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RESUMO

O presente trabalho objetivou comparar a expectativa dos profissionais da
Geragdo Z, nascidos entre 1995 e 1999, sobre a atuacdo do lider com as
caracteristicas da Lideranca Coaching, estilo de lideranca que vem em substituicao
ao tradicional modelo de comando e controle. Para isso, desenvolvemos um estudo
de natureza qualitativa sendo questionados quinze estudantes do curso de
Administragdo da UFRJ com o roteiro de questionéario considerando as dimensdes da
Lideranca Coaching: motivacdo, desenvolvimento profissional, desenvolvimento
pessoal, autoconfianga dos membros da equipe, diferencas de capacidade dos
membros da equipe, diferencas de nivel de motivacdo dos membros da equipe,
objetivos pré-fixados para os membros da equipe, autoconhecimento dos membros
da equipe e poder de realizacdo dos membros da equipe. Os resultados obtidos
sugerem que o estilo de Lideranca Coaching atende as expectativas dos profissionais
da Geracdo Z em relacdo a atuacdo do lider, conforme analise feita a partir das

respostas dos participantes desse estudo.

PALAVRAS-CHAVE: geracao, Geracao Z, lideranca, Lideranca Coaching, lider,

lider coach.
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1. INTRODUCAO

O contexto em que as organizacdes estdo inseridas sofre alteracdes em
velocidade cada vez maior devido a fendmenos como a globalizagéo, a progressiva
necessidade de lucratividade, a valorizacdo do capital intelectual, as mudancas
tecnologicas e a longevidade do ser humano. Essas mudancas geram implicacdes
econbmicas, politicas e sociais bem como atingem o modelo de administracéo das
empresas e as relacdes de trabalho (ULRICH, 2000 apud FANTINI; SOUZA, 2015).

Os académicos admitem que as organizagdes enfrentam um problema que nao
haviam enfrentado antes: quatro geracfes distintas de funcionarios atuantes no
mercado de trabalho atual, cada uma sendo caracterizada por diferentes valores,
ambicodes e estilos de trabalho: Baby-Boomers, Geracao X, Geracao Y (millennials) e,
a mais nova, Geracédo Z. (ADDOR, 2011; BENNETT et al.,2012; HALF, 2015 apud
IORGULESCU, 2016). Esta ultima, nascida a partir de 1995, é marcada por
profissionais conectados, extremamente imediatistas, independentes, com
dificuldades em seguir padrdes lineares e de trabalhar em equipe (NOVAES, 2018).

Conforme a Geracdo Z comeca a ingressar no mercado de trabalho, todos
estes aspectos, diferentes das geracdes anteriores, estdo exigindo das organizacdes
significativas mudancas na maneira como sucedem as relagcdes funcionais (SANTOS,

et al., 2019). Dornele e Savagni e Nodari (2017, p. 173) entendem que

em um mundo empresarial globalizado, altamente competitivo e que
necessita de velocidade na solugédo de problemas que venham a ocorrer em
um determinado processo, os lideres e seus liderados serdao demandados a
estarem preparados para enfrentar novos desafios com eficacia, postura
criativa e capacidade de promover mudangas rapidas em seu ambiente de
trabalho.

A lideranca € um agente importante para as empresas, uma vez que direciona
e sincroniza esforcos em prol de um alvo, tornando-se um grande fator de
competitividade. Conforme Charan (2008 apud CARDOSO; RAMOS; D’INNOCENZO,
2011, p.731) “uma forte lideranca faz com que uma boa empresa seja ainda melhor
da mesma forma que, com certeza, uma fraca lideranca reduz seu potencial e, com o
tempo, o destréi”.

Krausz (2007) considera que os resultados e 0 sucesso de uma equipe
decorrem também dos estilos de lideranca utilizados. O estilo coaching, que sera

abordado neste trabalho, constitui uma competéncia de lideranca e gerenciamento,



onde o lider assume o compromisso de expandir a consciéncia e a autoconfianca e
ndo apenas maximizar as habilidades e competéncias, mas também motiva,
potencializa e enriquece o trabalho em equipe (WOLK, 2008 apud ARAUJO;
FERREIRA, 2009).

Considerando tamanha importancia do alinhamento de lider e liderados na
atual fase do mundo organizacional, reconhecendo que a Gera¢cdo Z compora uma
parcela significativa dos colaboradores num futuro préximo e que o estilo de lideranca
coaching apresenta potencial, o presente trabalho visa identificar a expectativa de
estudantes de administracado pertencentes a Geragdo Z com relacdo a atuacao de
suas liderancas, e verificar sua compatibilidade com o perfil de lideranca do lider
coach.

Este estudo esta estruturado em seis secdes: a introducdo, que apresenta o
guestionamento, 0s objetivos e a relevancia do estudo, a fundamentacéo tedrica com
base nos perfis geracionais dentro das organizacdes e nos estudos sobre os tipos de
lideranca, o método de investigacdo, a divulgacdo dos resultados apurados na
metodologia, a discussdo entre a pesquisa empirica e o referencial tedrico e, por
ultimo, as consideragcfes finais que objetiva responder o problema central da

pesquisa.

1.1. Definicdo do Problema

Percebe-se que, nos ultimos anos, os ativos intangiveis representam um dos
principais fatores do sucesso presente e futuro das empresas, sendo 0s investimentos
neles cada vez maiores. Conforme afirmam os autores Barbosa e Cintra (2012, p.55),
‘uma vez que tecnologia, insumos e alguns servicos de suporte se tornam
commodities, os diferenciais competitivos das organizacfes tendem a concentrar-se
no capital humano, na cultura organizacional, enfim, nas pessoas e em suas relagdes”.

Conforme Bolser e Gosciej (2015 apud IORGULESCU, 2016) e Half (2015 apud
IORGULESCU, 2016) afirmam, a Geracéao Z é diferente de outras geracdes ja vistas
antes, representando a primeira e verdadeiramente geracdo global. Sendo assim, a
geracao que determinara a maior mudanca geracional ja vista no local de trabalho.

Posto que o capital humano ganha um destaque cada vez maior, o papel do
lider recebe importancia na mesma medida. Prestupa (2009) entende que o estilo de
liderancga, indicado pelas caracteristicas do lider, interfere diretamente na performance

dos liderados tal como no sucesso da organizagao.
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Hoje visualiza-se um novo conceito de lideranca, onde a valorizagcdo das
pessoas se torna primordial, oportunizando que os colaboradores evoluam nao
apenas no ambito profissional. De acordo com Wolk (2008 apud ARAUJO;
FERREIRA, 2009), o coaching € um novo estilo, onde o lider ndo apenas expande as
habilidades e competéncias, mas também motiva, potencializa e enriquece o trabalho
em equipe.

Considerando a diversidade de geracdes no mercado de trabalho, a velocidade
em que as mudangas no mundo e nas organiza¢des ocorrem, também atendendo a
necessidade de adaptacao do lider em prol do sucesso da organizacao, pode-se
visualizar uma possivel contribuicdo da Lideranca Coaching para o cenario atual

conforme Cardoso, Ramos e D’innocenzo (2011, p.732):

Os principios da Lideranca Situacional presentes na Lideranca Coaching
propde que os lideres (coach = é quem conduz o processo) devem ajustar
seus estilos de lideranca em nivel de prontidao (capacidade e disposicao) de
seus liderados (coachee = é aquele que é conduzido) para executarem uma
determinada tarefa, na intensidade de comportamento de tarefa (direcéo) e
no comprometimento do relacionamento (apoio) fornecido pelo lider.

Visto que a Geracédo Z € um desafio para as organizacdes, sera que, na pratica,
a expectativa de lideranca da Geracdo Z corresponde ao estilo de lideranca do lider
coach? Para compreender essa questdo e fornecer insumos as empresas no sentido
gue essas possam atender as diversas expectativas e necessidades, essa pesquisa
busca responder a seguinte pergunta: O lider coach possui um estilo de lideranca que
atende as expectativas do profissional da Geracdo Z, segundo estudantes de
administracdo da UFRJ? Considerando os pontos acima mencionados, delimitam-se

0s objetivos deste trabalho.
1.2. Objetivos
1.2.1. Objetivo Geral

O objeto geral da pesquisa consiste em comparar a expectativa de estudantes
de administracdo pertencentes a Geragdo Z sobre a atuacdo do lider com as

caracteristicas da Lideranca Coaching.
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1.2.2. Objetivos Especificos

o Caracterizar Geragao Z;
o Conceituar coach;

o Caracterizar a atuacao do lider coach.

1.3. Justificativa

Percebe-se que o mercado de trabalho vem se desenhando voltado para o
desenvolvimento de pessoas dentro das organizagfes. Formar, e principalmente reter

talentos, € uma tarefa desafiadora para as empresas neste novo ciclo. Tridapalli
(2017, p. 140) pontua:

O segredo para uma organizacao e de um lider bem-sucedido é a capacidade
de entender o comportamento e os novos valores da geracdo que esta
surgindo no mercado de trabalho, mudando assim a sua estratégia. Cabe ao
lider desenvolver profissionais dentro das organizacfes capazes de participar
do processo decisério e que sejam comprometidos com os objetivos da
empresa. Além da necessidade de compreender e desenvolver estes
profissionais também se faz importante reté-los nas organiza¢fes, para que
nao se perca para o mercado este profissional que foi lapidado pela propria

empresa.

Em sua pesquisa sobre as motivacdes e expectativas quanto a carreira
profissional das geracdes, Fantini e Souza (2015) concluiram que a Geracdo Z,
marcada pelo individualismo, liberdade e conexdo com as redes sociais, valorizou a
carreira onde pode ter flexibilidade e autonomia no trabalho,
seguidos do desejo por qualidade devida, e construcdo de uma carreira sem
fronteiras organizacionais.

Considerando a dificuldade em reter os novos profissionais e a importancia de
se compreender o perfil e as expectativas desses para as organizacfes e para a area
de gestdo de pessoas, essa pesquisa é relevante para aprimorar o conhecimento
sobre o perfil da Geracdo Z e possibilitar que as companhias entendam as
expectativas dos seus colaboradores sobre suas liderancas. Dessa forma, a gestédo
pode se tornar mais eficiente ao proporcionar melhores relacdes de trabalho,
potencializar os resultados individuais e da organizacdo, reter grandes talentos,

desenvolver novos lideres e, consequentemente, conquistar diferencial competitivo.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Geragdes
2.1.1. As diferencas geracionais e o mercado de trabalho

Desde os anos 1980, um dos grandes desafios da gestdo de pessoas €
conciliar os variados interesses pessoais com 0s objetivos organizacionais. (VELOSO
et al., 2008 apud COMAZZETTO et al., 2016). Para tal, € necessario que 0s gestores
entendam cada vez mais sobre o perfil dos seus liderados, consequentemente, a
geracao a qual pertencem.

Viana et al. (2013) afirmam que o conceito de geracdo foi primeiramente
definido como um grupo de pessoas que compartilha, ao longo da vida, cultura,
tradicbes e experiéncias de vida historicas e sociais, conforme introduzido na teoria
sociologica nos anos de 1950. Cada geracao compreende um grupo de pessoas que
nasceram em um dado periodo, e que, por compartilharem experiéncias comuns no
processo historico e social, podem predispor-se a um modo comum de pensamento e
comportamento em estagios semelhantes da vida (JEFFRIES; HUNTE, 2003 apud
VIANA et al., 2013).

Jacques et al. (2015) confirmam este pensamento e acrescentam que 0S
espacos cronologicos que classificam as geracfes estdo seguindo a logica de
aceleracédo tecnoldgica sobre os modos sociais de existéncia e experiéncia dos
individuos, ou seja, abreviando esses limites.

