimento e mobilizacdo da equipe,
valorizando o trabalho e engajamento das pessoas
nos processos de tomada de deciséo.

Competéncia de
comunicacao ou
conversacao

Esta ligada a capacidade do gestor em compreender
0s seus colegas de equipe. Ou seja, € uma habilidade
ligada a percepcédo em relacdo aos demais.

Competéncia de
tomada de
decisao
qualificada

Esta ligada ao envolvimento das demais pessoas da
equipe no processo de tomada de deciséo. Essa
habilidade também consiste em favorecer um sistema
de apoio com informacdes simples, dinamicas e
consistentes.

Competéncia de
mobilizacdo de
pessoas para
resultados

Esta ligada a habilidade de lideranga, ou seja, esta
conectada a capacidade de compreender 0s
mecanismos de motivagdo que sé&o importantes
componentes da habilidade de lideranca.

Competéncia na
compreensao dos
processos de
motivacao

Esta ligada a motivacdo humana, pensada a partir da
perspectiva do servigo publico, devendo ser utilizada
de maneira atrelada com as demais competéncias.
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3.3 Como aplicar a lideranca situacional no servico publico?

Como mencionamos anteriormente, a lideranca situacional € um
modelo de gestdo que consiste na adaptacdo dos lideres para as diversas
situagdes. Logo, considerando o contexto atual, uma questédo relacionada a
esse tipo de lideranca € posta em pauta: como aplici-la no setor publico?

Antes de mais nada € preciso compreender que para aplicar a
lideranca situacional, em qualquer ambiente que seja, € essencial que o tipo
de lideranca desempenhado se destaque, ndo apenas na gestao de pessoas,
mas também no alcance das metas.

Para isso, é preciso observar, durante a aplicacdo desse tipo de
lideranca, o grau de maturidade de cada colaborador e da equipe como um
todo, visto que essa acéo determina as a¢des a serem tomadas na gestao.
Também néo se deve ignorar que, para a eficacia dessa tatica de lideranca, &
necessario que o lider se auto avalie, levando em consideracdo o seu
comportamento.

Conforme mencionamos anteriormente, essa etapa de avaliagcdo da
maturidade dos colaboradores € importante pois esta relacionada a sua
capacidade e desenvolvimento, quanto menor for esse grau de maturidade,
mais o colaborador dependera do lider, e quanto maior esse grau, mais
independente na tomada de decisdes eficazes ele sera.

Logo, é possivel considerar que bons lideres inspiram e colaboram
nesse processo de independéncia na gestdo, instigando a auto suficiéncia
através das avaliagbes e capacitacdes necessarias, bem como criando,
durante o seu periodo de gestéo, objetivos semelhantes com os demais, algo
gue garante bons frutos para a equipe como um todo.

Portanto, € nitido que a lideranga situacional € um tipo de lideranca
inclusiva e maleavel, podendo ser coerentemente adaptada a qualquer setor,
apenas seguindo os passos mencionados, algo que a faz imprescindivel no
aprimoramento de organizagdes, sejam elas publicas ou privadas.
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