Conforme Comazzetto et al. (2016), houve um crescente nos estudos acerca
das definicbes, semelhancas e diferencas entre as geracdes e a sua influéncia nos
mais diversos locais de trabalho. Isto nos leva a concluir que atualmente ha, conforme
ja se percebe dentro das organizacdes, uma heterogeneidade de individuos
convivendo no mercado de trabalho. Tais diferencas entre as geracdes vao além da
faixa etaria, como € comum associar, mas contemplam comportamentos,
entendimentos, valores e visdes de mundo peculiares a cada uma dessas.

Esse misto de geracdes nos mais variados ambientes, inclusive no
organizacional, conclui Comazzetto et al. (2016), nos leva a considerar que suas
diferencas e paridades refletem também em suas competéncias organizacionais como
lideranca, comprometimento, relacionamento interpessoal, entre outros, além das
suas motivagdes para o trabalho e perspectivas sobre seu futuro pessoal e carreira

profissional, conforme acrescentam Fantini e Souza (2015).
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Conforme Cortinhas (2014 apud RIBEIRO; PASSOS; PEREIRA, 2018, p. 108),
“a satisfagao no trabalho diz respeito a uma resposta emocional em relacdo a uma
situacdo do trabalho, estando relacionado, em muitos casos, com o exceder da
expectativa”. Para a gestdo do desempenho organizacional em relagdo ao capital
humano, é importante entender tanto a satisfagdo como a motivacdo como conceitos
complementares que influenciam a eficiéncia, a efichcia e a produtividade
organizacional (FIGUEIREDO, 2012 apud RIBEIRO; PASSOS; PEREIRA, 2018).
Posto isso, a fim de que tenham bons resultados sobre a gestédo de todas essas
geracOes no ambiente de trabalho, Comazzetto et al. (2016) alerta para a necessidade
de inovacdo, criatividade e flexibilidade nas tarefas préprias da Gestdo de Pessoas,
independentemente de como cada estudioso definir, assemelhar ou diferenciar essas
geracOes no mercado de trabalho.
Conforme Jacques et al. (2015), a compreenséo geral a respeito de cada uma
das geracOes pode fornecer recursos para uma melhor adequacao das politicas e
praticas das empresas no contexto de trabalho atual. Segundo os autores:
Conhecer as peculiaridades geracionais €, pois, condi¢éo indispensavel
as organizacbes de trabalho na estruturacdo de suas politicas e préticas.
Otimizar a performance dos profissionais de todas as geracdes, monitorando
e gerindo conflitos, facilitando nos processos de mudangas, maximizando

a produtividade, depende disso. A construcdo acontece ha mesma medida
em que o tempo avanca requerendo, portanto, um fazer que se dé na mesma

medida em que a vida avanga e as geracfes se sucedem (JACQUES et al.,
2015, p.82)

Para melhor compreensédo e enriguecimento quanto ao conhecimento das
geracgdes, nas proximas sessdes conceituaremos as geragdes Baby-Boomers, X, Y

(Millennials) e, por fim, a Geragéo Z.

2.1.2. Baby Boomers

Andrade et al. (2012), afirmam que fazem parte da geracdo de Baby Boomers
as pessoas nascidas entre 1946 e 1964 e que entraram no mercado de trabalho entre
1965 e 1985. Conforme explicam, o termo inglés “Baby Boom” significa explosao de
bebés e se refere aos filhos da segunda guerra mundial, posto a exploséo
populacional desse periodo. Os autores também consideram a capacidade de
trabalhar em equipe e a crenca no poder da hierarquia caracteristicas marcantes da

geragao.
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Jacques et al. (2015), ao mencionar outros autores, ratificam que as pessoas
dessa geracao possuem um perfil mais ponderado, sdo obedientes e que, por
nascerem no periodo do pdés-guerra, tomam para si a responsabilidade de
reconstrucdo. Com isso, tendem a encarar as dificuldades como oportunidade para
manifestar sua competéncia e o0 mundo dos negdécios como uma guerra. Tendo iSso
em mente, os autores afirmam que o periodo de governos militares, mudancas
politicas e avancos tecnolégicos do Brasil pode ter favorecido o desenvolvimento de
caracteristicas como otimismo e dedicacdo nessas pessoas. Veloso, Dutra e Nakata
(2008 apud NOVAES, 2018, p. 5) corroboram ao afirmar que profissionais dessa
geragao “valorizam o status e a ascenséo profissional dentro da empresa a qual séo

leais”.
2.1.3. Geracao X

Nascidos entre 1965 e 1978, sao individuos que se sentem confortaveis com
as mudancas, sabem equilibrar a vida profissional e a pessoal, além de se adaptarem
facilmente a diversas funcdes e trabalharem bem tanto em grupo como
individualmente (JACQUES et al., 2015).

Segundo Zemke, Raines e Filipczac (2000 apud JACQUES et al., 2015, p.72),
a fase em que nasceram os membros da Geracdo X foi dominada por crises e
revolucdes tais como os movimentos Negro, LGBT, Feminista, Hippie, e reforcam que

A Geracdo X desconfia da hierarquia e das verdades absolutas, geralmente
priorizam o alcance de objetivos e ndo de prazos. Valorizam o horério flexivel
e o ambiente de trabalho informal, além de medidas motivadoras para
o trabalho. Primam, portanto, pela busca de autonomia e independéncia,

gostam de receber feedback de seus superiores e apreciam ser desafiados e
focados em resultados.

Conforme JUNIOR et al. (2016 apud NOVAES 2018), desde jovens os
individuos dessa geracdo buscaram independéncia financeira e pessoal por
aprenderem de seus pais e pelos estimulos da televisdo que para obter sucesso na
vida e conquistar 0 que desejassem era necessario batalhar. Considerando isso,
mesmo que capazes conciliar a vida profissional e pessoal, os individuos dessa
geracdo consideram 0s objetivos pessoais mais importantes que da organizacao
Jacques et al. (2015).
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2.1.4. Geragao Y

SANTOS et al. (2011), em seu estudo, descrevem a Geragcdo Y como
constituida por individuos filhos da Geragdo Baby Boomers e dos primeiros membros
da Geragdo X, nascidos entre 1978 e 2000. E conhecida como a geracdo dos
resultados, composta por pessoas “ambiciosas, individualistas, instaveis, todavia,
preocupadas com o meio ambiente e com os direitos humanos” (ibid, p.5).

Comazzetto et al. (2016) afirmam que essa é a primeira geracao da historia a
ter mais conhecimento sobre tecnologia do que as anteriores. Por crescerem com a
diversidade das familias e tendo passado a infancia com a agenda cheia de atividades
e de aparelhos eletrénicos, essa geracdo € caracterizada por suas multifacetas, pela
capacidade de viverem em acao e administrarem bem o tempo, realizando muitas
tarefas ao mesmo tempo. Conforme os autores, esses individuos possuem facilidade
em captar os acontecimentos em tempo real, se conectar a diversas pessoas, aceitar
a diversidade, e desenvolver uma viséo sistémica, além de terem o individualismo e a
inovacdo como caracteristica.

Ainda nesse sentido Zemke, Raines e Filipczak (2000 apud JACQUES et al.,
2015) os descrevem como sendo decididos, defendendo suas proprias opinides, e
buscando insercdo no mercado de trabalho sem comprometer sua vida pessoal, a
colocando em primeiro lugar. Assim, sendo pouco fiéis as organizacbes em que
trabalham, importando-se prioritariamente com a realizacdo pessoal e se
comprometendo quando o negdcio alinha-se aos seus valores. De acordo com 0s
autores, todas essas caracteristicas trouxeram aos gestores um grande desafio ao

entender e trabalhar a motivacao de seus liderados.

2.1.5. Geracédo Z

Conforme trabalho de Toledo, Albuquerque e Magalhdes (2012), a Geracgéao Z
nao tem uma data definida para o seu inicio, podendo ser integrante ou parte da
Geracdao Y, jA que a maior parte dos autores estudados posiciona 0 nascimento das
pessoas da Geracdo Z entre 1990 e 2010. Pode-se dizer que a maioria dos jovens
sao filhos da Geracéo X.

Jordao (2016 apud NOVAES, 2018) afirma a Geracdo Z é composta por
individuos nascidos a partir de 1995, que apresentam um perfil mais imediatista,

aprendem muito rapido, sdo capazes de executar multitarefas, porém possuem
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dificuldade de concentracdo. S&o criticos, dindmicos, exigentes, sabem o que querem,
sdo autodidatas, ndo gostam de hierarquias, nem de horarios poucos flexiveis.
Embora filhos da ultima geragéo, sdo menos motivados por dinheiro que a Geracao Y
e tem mais ambi¢cdes empreendedoras, como se observa atualmente.

Andrade et al. (2012), reitera que os membros dessa geracéo sdo 0s nascidos
a partir dos anos 1990 e, assim como Jacques et al. (2015), afirmam que se trata de
uma geragao que ndo conheceu o mundo sem a internet, chats, celulares, videogames
supermodernos, entre outros recursos de comunicacgao e informagao. Por esse motivo
recebem uma vasta quantidade de informagcdes em tempo real sem que
necessariamente dominem sua utilizagéo.

Tal € a familiaridade com as novas tecnologias que Maures (2013 apud
NOVAES, 2018, p. 7) apresenta diferentes nomenclaturas para a Geracéo Z: “geragao
digital, geracdo net, geracdo on-line, geracdo conectada e geragdo pontocom.
Millennials ou New Millennials, Generation e Cgeneration sdo nomenclaturas
internacionais também apresentadas pelo autor”.

No ambito do trabalho, possuem caracteristicas semelhantes aos membros
da geracdo anterior, conforme explica Jacques et al. (2015, p.82): “nutrem
expectativas de ter pronto retorno do que realizam, além de se identificarem com
condicdes laborais que os submetem a desafios.” Os mesmos autores, mais adiante
em seu trabalho, consideram que séo jovens que se mostram confortaveis com
mudancgas, “sdo autoconfiantes, independentes, leais a si mesmos e aos seus
relacionamentos, caracteristicas que os tornam bem parecidos com a Geragao Y”
(JACQUES et al., 2015, p. 82).

Como afirmam Toledo, Albuguerque e Magalhdes (2012 apud NOVAES, 2018,
p.5) os individuos dessa geracdo, ao ter familiaridade com tecnologia e ciéncia,
tornam-se profissionais mais exigentes, versateis e flexiveis. Ademais, proatividade
aos meios digitais também leva muitos da Geracdo Z a desejarem ter sua propria
startup, também considerando sua inclinacao para empreender e empregar, nao para
serem empregados.

Através de seus habitos e comportamento, segundo Jacques et al. (2015),
0s jovens da Geracado Z iniciam uma tendéncia que deve continuar: a de integracao
total com a tecnologia. O ponto a se atentar € que, ao envolver-se ha realizacao
de vaéarias atividades ao mesmo tempo, porém, sem 0O hecessario

aprofundamento no conhecimento, esses jovens podem incorrer na negligéncia
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de elementos fundamentais, visto que “a visdo que estdo desenvolvendo parece
configurar muito mais a generalidade do que a especializagdo” (JACQUES et al.,
2015, p. 83). Tais caracteristicas, somadas a ansiedade pela conclusdo das tarefas e
a menor disposi¢cdo para perseverar e persistir, resultam em torné-los mais aptos a
organizacdes dinamicas e flexiveis em detrimento daquelas cujo caréater disciplinador,
prescritivo e restritivo domina.

Consoante ao que vimos até aqui, uma nova conduta da carreira esta se
formando: o que profissional ndo deseja permanecer por anos em uma unica empresa,
mas que esta sempre em busca de novidades. O grande desafio das organizacdes
gue investem em recrutamento, selecdo e treinamento é aprender lidar com a
rotatividade que a Geracado Z impde a fim de reter seus talentos. O desafio esta em
identificar e treinar lideres que tenham capacidade de comunicacao e relacionamento
inter e intrapessoal a fim de manter os colaboradores focados e motivados. No atual
cenario das organizacg0es, o estilo de lideranca tem impacto direto no comportamento
dos liderados (WHITE; LIPPITT, 1939 apud RAMOS, 2009).

Conforme Ramos (2009), a escolha do estilo de lideranca depende do contexto
e da situacao vigente, existindo dois fatores importantes a considerar no processo de
analise do estilo de lideranca a adotar: 1) caracteristicas da equipe, abordadas na
classificacdo das geracdes, e 2) caracteristicas pessoais do lider, as quais seréo

abordadas na secao a seguir.

2.2. Lideranca

Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 359) definem lideranga como “a capacidade
de influenciar um conjunto de pessoas para alcancar metas e objetivos”. Tal influéncia
pode ser conferida pela autoridade de um cargo, porém, a autoridade formal de um
gestor ndo lhe assegura uma capacidade de lideranca eficaz. Segundo os autores
(ibid), a capacidade de influenciar os outros que se revela fora da estrutura formal da
organizacdo pode ser uma lideranca tdo importante quanto a influéncia formal
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Nesse quesito, Hunter (2006, apud SANTOS,
2015) define lideranga como “a habilidade de influenciar as pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir os objetivos comuns, inspirando confianca por meio
da forca do carater”. Dessa forma, o lider exerce influéncia ndo apenas pelo cargo que

ocupa, mas pela conexado com seus liderados.



18

Ainda conforme Robbins, Judge e Sobral (2010), liderangca e administracao
devem andar juntas num mundo dindmico pois, para atingir o nivel 6timo de eficacia
na organizacgao, o lider deve inspirar seus liderados, bem como saber gerir de forma
eficiente as operagbes do dia a dia. Ulrich et al. (2017) consideram que uma
organizacdo de sucesso tem a capacidade de se ajustar as mudancas, o0 que pode
ser chamado de flexibilidade, aprendizagem, transformacé&o, entre outros. Para eles,
os lideres precisam se tornar “navegadores do paradoxo” para ajudarem suas
organizagcbes a responderem ao ritmo das mudancas (ULRICH et al., 2017). Os
mesmos autores explicam que “paradoxo” vem do grego: uma jungao do prefixo para
("além" ou "fora de") com o verbo dokein ("pensar"), formando o adjetivo "paradoxos"
("contrario a expectativa"). Trata-se de uma “situagao ou conceito composto de dois
opostos cuja coexisténcia parece impossivel (por exemplo, yin e yang; passado e
futuro; cima / baixo e baixo / cima)” (ULRICH et al., 2017, p. 54). Sendo assim, o lider
deve ter a habilidade de equilibrar tais situacdes objetivando o sucesso da equipe e
da empresa como um todo.

Para conseguir vantagens competitivas, a lideranca desempenha um papel
crucial no direcionamento e desenvolvimento de suas equipes por serem O0S
responsaveis por determinar procedimentos, criar estratégias e ao utilizarem-se de
estilos de lideranca conforme necessario (KRAUSZ, 2007 apud ARAUJO; FERREIRA,
2009). Charan (2008 apud CARDOSO; RAMOS; D'INNOCENZzO, 2010, p. 731)
considera a lideranca como um fator essencial para gerar e aplicar energia nas
pessoas, mostrar uma direcéo e sincronizar seus esforcos.

Considerando a importancia na atuacéo do lider para sua equipe e para a
organizacdo como um todo, nesta secdo trataremos sobre as teorias e tipos de
lideranca, suas similaridades e diferencas, bem como compreender a aplicacao
préatica delas.

Primeiro, descreveremos a Teoria dos Tracos, as Teorias Comportamentais e
a Teoria Contingencial. Dentro da ultima, definiremos os estilos de lideranca
Autocratico, Democrético e Laissez-faire e, depois, a Lideranca Situacional. Em
seguida, falaremos sobre as abordagens contemporaneas, segundo Robbins, Judge
e Sobral (2010): Teorias da Lideranca Carismatica e da Lideranca Transformacional.
Por fim, separaremos uma secdo para fundamentar o estilo de lideranca do lider

coach.
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2.2.1. Teoriados Tragos

A Teoria dos Tragos defendia que os lideres possuiam tragcos de personalidade
em comum que, futuramente, originou 0 modelo de cinco fatores — mais comumente
chamado ‘Big Five’. Pesquisas sobre essas cinco dimensdes de personalidade
também indicam importantes relac6es entre elas e o desempenho no trabalho
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Segundo pesquisadores, essas “cinco
dimensdes béasicas fundamentam todas as outras e englobam as variagbes mais
significativas na personalidade humana” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 130).
Tais fatores sdo: 1) Extroversdo, que se refere ao nivel de conforto de um individuo
em seus relacionamentos, tendendo a ser mais agregador, assertivo e sociavel; 2)
Amabilidade, que se refere a propenséo de alguém em acatar as ideias dos outros,
tendendo a ser mais cooperativo, receptivo e confiavel; 3) Conscienciosidade?, que se
refere a confiabilidade, onde o individuo tende a ser mais responsavel, organizado,
confiavel e persistente; 4) Estabilidade emocional, que se refere a capacidade de uma
pessoa para lidar com o estresse, sendo mais calma, autoconfiante e segura e 5)
Abertura para experiéncias, que se refere aos interesses de uma pessoa e seu
fascinio por novidades, caracteristica de pessoas criativas, curiosas e sensiveis
artisticamente (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010)

Os autores concluem que os tracos de personalidade podem auxiliar na
identificacdo da lideranga e que “funcionam melhor para prever o surgimento da
lideranca do que para distinguir entre lideres eficazes e ineficazes” (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 361), ndo significando que apresentar determinados
tracos e ser considerado um lider pelos demais fara alguém bem-sucedido em liderar

um grupo no alcance dos objetivos.

2.2.2. Teorias Comportamentais

Devido as primeiras imprecisdes com a Teoria dos Tragos, no que diz respeito
a conseguir verificar, através dos tracos de personalidade, se um lider sera eficaz e
bem-sucedido, pesquisadores comecaram a estudar sobre 0 modo como os lideres

se comportavam e, “enquanto as teorias dos tracos de lideranca forneceram uma base

1 A palavra Concenciosidade estd sendo aqui utilizada pois é o termo utilizado pelo autor, apesar de n3o constar
no Dicionario Ortografico da Lingua Brasileira, da Academia Brasileira de Letras, nem do Dicionario Aurélio, nem
no Dicionario Houaiss.
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para selecionar a pessoa certa para exercer a funcdo de lideranga, as teorias
comportamentais sugeriam que é possivel treinar pessoas para serem lideres”
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 362).

Aqui, aos citar diversos estudos, Robbins, Judge e Sobral (2010) relacionam
duas dimens@es de comportamentos: 1) estrutura de iniciagcao ou lider orientado para
a producdo e 2) estrutura de consideracdo ou lider orientado para as pessoas.

Segundo os mesmos autores, uma revisao de 160 estudos revelou que

os seguidores de lideres orientados para as pessoas estavam mais satisfeitos
com seus trabalhos, mais motivados e tinham mais respeito por seus lideres.
Por sua vez, a lideranca orientada para a produgéo estava mais relacionada
com niveis de produtividade do grupo e da organizagdo mais elevados e com
avaliacbes de desempenho mais positivas (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010, p. 362).

Vale ressaltar que o contexto tem muita relevancia sobre a eficacia da
lideranga. Pode-se perguntar se lideres com tracos de conscienciosidade s&o mais
propensos a possuir um comportamento voltado para a producéo e se lideres com
tracos de extroversao tém maior inclinagéo a revelar um comportamento voltado para
pessoas, mas essas pesquisas ainda nao puderam afirmar (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010). “Apesar de a Teoria dos Tracos e as teorias comportamentais serem
importantes para a identificacdo dos lideres eficazes, elas ndo garantem que um lider
tenha sucesso. O contexto também tem muita relevancia” conclui Robbins, Judge e
Sobral (2010, p. 362).

2.2.3. Teorias Contingenciais

O primeiro modelo contingencial abrangente de lideranca foi desenvolvido por
Fred Fiedler (1967 apud ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 365) onde o estudioso
propde que “a eficacia do desempenho do grupo depende da adequagao entre o estilo
do lider e o grau de controle que a situacéo |lhe proporciona”.

Fiedler (1967 apud ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010) parte do principio de
gue o estilo de lideranca de uma pessoa é fixo e acredita que o estilo basico do lider
em determinada situagao é fator essencial para o sucesso. Ou seja, “se uma situagéo
requer um lider orientado para a tarefa e a pessoa na posicao de lideranca € orientada
para o relacionamento, ou se modifica a situacado ou se substitui o lider, para que a
lideranga possa ser eficaz” (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 365). Todavia,
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conforme abordado anteriormente neste trabalho, hé& autores que vieram a discordar,
acreditando que uma pessoa pode adaptar seu estilo de lideranca.

Krausz (2007 apud ARAUJO; FERREIRA, 2009, p. 52) afirma que “os
resultados e o sucesso de uma equipe também dependem dos estilos de lideranca
utilizados”. Esses podem ser caracterizados por diversos aspectos, como o0 tipo
decisdo que cada lider adota, a situacdo corrente e as questdes que interferem nas
relacdes humanas (ARAUJO; FERREIRA, 2009).

A abordagem contingencial da lideranga gerou modelos teoricos distintos, cada
um deles propondo tipologias de estilos de lideranca que levavam em consideragao
diferentes variaveis.

White & Lippitt (1939 apud RAMOS, 2009), considerados os fundadores da
abordagem dos estilos de lideranca identificaram trés estilos centrais e julgam que
eles tém impacto direto no comportamento dos seguidores, sendo eles: Autocréatico,
Democratico e Laissez-faire. Robbins (2004, apud DORNELES; SALVAGNI;
NORDARI, 2017, P. 175) resume esses estilos da seguinte forma:

O primeiro é o autocrético, onde o poder fica centralizado na pessoa do lider,
ele é autoridade; o segundo é o democratico, onde o lider trabalha e toma
decisdes em conjunto com seus subordinados; e o terceiro é o liberal, que

permite tomadas de deciséo totalmente livres, sejam individuais ou em grupo.

Vejamos os trés tipos de lideranca caracterizados pelos fundadores dessa
abordagem, White & Lippitt (1939 apud RAMOS, 2009):

e Lideranca Autoritaria: o lider traca as orientaces para a equipe, definindo quais
as técnicas a seguir e os resultados a obter através dos liderados. “E um lider
dominador e controlador, assume uma postura diretiva e retira espaco a
criatividade dos subordinados” (WHITE; LIPPITT, 1939 apud RAMOS, 2009, p.
4). Os autores acreditam que este tipo de lideranca pode reprimir a iniciativa e
espontaneidade dos subordinados, e entdo perda do foco nos objetivos
determinados pelo lider, lucro e producéo.

e Lideranca Democratica: o lider “estimula o debate entre todos os elementos,
fazendo com que seja o0 grupo a determinar as técnicas e os resultados a
atingir’ (WHITE; LIPPITT, 1939 apud RAMOS, 2009, p. 4). Este lider ndo busca
se destacar do restante da equipe e ocupa-se essencialmente em orientar e

apoiar ao grupo. Conforme o0s mesmos autores, este tipo de lideranca
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proporciona bom relacionamento interpessoal do grupo, bem como assegura
efeitos positivos no ritmo do trabalho, elevando os niveis de produtividade da
organizagao.

Lideranca Laissez-faire: o lider permite que os subordinados assumam o
processo de tomada de decisdo, ndo impondo qualquer regra a equipe, que
possui a liberdade de determinar as técnicas e divisdo de trabalho. Na
perspectiva dos autores, esse estilo de lideranga pode levar “a desorganizagao,
a confusdo, ao desrespeito e a auséncia de uma voz forte na determinacgéo de
funcdes e resolucéo de conflitos” (WHITE; LIPPITT, 1939 apud RAMOS, 2009,
p. 4). A consequéncia disso seria a reducdo do grau de produtividade pois “a
auséncia de afirmacédo dos niveis hierarquicos pode levar a desmotivagéo e ao
sentimento de abandono por parte dos subordinados” (ibid, p. 4)

Ramos (2009, p. 5) salienta que, na pratica, os lideres ndo assumem um Unico

estilo de lideranca, mas que se aproximam mais ou menos de um determinado estilo,

considerando aquele que conduzira a melhores resultados, sempre analisando o

contexto e situacao corrente, bem como as caracteristicas pessoais do lider e de sua

equipe.

Outra teoria contingencial famosa entre os administradores € a Teoria da

Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard. Essa teoria diz que para uma lideranca

bem sucedida é primordial a escolha do estilo de lideranca correto dependendo do

nivel de prontidédo dos seguidores - o nivel de desejo e habilidade para cumprir a tarefa

proposta, conforme explicam Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 367):

o lider deve escolher um dos quatro comportamentos de acordo com a
prontiddo (ou maturidade) do liderado. Se os seguidores forem incapazes ou
estiverem desmotivados, o lider precisara dar orientagbes claras e
especificas; se eles forem incapazes, mas estiveram motivados, o lider
precisard oferecer orientacdo na execucdo das tarefas, para compensar a
lacuna de habilidade dos subordinados, além de demonstrar apoio para
‘conquista-los’. Contudo, se os seguidores forem capazes, mas estiverem
desmotivados, o lider precisard utilizar um estilo apoiador e participativo; se
o seguidor for simultaneamente capaz e motivado, o lider ndo precisa fazer

muita coisa.

Diferentemente das primeiras Teorias Contingenciais, Hersey e Blanchard

(1986 apud CARDOSO; RAMOS; D'INNOCENZO; 2010, p. 731) acreditam que nao
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existe um estilo melhor de lideranca, mas que os lideres sdo capazes de se adequar
aos estilos conforme as variaveis de cada situacado, a fim de melhor influenciar as
atividades do grupo em prol de um objetivo. Os autores também explicam que “o estilo
de lideranca de uma pessoa € definido como sendo o padrdao comportamental que ela
manifesta quando procura influenciar as atividades de outras, como é reconhecido por
essas outras pessoas’.

Esse padrdo comportamental de cada estilo de lideranca compreende a
combinacao de dois tipos de comportamentos: 1) o comportamento de tarefa em que
os lideres organizam e definem as funcdes dos liderados, explicam suas atividades e
estabelecem padrbes bem definidos sobre a execugcao de todo o trabalho; e 2) o
comportamento de relacionamento em que os lideres intentam manter relacfes
pessoais entre o0s integrantes da equipe, apoiando-0s, sendo mais flexiveis com os
comportamentos e facilitando a comunicagdo. (CARDOSO; RAMOS; D'INNOCENZO,
2010).

Embora todas as variaveis situacionais sejam importantes, no modelo de
Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard, o lider focara no que os autores
chamam de maturidade dos liderados, ou seja, na capacidade e disposicdo dos
liderados para assumirem a responsabilidade de governarem seus préprios
comportamentos (HERSEY; BLANCHARD, 1986). Essa maturidade envolve duas
dimensfes: maturidade para o trabalho, cuja instrucdo e/ou experiéncia do liderado
afeta sua capacidade técnica; e maturidade psicologica, cuja motivacdo do liderado
influencia sua disposicéo para realizar alguma tarefa. A vista disso, o lider adotara

uma postura diferente para cada condicao:

Quanto mais maduro o seguidor menos intenso devera ser o uso da
autoridade pelo lider e mais intensa a orienta¢cdo para o relacionamento.
Inversamente, a imaturidade deve ser gerenciada por meio do uso autocratico
da autoridade, com pouca énfase no relacionamento. (CARDOSO; RAMOS;
D'INNOCENZO, 2010, p 731).

Hersey e Blanchard (1986) definem os niveis de maturidade dos liderados
como: M1 - maturidade baixa, M2 - maturidade entre baixa e moderada, M3 -
maturidade entre moderada e alta e M4 - maturidade alta; e as designacodes de estilos
de lideranca como: R1 — determinar — énfase alta na tarefa e baixa no relacionamento,

R2 — persuadir — énfase alta na tarefa e no relacionamento, R3 — compartilhar — énfase
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baixa na tarefa e alta no relacionamento, R4 — delegar — énfase baixa na tarefa e no
relacionamento.

A Figura 1 exemplificara como o estilo de lideranca deve variar ao assumir um
comportamento voltado para a tarefa ou para o relacionamento, em relacdo a
maturidade dos liderados para que se alcance uma lideranca eficaz. Observa-se que
a maturidade alta requer o estilo delegar ja a maturidade baixa, o estilo determinar, e
assim por diante respeitando cada situacdo. Desse modo, para uma lideranca eficaz,
€ essencial que o lider desenvolva uma visao clara da situacéo, analise a maturidade
do liderado de acordo com o cenério e defina o melhor estilo a ser utilizado para

influenciar em prol do objetivo proposto.

Figura 1 — Definicdo de maturidade e dos quatro estilos béasicos de lideranga.
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Fonte: Hersey e Blanchard (1986, p. 200)
2.2.4. Teorias Contemporaneas de Lideranca

Conforme Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 369) as teorias contemporaneas
sobre lideranca “veem os lideres como individuos que inspiram seus seguidores por
meio de palavras, ideias e comportamentos”. Dentro das teorias contemporaneas,

temos a Lideranga Carismatica e a Lideranca Transformacional.
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De acordo com a Teoria da Lideranga Carismética de Robert House, primeiro
pesquisador a relacionar a Liderangca Carismatica com o0 comportamento
organizacional, os liderados consideram lideres carismaticos como pessoas
extraordinadrias e atribuem capacidades heroicas ao observar alguns
comportamentos. Conforme diversos estudos, os lideres carismaticos possuem
“visdo, estdo dispostos a correr riscos pessoais por ela, sdo sensiveis as
necessidades de seus liderados e exibem comportamentos ndao convencionais”
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p. 370). O quadro 1, elaborado por Conger e
Kanungo (1998 apud ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010, p. 371) sintetiza as

principais caracteristicas dos lideres carismaticos.

Quadro 1 — Principais caracteristicas dos lideres carismaticos.

1. Visdo e articulacao. Eles tém uma visao — expressa como uma meta idealizada — que
propde um futuro melhor que o status quo. Sao capazes de esclarecer a importancia
da visao em termos compreensiveis para os demais.

2. Risco pessoal. Estao dispostos a correr riscos pessoais, assumem os custos de suas
atitudes e sacrificam-se para atingir sua visao.

3. Sensibilidade as necessidades dos liderados. Sao perceptivos com relacao as
capacidades dos outros e sensiveis as suas necessidades e sentimentos.

4. Comportamentos nao convencionais. Apresentam comportamentos vistos como
inovadores e que vao contra as normas.

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 371)

Sugere-se que o processo de influéncia se da4 em quatro etapas: 1) a
articulacdo de uma visdo atraente, um futuro melhor para a organizacao ou grupo; 2)
a comunicacdo do desempenho esperado e a confianca de que os liderados
conseguem alcanca-lo, aumentando entdo sua autoestima e autoconfianca; em
seguida 3) o posicionamento do lider como exemplo a ser seguido, estabelecendo um
tom de cooperacéo e apoio mutuo, o que leva a um senso de participacao individual
maior, aumentando o desejo de se comprometerem em ajudar 0s colegas no
cumprimento das tarefas do grupo; e, por dltimo, 4) a preocupacdo do lider em
influenciar as emocdes e até se comportar de modo n&do convencional para
demonstrar coragem, e seus liderados absorverem a importancia do que ele esta
transmitindo (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010).

Os mesmos autores reiteram a correlacdo entre a Lideranca Carismatica, o alto

desempenho e a satisfacdo dos empregados, explicando que os liderados se sentem
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motivados a esforcarem-se mais pelo lider que gostam e respeitam, além de se
sentirem mais satisfeitos com o trabalho que realizam.

Contudo, Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 373) concluem que muitos lideres
carisméaticos podem acabar usando seu poder para “transformar as empresas em algo
a sua imagem e confundem o que é de seu interesse pessoal com o0s interesses da
empresa”. Com isso, ndo sugerem que a Lideranca Carismética néo seja eficaz, pelo
contrario. Mas atentam para o fato de que o lider carismatico nem sempre é a
resposta, considerando que sucesso depende, apenas até certo ponto, da situacéo e
da viséo do lider (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010).

Sobre a teoria da Lideranga Transformacional, Robbins, Judge e Sobral (2010,
p. 374) cuidam de diferenciar os lideres transformacionais dos transacionais da
seguinte forma: Os lideres transacionais “conduzem ou motivam seus seguidores em
direcdo as metas estabelecidas por meio do esclarecimento das funcbes e das
exigéncias das tarefas.” Ja os lideres transformacionais

inspiram seus liderados a transcender os proprios interesses pelo bem da
organizacado ou do grupo, sendo capazes de causar um profundo impacto em
seus liderados [...] Eles prestam atencado as preocupacdes e as necessidades
de seus liderados; modificam a maneira de seus seguidores verem as coisas,
ajudando-os a pensar nos velhos problemas de uma nova forma; e séo
capazes de entusiasmar, incitar e inspirar as pessoas a darem o maximo de

si na busca dos objetivos do grupo. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010, p.
374).

Para melhor percebermos a diferenca entre as duas liderancas, o quadro 2
(BASS, 1990 apud ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010, p. 374) compara as
caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais.

Conforme Marques et al. (2007 apud ARAUJO; FERREIRA, 2009), os
transformacionais sdo aqueles que respeitam e confiam em seus seguidores,
possuem elevado padrdo de moral e ética, e tém como caracteristica dominante a
motivacao inspiracional, motivando e se comprometendo com a visdo comum da
organizacao e com o espirito de time.

As abordagens da Lideranca Transacional e da Lideranca Transformacional,
nao sdo opostas, mas, embora se complementem, ndo sdo julgadas iguais em
importancia. (ROBBINS, JUDGE, SOBRAL, 2010). Tal como consideram os autores:

A Lideranca Transformacional € construida com base na Lideranca
Transacional e produz niveis de esforco e desempenho além daqueles
obtidos apenas na abordagem transacional. Mas o contrario néo € verdadeiro.
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Assim, se vocé for um bom lider transacional, mas néo tiver qualidades
transformacionais, vocé provavelmente serd um lider pouco eficaz. Os
melhores lideres s&o transacionais e transformacionais. (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010)

Ainda assim, o resultado da Lideranca Transformacional dependera da
situagao vigente, ndo produzindo o mesmo impacto em organizagdes maiores e mais
complexas como quando € aplicada em niveis hierarquicos mais baixos de
organizagbes menores, onde torna-se mais eficaz. (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,

2010).

Quadro 2 — Caracteristicas dos lideres transacionais e transformacionais.

Lider transacional

Recompensa contingente: negocia a troca de recompensas por esforco, promete
recompensas pelo bom desempenho, reconhece as conquistas.

Administracdo por excecdo (ativa): procura e observa desvios das regras e padrées,
tomando as atitudes corretivas necessarias.

Administrac3o por excecdo (passiva): intervém apenas quando os padres nao sao
alcancados.

Laissez-faire: abdica das responsabilidades, evita tomar decisoes.

Lider transformacional

Influéncia idealizada: oferece uma visio e o sentido da missao, estimula o orgulho, ganha
respeito e confianca.

Motivac3o inspiracional: comunica suas altas expectativas, utiliza simbolos para focar os
esforcos, expressa propositos importantes de maneira simples.

Estimulo intelectual: promove a inteligéncia, a racionalidade e a cuidadosa resolucao de
problemas.

Consideracdo individualizada: da atencdo personalizada, trata cada funcionario individualmente,
aconselha, orienta.

Fonte: Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 374)
2.2.5. Lideranca Coaching

O estilo do lider coach é o tema principal deste estudo pois compreende um
novo estilo de lideranca e gestdo de pessoas, em que o lider se compromete com a
otimizacdo da consciéncia e da autoconfianca dos seus subordinados, motivando,
potencializando e enriquecendo o trabalho do grupo e, consequentemente, da
organiza¢do como um todo (WOLK, 2008 apud ARAUJO; FERREIRA, 2009).

Penido (2016) aponta para a busca dos estudiosos por investigarem modelos

de gerenciamento de pessoas que levem os funcionarios a melhorar seu desempenho
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de forma eficaz, sem utilizar-se do autoritarismo e coercéo. Dentre eles esta o lider
coach que, segundo o mesmo autor, se diferencia em caracteristicas dos demais por
comprometer-se com a aprendizagem e evolucao dos seus colaboradores.

Conforme Araujo (1999, p. 41-42 apud PENIDO, 2016), “todo coach € um lider,
mas nem todo lider é coach, [...], pois ambos precisam observar a dinamica do
processo de realizacao: resultados versus pessoas”. Tal diferenga é fundamental uma
vez que o fortalecimento do capital humano nas organizacdes, através do
desenvolvimento de cada individuo, possibilita maior agilidade ao enfrentar
mudancas. Sendo assim, o lider coach ndo seria apenas um superior, mas um
facilitador da aprendizagem, se comprometendo a apoiar e estimular potenciais, com
0 objetivo de alcancar os resultados almejados.

Mintzer (2013 apud PENIDO, 2016, p.106) afirma que “a eficacia de um
processo de mudanca passa necessariamente pela correlacdo entre os objetivos
estratégicos, a cultura necessaria e o perfil de lideranga requerido”, e é nesse quesito
gue, se aplicado adequadamente, o coach torna-se um importante aliado, “uma
ferramenta alinhada aos requisitos que determinam o0 sucesso de um processo”
(PENIDO, 2016, p.106).

Krausz (2007) afirma que o estilo coaching vem como substituicdo ao método
tradicional de gerenciamento que, na opinido da autora, ndo funciona nas
organizacfes mais modernas e dinamicas por utilizarem-se de comando e controle.
Nesse sentido, Araujo (2012) afirma que a lideranca, em especial, a do lider coach,
deve ser vista como uma cultura a ser desenvolvida em todos o0s niveis de gestdo de
uma organizacdo. Araujo (2007 apud DORNELES; SALVAGNI; NORDARI, 2017)
acrescenta que as organizacdes modernas buscam trabalhar o conceito de
empowerment, onde, na pratica, € dado poder aos colaboradores, deixando que
assumam maiores responsabilidades sobre suas atividades e decisdes. Esses, com
mais autonomia, adquirem mais forca e obtém melhores resultados nos trabalhos em
equipe.

N&o se trata de uma simples técnica a ser colocada em pratica como uma
receita de bolo. Na visdo de Withmore (2006 apud ARAUJO; FERREIRA, 2009, p. 48),
o estilo coaching € “um modo de gerenciar, lidar com pessoas, pensar e ser, € a
capacidade essencial de lideranga em equipe”. A principal contribuicdo desse estilo

de lideranca € o alcance de um ambiente real de gestédo, no qual as pessoas assumem
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responsabilidade sobre suas atividades e desenvolvem a consciéncia sobre si e sobre
0 contexto no qual estao inseridas.

Na abordagem coaching, o lider € corresponséavel pelo desenvolvimento de
seus funcionérios. Ele deve criar um relacionamento favoravel para que tenha
abertura com seu liderado, desenvolver formas de reconhecer e despertar suas
qualidades, para entdo soma-las para melhoria das suas competéncias e
desempenho. Este lider “atua e passa a agir como um coach, cuja caracteristica é
levar seu liderado a aprender, a crescer e realizar suas aspiragoes profissionais”
(KOUZES; POSNER, 2003 apud PENIDO, 2016, p. 106).

Quando baseado em metas, a Lideranga Coaching tem a vantagem de poder
conversar com outros sistemas de recursos humanos e, conforme Mintzer (2013 apud
PENIDO, 2016, p.106), torna-se um instrumento que “facilta a mudanga de
comportamento dos funcionarios de uma organizagdo de maneira sustentavel”.
Diferentemente das liderancas tradicionais, o coach se baseard no crescimento
continuo do desempenho do individuo, medido pela melhoria das suas habilidades,
propiciada por um ambiente de trabalho que motive o alto desempenho.

A partir do que foi apresentado até o momento, vimos que esta abordagem atua
com base nos principios do coaching e suas caracteristicas adequadas ao trabalho
de lideranca. Sendo assim, dada a importancia dos fundamentos de coaching para a

Lideranca Coaching, discorreremos sobre 0 mesmo a seguir.

2.2.5.1. Origem do termo coaching

A origem do termo coach, conforme explica Ferreira (2008), leva em
consideracao diferentes abordagens quanto a época, ao local, as analogias atribuidas
ao significado, a evolucado do sentido e as aplicacfes atuais do coaching. Contudo, o
sentido comum entre todas elas é a simbologia de uma carruagem, do francés antigo
coche, que indica o transporte de usuarios de um local para outro, e no espanhol
‘coche’ que do mesmo modo refere-se a conduc¢édo ou veiculo. Considerando isso,
define ‘coach’como a figura de alguém que facilita 0 acesso de um individuo ou grupo
a um nivel superior que se deseja. Passando de alunos universitarios de que se
referiam aos seus mestres particulares como coaches, e por atletas ao se referirem

aos seus treinadores de esportes, até profissionais que contavam com uma espécie
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de orientador para potencializar seu resultado. Assim, gradativamente, o sentido atual
de coaching foi sendo introduzido no meio corporativo.

Alguns autores, como Penido (2016), ja apresentam o termo coach originado
no mundo dos esportes para nomear o papel do técnico/treinador de equipes.
Segundo o mesmo autor, o termo passou a ser utilizado nas organizagdes para
designar o papel da pessoa que, independente do cargo, compromete-se a apoiar
alguém visando maximizar seu desempenho e impulsionar sua evolucao profissional
e pessoal.

Traduzindo para portugués, coach quer dizer treinador, preparador ou
orientador, e este profissional pode estar fora ou dentro do ambiente de trabalho.
Quando o profissional é alguém de fora da organizacao, ou seja, que nao tem vinculo
empregaticio nem esta sujeito as normas da empresa, recebe o nome de coach
externo e tem o objetivo de auxiliar no processo de gestdo dos dirigentes dessa
organizagao, definindo entre si as condigbes e resultados esperados dentro do
periodo de contrato estabelecido. Quando o profissional é alguém de dentro da
organizacao, € chamado de coach interno e é visto como um estilo de lideranca, por
iSSO tera suas caracteristicas mencionadas com mais énfase neste trabalho
(ARAUJO; FERREIRA, 20009).

De acordo com Mintzer (2013 apud PENIDO, 2016), as tarefas do coach que
mais se destacam sdo: conseguir que os individuos adquiram dominio sobre os
objetivos pré-fixados, orientar e ajudar a explorar opc¢des, além de criar um ambiente
no qual o crescimento continuo seja nao apenas possivel, mas desejavel.

Complementarmente, Aradjo (2012, p. 92) afirma que

Coaching é um processo orientado para aumentar o poder de realizag&o das
pessoas, através do desenvolvimento de novas competéncias e habilidades
e de comunicacéo efetiva. O foco do processo € a pessoa, sua dindmica de
vida, seus sonhos e ambicdes. Os resultados séo consequéncia do seu nivel
de consciéncia, da sua determinacdo de transpor seus desejos para a

realidade e sua capacidade de mobilizar pessoas em torno dos seus projetos.

Conforme dito por GALLWEY (1997 apud ARAUJO, 2011) e reforcado pelos
autores do quadro 3, coaching caracteriza uma relacédo de parceria com as pessoas,
gue as ajuda a aprender, ao invés de ensina-las algo. Tem o objetivo de revelar e
libertar potenciais, ndo tendo como referéncia o desempenho até entdo apresentado,

mas o potencial oculto que ainda ndo esta sendo utilizado (ARAUJO; FERREIRA,
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2009). Deste modo, o coaching “ajuda o individuo a se conhecer melhor, a viver de

modo mais consciente e a dar contribuicdes mais ricas” (SHERMAN; FREAS, 2004,
p.69 apud PENIDO, 2016, p. 106).

Quadro 3 — Conceitos sobre a atuagéo do coaching

Birch Coaching é uma abordagem sistemdtica de melhoria do coachee por meio de
questionamento e de orientagdo com foco em mudangas incrementais nos
(2002) resultados atuais, orientada a uma meta previamente definida.
Blanco (0] coachjng caractf:riza—se COMO UM processo d&? ipteragﬁo/cola.borativa vqltado a
(2006) promogdo e ao estimulo da aprendizagem; o objetivo ndo € ensinar, mas sim
auxiliar o outro a aprender.
Coaching é um processo interativo designado a ajudar individuos a se desenvolver
Cattap rapidamente. Usualmente relacionado a atividade profissional. com foco no melhor
(2001) do' desempenho ou comportamento. E um processo de aprendizado pessoal
orientado por metas e elaborado para executivos. O coach oferece feedback e
objetividade dificilmente obtidos no cotidiano da dindmica organizacional.
Coaching ¢ um relacionamento de apoio entre um executivo com autoridade e
Dingman responsabilidaf:les gerenci'ai.s em uma orgzjnizagﬁo. (@) c'-oach que faz uso de um
(2004) processo definido que facilitaria a oblc.n(;ao do executivo de um conjunto de
objetivos mutuamente acordados para incremento dos resultados pessoais e
organizacionais.
A atividade do coach, mais do que um superior, ¢ a de um facilitador de
processos, provendo suporte € encorajamento. Em geral, coaching é um processo
Maynard de orientacdo pratica que promove desenvolvimento pessoal e profissional por
(2006) meio de mudancas autopromovidas, diferenciado-se da terapia por sua orientaciao
a uma populacdo niao-clinica (que busca uma melhora imediata no seu bem-estar
ou cura em situacgdes que exijam intervencao terapéutica).
Um processo no qual o coach e seu cliente trabalham juntos na definicdo de uma
Pryor meta de desenvolvimento, pessoal e profissional, estabelecendo metas concretas
que melhorem o comportamento em prazo definido, por meio de questoes abertas
(1994) e feedback privado em que sdo expostas as vulnerabilidades pessoais ou de auto-
estima.
Coaching € um relacionamento de ajuda formado entre um executivo e um
Sztucinski profissional (coach) externo. O propdsito do relacionamento € facilitar o desejo do
(2001) executivo (coachee) de atingir suas metas relacionadas com desenvolvimento
profissional e, essencialmente, com o resultado da organizagao.
O coach ajuda na melhor compreensao dos lideres sobre si mesmos, de tal modo
Ting e que eles possam explicitar seus pontos fortes e usa-los de forma mais efetiva e
Scisco intencional, desenvolvendo as necessidades identificadas e do potencial ainda niao
(2006) testado. Muito do trabalho do coach envolve ajudar os gestores a adquirir clareza

sobre as préprias motivagdes, aspiragdes € compromisso com a mudanga.

Fonte: Ferreira (2008, p.47)
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Comunicagédo, ganhar poder e exercer influéncia sdo consideradas
capacidades imprescindiveis da lideranca coaching (CARDOSO; RAMOS;
D'INNOCENZO, 2010, p. 735). Para os autores, este lider precisa facilitar sua
comunicacéo, sabendo ouvir e verdadeiramente entender as pessoas para entéao
orientar - o que envolve “a manifestacdo de ideias, transmissao de informacdes e
conhecimentos, experiéncias e expectativas” -, além de desenvolver a habilidade de
dar e receber feedbacks - ligada ao exercicio de alguma forma de poder sobre o outro
- seja por uma estratégia de controle direto (mando), pelo senso de responsabilidade
pelo outro ou como forma de influencia-lo positivamente.

Embora observemos diversos conceitos apresentados no quadro 3, 0s
pesquisadores do coaching possuem pontos comuns: coach e coachee possuem
objetivos mensuraveis pré-acordados mutuamente; o coach ndo necessariamente
precisar dominar a area do coachee; o coach ndo oferece solu¢des, mas faz perguntas
abertas e provocativas, estimulando o aprendizado e crescimento do coachee; existe
uma relacao de confianca e feedback entre ambos.

Essas sdo algumas das nocdes elementares do coaching que estdo a servico
da lideranca. Porém o coaching ndo foi a unica fonte da qual a Lideranca Coaching
bebeu, podemos ver a influéncia de outras abordagens de liderancas ja apresentadas

neste trabalho para o modelo da Lideranca Coaching.

2.2.5.2. Outras contribuicdes para a Lideranca Coaching

Para uma lideranca eficaz, segundo o modelo da Lideranca Situacional de
Hersey e Blanchard (1986), € preciso ajustar o estilo de lideranca a situacdo e a
maturidade do liderado. Os autores propdem quatro estilos de lideranca, a saber:
determinar, persuadir, compartilhar e delegar. Cada um desses estilos sendo uma
combinacao entre comportamento, tarefa e relacionamento. Baseados nesse modelo,
e considerando que esséncia do coaching é o desenvolvimento das competéncias
para alcance das metas, Cardoso, Ramos e D'innocenzo (2010, p. 732) argumentam
gue a Lideranca Situacional também é utilizada como orientacdo para o exercicio da

Lideranga Coaching:

Os principios da Lideranca Situacional presentes na Lideranga Coaching
prevéem que os lideres (coach = é quem conduz o processo) devem ajustar
seus estilos de lideranca em nivel de prontidao (capacidade e disposicao) de

seus liderados (coachee = € aquele que é conduzido) para executarem uma
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determinada tarefa, na intensidade de comportamento de tarefa (direcéo) e
no comprometimento do relacionamento (apoio) fornecido pelo lider.

Complementarmente, Gallwey (1996 apud ARAUJO; FERREIRA, 2009, p. 57)
usa o exemplo do técnico (coach) que, para maximizar a performance do jogador
(coachee), além de guiar, orientar e preparar seu caminho para o aprendizado,
também ajuda a “inibir os habitos que camuflam a exceléncia do desempenho,
necessario para superar os obstaculos presentes na mente do jogador, denominado
de “jogo interior” mais poderoso do que os oponentes de outras equipes”. E esse “jogo
interior” € vencido quando ha alta performance (alta capacidade e disposigéo), sem a
necessidade de muitas intervencdes por parte do técnico, corresponsavel no processo
de aprendizagem do individuo.

Além da adocgé&o de principios da Lideranga Situacional e de ser considerada
um facilitador de aprendizagem (PENIDO, 2016), a Lideran¢a Coaching também conta
com as contribuicdes do conceito de Inteligéncia Emocional (IE) que, segundo
Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 105), é a capacidade da pessoa de “(1) ser
autoconsciente do seu estado afetivo (reconhecer suas proprias emoc¢des quando as
sente), (2) detectar as emoc¢des nos outros e (3) administrar as pistas e informacdes
transmitidas pelas emogdes”.

Conforme Goleman (1998), o autor da teoria da Inteligéncia Emocional, ha uma
diferenca entre a inteligéncia racional e a emocional. Ambas s&o essenciais para o
sucesso, porém apenas a racional € enfatizada na liderangca organizacional.
Diferentemente da racional, onde ha pouca variacdo do QI nas pessoas em posi¢cao
de lideranca, ha muita variacdo em relacdo a Inteligéncia Emocional, que néo é inata
e pode ser desenvolvida conscientemente. Segundo o autor, Inteligéncia Emocional é
a habilidade de gerir os outros e as relacdes eficientemente, e a fundamenta nas
seguintes dimensdes: self-awareness (autoconsciéncia) — lideres eficazes conhecem
suas forcas, limites e fraquezas, e trabalham a partir disso; self-management
(autogestéo) — gerenciar suas emocdes € a base para a integridade, consciéncia e
confianca do lider de sucesso; social awareness (consciéncia social) — a capacidade
de ler as necessidades do outro sem julgamento e demonstrar empatia € uma
habilidade-chave para treinar, desenvolver e gerenciar a diversidade, e social skill
(competéncia social) — o lider tem poder emocional maior e pode comunicar e

influenciar as pessoas ao seu redor pois as emog¢des ndo apenas contagiam, se
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espalham de cima para baixo; sendo cada uma destas composta por outras
competéncias especificas.

Em um estudo, Goleman (2000), se propds a analisar os diversos estilos de
lideranca, e baseou-se numa amostra aleatoria de 3.871 dos mais de 20.000
executivos constantes numa base de dados mundial. Nas conclusdes do estudo, o
autor propde que a grande parte dos gestores executivos empregam diferentes estilos
de lideranga — na medida e momento certos, e classificou seis estilos, onde cada um
destaca diferentes componentes da Inteligéncia Emocional.

Dentre os estilos de lideranca apresentados por Goleman (2000) considerando
competéncias de Inteligéncia Emocional: competéncias sociais (desenvolvimento dos
outros); consciéncia social (empatia) e consciéncia do “Eu”, o autor destaca o estilo
coaching que segue a postura “tente isto” e que foca mais no desenvolvimento pessoal
dos colaboradores que nos resultados imediatos do trabalho. Declara que o impacto
desse estilo € positivo na organizacdo, porém atenta que esse estilo de lideranca
funciona bem quando os liderados estdo conscientes das suas fraquezas e tem o
desejo de melhorar, mas ndo quando estao resistentes a mudanc¢a de comportamento.
Conforme Goleman (1998), os padrdes de reacfes emocionais levam em conta um
conjunto de fatores na vida das pessoas, e para muda-los € preciso apoia-las com
coaching, expectativas claras e atribuicées de trabalho positivas.

Tendo em mente a ideia de que o lider coach focaliza o desenvolvimento
pessoal do individuo e faz uso da Inteligéncia Emocional, acrescenta-se que, dos
tracos de personalidade do Big Five, “a estabilidade emocional € o mais relacionado
a satisfacdo com a vida, o trabalho e a baixos niveis de estresse” (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010, p. 131). Do contrario, tem-se pessoas sempre preocupadas com
possiveis problemas ou perigos, e consequentemente vulneraveis aos efeitos do
estresse, fisicos e psicolégicos. “De fato, varios estudos sugerem que a IE tem um
papel muito importante no desempenho no trabalho” afirmam Robbins e Judge e
Sobral (2010, p. 105) ao mencionarem estudos onde a Inteligéncia Emocional (IE), e
nao o QI, que caracterizou os melhores desempenhos.

O percurso teérico que tracamos nas subsecdes anteriores nos possibilitou

compilar no quadro 4 as seguintes as caracteristicas do lider coach:
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Quadro 4 - Caracteristicas do lider coach

O lider coach ajusta seu estilo de lideranca ao nivel de capacidade e disposi¢do dos
liderados, oferece apoio e os motiva para o atingimento dos objetivos.

O lider coach tem a missao de facilitar a aprendizagem, maximizar o desenvolvimento
de competéncias e potencializar o desempenho dos liderados. Assim, impulsionar sua
evolucéo para conquista de suas aspiracdes profissionais e pessoais.

O lider coach busca criar um relacionamento favoravel com seus liderados a fim de
reconhecer suas qualidades. Assim, consegue despertar potenciais, estimulando que
os individuos conhegam a si mesmos, desenvolvam consciéncia e tornem-se
autorresponsaveis sobre suas acdes e decisoes.

O lider coach néo utiliza o método tradicional de comando e controle, mas segue a
postura “tente isto”. Objetiva que os individuos adquiram dominio sobre os objetivos pré-
fixados, orientando e ajudando a explorar opgbes. Com isso, foca mais no
desenvolvimento pessoal e na otimizacédo da autoconfianca dos colaboradores que nos
resultados imediatos do trabalho. Além de criar um ambiente no qual o crescimento
continuo seja ndo apenas possivel, mas desejavel.

O lider coach, além de ser autoconsciente, busca desenvolver empatia em relacdo aos
seus liderados com o objetivo de verdadeiramente ouvir, detectar e entender suas
emocodes e necessidades, e entdo orienta-los de acordo as informacdes transmitidas
com a comunicacdao efetiva. Tal postura colabora com o desenvolvimento da habilidade
de dar e receber feedbacks.

Fonte: Elaboracéo prépria do autor

Com base nas caracteristicas do lider coach observadas no quadro 4, listamos
as dimensbes da Lideranca Coaching, algumas delas abrangendo mais de um
conceito. Sao elas: desenvolvimento de competéncias, aprendizagem dos
colaboradores, tolerancia ao erro, potencial dos colaboradores, desenvolvimento
profissional, desenvolvimento pessoal, gestdo da diversidade pessoal e profissional,
relacionamento, empatia e apoio, motivacdo, autoconfianca, autoconhecimento,
feedback e comunicacdo, objetivos pré-fixados, responsabilidades individuais e
atuacao diferente do tradicional comando e controle. A partir dessas dimensdes
elaboramos as perguntas do questionario que sera apresentado no capitulo a seguir

guando tratarmos da metodologia.
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3. METODOLOGIA

A fundamentacdo tedrica apresentada no capitulo anterior tem por objetivo
estruturar o presente estudo e orientar a metodologia utilizada, a qual tragou um
caminho direcionado para atingir o objetivo de comparar a expectativa de estudantes
de administracdo pertencentes a Geragao Z sobre a atuacdo de uma lideranca e as

caracteristicas da Lideranca Coaching.
3.1. Tipo de Pesquisa

De acordo com Richardson (2012), existem dois grandes métodos de pesquisa
gue se diferenciam sobretudo pela forma de abordagem do problema: o quantitativo e
0 qualitativo.

O método quantitativo caracteriza-se pelo “emprego da quantificacéo tanto nas
modalidades de coleta de informagfes, quanto no tratamento delas por meio de
técnicas estatisticas” (RICHARDSON, 2012, p.70). Ja o método qualitativo, se difere
do primeiro por ndo pretender numerar ou medir unidades ou categorias homogéneas,
e por isso ndo emprega um instrumental estatistico como base da analise dos
resultados (RICHARDSON, 2012). Embora consideremos esses dois grandes grupos,
Goode e Hatt (1973, p. 398 apud RICHARDSON, 2012, p.79) consideram que “a
pesquisa moderna deve rejeitar como uma falsa dicotomia a separacao entre estudos
'qualitativos' e ‘quantitativos’ [...] ndo importa quao precisas sejam as medidas, o que
€ medido continua a ser uma qualidade".

Considerando as definicbes quanto ao método, consideramos mais apropriado
para o tipo de estudo que buscou-se realizar o método qualitativo. Conforme
Richardson (2012, p. 90),

a pesquisa qualitativa pode ser caracterizada como a tentativa de uma
compreensao detalhada dos significados e caracteristicas situacionais
apresentadas pelos entrevistados, em lugar da producdo de medidas

quantitativas de caracteristicas ou comportamentos.
3.1.1. Classificacdo da Pesquisa Quanto aos Fins

Vergara (2016), propde dois critérios basicos para definir pesquisas: qguanto aos
fins e quanto aos meios. No que se refere aos fins, a pesquisa pode ser considerada

exploratoria e descritiva.
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A pesquisa pode ser considerada exploratoria pelo fato de existirem poucos
trabalhos sobre esse assunto e pouco conhecimento acumulado e sistematizado
(VERGARA, 2016). Também pode ser considerada descritiva, pois esse tipo de
pesquisa tem como objetivo primordial a descricdo das caracteristicas de uma
determinada populacdo, fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relacdo entre
variaveis (VERGARA, 2016) e, este trabalho visa relacionar o conceito de Lideranca
Coaching e as expectativas dos profissionais da Geracao Z sobre a atuacao das suas
liderancas.

3.1.2. Classificagédo da Pesquisa Quanto aos Meios

Quanto aos meios essa pesquisa classifica-se como bibliografica e de campo.

Se caracteriza como bibliografica pois se propde a conhecer e identificar o
conceito de Lideranca Coaching a partir de trabalhos ja realizados, material ja
publicado, livros e artigos (VERGARA, 2016).

Nessa fase, nos deparamos com bastante dificuldade para encontrar estudos
gue descrevessem o lider coach, embora os conceitos de lideranca e de atuacédo do
profissional de coaching sejam abordados em trabalhos diferentes. Além disso,
verificamos que nos trabalhos sobre a Geracdo Z, nenhum relaciona as expectativas
do profissional dessa geracdo quanto a atuacdo das suas liderancas, apenas
apresenta suas caracteristicas enquanto profissionais.

Os trabalhos para compor o referencial tedrico dessa pesquisa foram buscados
através das palavras-chave geracéo, Geracgao Z, lideranca, Lideranca Coaching, lider,
lider coach; com publicacdo primeiramente dentro de cinco, dez e, por fim, quinze
anos; através das referéncias dos trabalhos utilizados e principalmente nos portais de
Periodicos Capes e Scielo. Todos os trabalhos foram acessados entre abril de 2020 e
setembro de 2021.

A pesquisa também pode ser caracterizada como de campo pois “é o tipo de
pesquisa que pretende buscar a informacdo diretamente com a populacdo
pesquisada.” (GONSALVES, 2001, p.67), exigindo um encontro mais direto com os

participantes da pesquisa.
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3.2. Participantes da pesquisa

A pesquisa foi realizada com alunos do curso de Administracdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), nascidos entre 1995 e 1999, e que
possuem vinculo formal de trabalho ou estagio. Os participantes foram escolhidos pelo
critério de acessibilidade pois sdo estudantes do mesmo curso e campus que a
pesquisadora, o que possibilita facil acesso aos respondentes (VERGARA, 2016).
Responderam ao questionario 15 estudantes do curso de Administracdo da UFRJ
sendo 10 mulheres e 5 homens, que ingressaram no curso entre 2014 e 2018.

3.3.  Instrumento

O instrumento utilizado como técnica de investigacdo neste trabalho foi o
guestionario. Este € composto por uma série de questdes apresentadas ao
respondente por escrito, podendo ser auto aplicado, e que visa conhecer suas
experiéncias, opinides, crencas, interesses etc. O questionario pode ser aplicado em
forma de entrevista ou formulario, e ser classificado como aberto, pouco ou nao
estruturado, ou fechado, estruturado (VERGARA, 2106; GIL, 2006).

A fim de que as respostas dos participantes pudessem proporcionar os dados
para esclarecer o problema da pesquisa (GIL, 2006), buscou-se traduzir os elementos
gue caracterizam a Lideranca Coaching em questdes objetivas. O questionario
(Apéndice A) conteve trés questbes fechadas, demogréficas, solicitando dados
relativos ao participante, e onze questdes abertas, solicitando a percepcdo dos
participantes sobre aspectos especificos da lideranca: suas crengas e atitudes, o que
pensam, esperam, sentem ou preferem em relacdo a atuacao do lider. Optamos por
guestdes abertas para que as respostas sejam dadas livremente pelos respondentes,

sem qualquer restricdo, permitindo que discorram sobre o proposto (GIL, 2006).

3.4. Procedimentos de coleta e de anéalise de dados

Quanto a coleta de dados, optou-se pela aplicacdo do questionario através da
ferramenta de formularios do Google (Google Forms). O link de acesso ao
guestionario foi divulgado por diversos canais: lista de contatos de e-mail da
pesquisadora; grupos de alunos no Facebook e no WhatsApp; lista de e-mail de
alunos da Coordenacao do curso de Administracdo da UFRJ, pagina da Coordenacao

do Curso de Administragdo da UFRJ no Facebook e lista de e-mails de alunos inscritos
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em disciplinas no Sistema Integrado de Gestdao Académica (SIGA), da UFRJ. Com
essa gama de canais de divulgacdo, pretendeu-se atingir todos os alunos
matriculados no curso, ja que nao foi possivel filtrar previamente os participantes por
ano de nascimento. O questionario ficou disponivel para resposta do dia 24/08/2021
ao dia 31/08/2021, e as respostas escritas pelos respondentes foram exportadas em
arquivo Excel para posterior analise de contetdo de acordo com o referencial teorico.

Quanto a andlise dos dados, Miles e Huberman (1994 apud GIL, 2008),
apresentam trés etapas que geralmente sdo seguidas na analise de dados e que
foram seguidas nesse trabalho: reducéo, exibicdo e concluséo/verificagéo.

A etapa de reducao dos dados, consiste em selecionar, focalizar, simplificar e
transformar os dados originais em grupos organizados conforme os temas ou padrdes
definidos nos objetivos da pesquisa. Aqui ja temos o inicio do processo analitico. A
segunda etapa, apresentacéo, “consiste na organiza¢ao dos dados selecionados de
forma a possibilitar a analise sistematica das semelhancas e diferencas e seu inter-
relacionamento” (MILES; HUBERMAN, 1994 apud GIL, 2008). Geralmente aqui
descobrem-se novas categorias antes nao estabelecidas na reducéo dos dados, como
foi o caso da nossa pesquisa.

A terceira e Ultima etapa € a fase da conclusaol/verificacdo. Conforme Miles e
Huberman (1994 apud GIL, 2008, p.176), a “elaboracdo da conclusdo requer uma
revisdo para considerar o significado dos dados, suas regularidades, padrdes e
explicacbes”. A verificacdo, “a revisdo dos dados tantas vezes quantas forem
necessarias para verificar as conclusdes emergentes”, se as conclusdes provenientes
dos dados séao “dignas de crédito, defensaveis, garantidas e capazes de suportar
explicacOes alternativas”.

A interpretacdo dos dados é o processo posterior a sua analise, embora esses
processos estejam intimamente relacionados, principalmente nas pesquisas
gualitativas (GIL, 2008). Sendo assim, considerando os dados coletados e analisados,

veremos os resultados e a discussao deles no capitulo a seguir.
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4, RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo serdo apresentados os resultados dos dados coletados por meio
do questionério respondido pelos participantes da pesquisa. Destarte, as respostas
gue concordam entre si serdo agrupadas e discutidas com a ajuda do referencial
tedrico desenvolvido neste trabalho. Como uma forma de preservar os participantes
que contribuiram para a construcao desta pesquisa, eles ndo tiveram seus nomes
expostos e foram identificados por letras e nimeros (R1 a R15).

A primeira questdo solicitou que os participantes descrevessem 0 mais
detalhadamente possivel qual consideram que seja o papel do lider junto a sua equipe
de trabalho. Ao ler as respostas, pudemos observar alguns conceitos que apareceram
com mais frequéncia na fala dos 15 participantes.

Em sete das respostas, R1, R2 R3, R4, R7, R8 e R12, percebe-se a imagem
do lider como alguém que deve desenvolver sua equipe, ajudando-os a superar
obstaculos no desempenho da sua funcdo, promovendo capacitacdes,
compartilhando conhecimentos e dando feedbacks. Para R2 o lider deve "atuar como
um mentor, agregando tecnicamente aos liderados, tornando-os melhores

profissionais.” Nesse sentido, destacamos também a fala do participante R5:

O lider deve te ajudar a pensar - e hdo simplesmente te dar uma resposta. O
verdadeiro lider quer que vocé raciocine, entenda os problemas e encontre
solugBes através do seu préprio esforgo pois quer genuinamente que vocé

aprenda, domine os conceitos e cresca.

Considerando que o desenvolvimento dos membros da equipe € o papel mais
atribuido ao lider pelos respondentes, podemos afirmar que tal inclinagcdo vai ao
encontro do que observamos no referencial tedrico sobre o comprometimento do lider
coach com a aprendizagem e desenvolvimento dos liderados. Conforme Araujo (1999,
apud PENIDO, 2016) e outros autores, o lider coach se compromete a apoiar e
estimular o potencial dos liderados para a conquista de objetivos, ndo sendo apenas
um superior, mas um facilitador da aprendizagem. E corroborando com a fala do
respondente R5, Gallwey (1997 apud ARAUJO, 2011) declara que tal processo é uma
relacéo de parceria com as pessoas, com o objetivo de ajuda-las a aprender, ao invés
de ensina-las algo.

Para cinco participantes, R7, R8, R12, R14 e R15, o lider tem o papel de

motivar, inspirar ou engajar a sua equipe. E para R6 e R15, o lider pode proporcionar
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um ambiente favoravel para que todos estejam o mais satisfeitos possivel para
desempenhar melhor seus papéis.

Para 5 participantes, R6, R7, R8, R9, R13 é papel do lider coordenar a divisdo
de tarefas, sabendo delegar atividades conforme as necessidades. Nesse sentido, 0s
respondentes R7 e R11 também atribuem ao lider a tarefa de supervisionar, e 0s
respondentes R11, R12 e R14 a tarefa de auxiliar. Os respondentes R2, R9, R11 e
R15 mencionaram a presenca do lider, estando junto dos liderados e R2 adiciona que
o lider deve ter proximidade, mas sem tirar a autonomia do funcionario.

Além das respostas citadas acima, também verificamos a mencao conceitos ou
ideias como feedback, escuta ativa, perceber necessidades, respeito pelo liderado,
consideracdo do lado emocional, maturidade profissional, ser exemplo, bom
relacionamento, atingir objetivos, cobrar proporcionalmente, resolver conflitos,
estabelecer prioridades e defender a area.

Sendo essas afirmacgfes também evidenciadas em grande parte das respostas,
pudemos relacionar ao que vimos no quadro 4 do referencial tedrico, que qualifica o
lider coach como alguém que, além de ser autoconsciente, busca exercer empatia,
ouvindo e percebendo verdadeiramente as emocdes e necessidades dos liderados, a
fim de orientd-los com comunicacdo afetiva e de acordo com as informacdes
transmitidas, o que enriquece a facilita o feedback eficaz.

Embora o objetivo dessa questéo tenha sido deixar os participantes livres para
fazerem um comentario geral sobre as expectativas que possuem sobre o papel de
um lider, encontramos a repeticdo de concepcdes que reforcam, de modo geral, a
ideia de que as propostas da Lideranca Coaching correspondem a anseios dos
estudantes e profissionais da Geracao Z. Nas proximas questdes vamos analisar mais
detalhadamente as respostas com relacdo a aspectos especificos da Lideranca
Coaching.

Da pergunta dois em diante todas as questdes perguntam que relacdes o
participante consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e uma das dimensdes
encontradas na Lideranca Coaching, objetivando entender quais as expectativas dos
participantes e se estas estdo em consonancia com a atuacéo do lider coach.

A pergunta dois buscou verificar que relacdes entre a atuacao do lider e a
motivacdo da equipe 0s participantes conseguem estabelecer. Trés deles, R1, R3 e
R10, disseram que a motivacdo é interior e individual, que cada individuo possui um

tipo de motivagdo diferente, mas que o lider pode contribuir para tal. Segundo eles, o
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lider deve conhecer o que motiva seus liderados e adequar sua lideranca baseado
nisso para que consiga desenvolver sua equipe e atingir os resultados esperados. Tal
pensamento condiz com os principios da lideranga situacional presentes na Lideranca
Coaching, em que o lider deve ajustar seu estilo as caracteristicas do liderado,
apoiando-o a fim de atingirem um objetivo esperado (CARDOSO; RAMOS;
D'INNOCENZO, 2010).

O demais participantes ndo mencionaram o fator individual em suas respostas
e, como o R12, entendem que um bom lider pode gerar motivacdo de acordo com a
forma como conduz a lideranga. Separamos as respostas em algumas linhas comuns
de raciocinio:

R7, R13 e R15 consideram que a motivacao esta atrelada a um sentimento de
proposito no que se faz. Para eles, o lider tem a fung&o de ser aquele que relembra o
sentido do trabalho, a importancia de se atingir o resultado.

Os participantes R5 e R9 acreditam que o lider que é capaz de desafiar seus
liderados a enxergarem possibilidades, sairem da zona de conforto, a exercer a
criatividade, desenvolver competéncias e superar desafios, tem liderados mais
motivados que lideres autoritarios ou que ndo impulsionam seus liderados.

Ja os participantes R8, R11 e R14 mencionam ac¢des do lider, como boa
comunicacéao e relacionamento, que sdo capazes de gerar um ambiente de trabalho
favoravel para que os liderados se sintam motivados. E ainda o R6, ao mencionar a
teoria de dois fatores de Herzberg, entende que o lider deve trabalhar para que tanto
os fatores basicos, quando os motivadores sejam potencializados.

O que percebemos no conteudo das respostas é que todos os participantes
apontam a influéncia do lider na motivacéo da equipe, embora exemplifiguem formas
diferentes dessa intervencdo. Tal tendéncia confirma elementos da Lideranca
Coaching vistos no referencial teorico, em especial quanto as dimensbes da
Inteligéncia Emocional: consciéncia social e competéncia social, que sédo a
capacidade de entender as pessoas e influencia-las, respectivamente (GOLEMAN,
1998 e 2000); e a capacidade de ajustar sua atuacéo conforme principios da Lideranca
Situacional praticados pelo lider coach (CARDOSO; RAMOS; D'INNOCENZO, 2010).

A pergunta trés aborda a relacdo entre a atuacao do lider e desenvolvimento
profissional dos membros da equipe. Quatro dos doze participantes, R2, R7, R9 e
R14, entendem que o desenvolvimento profissional deve ser de interesse e

responsabilidade sobretudo do funcionario e que o papel do lider é alinhar
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expectativas, acompanhar, dar feedbacks e motivar seus liderados. Tal linha de
pensamento concorda com a atuacdo da Liderangca Coaching, que busca contribuir
para um ambiente onde os individuos desenvolvam a consciéncia sobre si e assumam
a responsabilidade sobre suas atribuicdbes (WITHMORE, 2006 apud ARAUJO;
FERREIRA, 2009).

Os demais participantes entendem que o lider tem incumbéncia fundamental
nesse processo: R1, R4 e R12 disseram que o lider tem o papel de gerir ou ajudar no
desenvolvimento profissional do seu liderado; R11 e R15 consideram que o lider, se
for um exemplo de profissional, pode ser uma inspiracao e referéncia que motiva seus
liderados a se desenvolverem profissionalmente e trilharem um caminho como o seu;
R3 e R5 entendem que o lider tem papel no desenvolvimento profissional do liderado
guando desafia seus liderados, tirando-os da zona de conforto e instigando-os a
superar obstaculos.

Os patrticipantes R6, R8, R10 e R13 vinculam o desenvolvimento profissional
do funcionario também a organizacdo: R13 considera que "o desenvolvimento
profissional deve ser pensado pelo funcionario, pelo lider e pela empresa"; R6
menciona que a cultura organizacional deve dar suporte e planejamento de carreira;
R8 afirma que o lider motivador ajuda seu liderado a subir na hierarquia da empresa
e; por fim, R10 declara que o lider pode dar oportunidades aos membros do seu time,
incentiva-los a crescer e estar disposto a implementar mudancas.

Verifica-se que todos os participantes expdem a atuacdo do lider no
desenvolvimento profissional dos membros da equipe. Tal compreensédo vai ao
encontro do observado no referencial tedrico pois, na abordagem coaching, o lider é
corresponsavel pelo desenvolvimento de seus funcionarios (KOUZES; POSNER,
2003 apud PENIDO, 2016). Para Kouzes e Posner (2003 apud PENIDO, 2016), o lider
deve desenvolver formas de reconhecer e despertar qualidades, para entdo soma-las
para melhoria das competéncias e desempenho do colaborador. O objetivo é levar
seu liderado a aprender, a crescer e realizar suas aspiracées profissionais.

Além disso, considerando a importancia da cultura organizacional citada pelo
R6, Aradjo (2012) afirma que a Lideranca Coaching, deve ser vista como uma cultura
a ser desenvolvida em todos os niveis de gestao de uma organizacao. Esse estilo de
lideranca baseia-se no crescimento continuo propiciado por um ambiente de trabalho

gue motive o alto desempenho; e, quando baseado em metas, tem a vantagem de
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poder conversar com outros sistemas de recursos humanos da empresa (MINTZER,
2013 apud PENIDO, 2016, p.106).

A pergunta quatro buscou entender que relacdes o0s participantes conseguiam
estipular entre a atuacao do lider e o desenvolvimento pessoal dos seus liderados.
Nessa questdo, metade dos participantes, R3, R4, R7, R8, R12 e R13, afirmaram que
a vida pessoal e profissional estdo interligadas e que o desenvolvimento em uma area
influencia ou interfere diretamente na outra. Nesse sentido, os participantes R3, R5 e
R11 enfatizam que os profissionais também s&@o pessoas e que os lideres devem
entender e lidar com isso, conciliando essas esferas com sensibilidade, escuta ativa
e empatia. Para exemplificar as falas, destacamos um trecho da resposta do
participante R5: “é importante perceber que somos SERES HUMANOS trabalhando
juntos, e que o ambiente de trabalho te permite, sim, fazer amigos e encontrar pessoas
que serao importantes no ambito pessoal’.

Tal preocupacao é importante pois, segundo Robbins, Judge e Sobral (2010),
a estabilidade emocional relaciona-se com baixos niveis de estresse e maior
satisfacdo e desempenho no trabalho e na vida. Nesse quesito, Goleman (2000)
afirma que ha uma diferenca entre a inteligéncia racional e a emocional, e inclui a
Lideranca Coaching entre as que trabalham as competéncias da Inteligéncia
Emocional; dentre elas, a consciéncia social - capacidade de ler as necessidades do
outro sem julgamento e demonstrar empatia.

Seguindo, os respondentes R5, R8 e R14 trazem a ideia de que o lider contribui
ativamente para o desenvolvimento pessoal dos liderados. R5 conta sobre uma
situagdo com sua lideranca e afirma que “alguns lideres nos marcam para a vida,
ensinando a superar desafios dentro e fora do ambiente de trabalho”; R8 respondeu
gue o lider transformador além de motivar seu liderado na esfera profissional, também
o desenvolve na pessoal e no proposito de vida; e R14 acredita que a presenca e
envolvimento do lider influenciam no pessoal, assim como sua comunicacao,
interacdo, franqueza e posicionamento também.

Esses anseios também condizem com o que vimos no quadro 4, que descreve
o lider coach com a postura de desenvolver empatia em relacdo aos seus liderados,
intentando verdadeiramente entendé-los e ajuda-los através de comunicacéao efetiva.
Além de verificar-se 0 desenvolvimento pessoal como uma das caracteristicas do

coaching (quadro 3) que estao a servi¢o da lideranca.
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Os participantes R1, R10, R11 e R15 tem a concepg¢édo do lider como exemplo
e inspiracdo, e essa imagem, somada as atitudes de positivas do lider, ajudariam no
desenvolvimento pessoal do liderado. R11 diz que os funcionarios do lider que inspira
“verao na pratica que é possivel ser chefe e ‘humano™ e, somado a isso, R15 diz que
dificilmente um lider que n&o inspira no desenvolvimento profissional o fara no
pessoal. Tal expectativa condiz com o que Cardoso, Ramos e D'innocenzo (2010)
consideram como capacidades fundamentais da Liderangca Coaching: comunicagéo,
ganhar poder e exercer influéncia. Nessa abordagem, o lider cria um relacionamento
gue favorece a abertura com seu liderado, de modo a reconhecer e despertar suas
qualidades e utiliza-las para melhoria das suas competéncias e desempenho
(KOUZES; POSNER, 2003 apud PENIDO, 2016).

Por fim, os participantes R2, R4, R7, R9 e R13 concordam que o
desenvolvimento pessoal € de interesse e responsabilidade primordial do individuo,
embora o lider tenha seu papel ao dar feedbacks, ajudar no desenvolvimento de
habilidades, direcionar e despertar seus liderados para o crescimento. Esse
pensamento esta em consonancia com que diz Goleman (2000), em especial quando
afrma que o estilo do lider coach tem foco desenvolvimento pessoal dos
colaboradores, caracteristica das competéncias sociais (desenvolvimento dos outros)
da IE, mas que esse estilo funciona bem quando os liderados estdo conscientes das
suas fraquezas e tem o desejo de melhorar, ndo quando estdo resistentes a mudanca
de comportamento.

Em ultima analise, verifica-se que todos os respondentes pontuam o papel do
lider no processo de desenvolvimento pessoal da equipe, confirmando o que foi
abordado durante a pesquisa bibliografica e demonstrado durante a analise dos
resultados dessa questao.

Na pergunta cinco buscou-se verificar que relacdes podem ser estabelecidas
entre a atuacdo do lider e a autoconfianca dos membros da equipe. Seis dos
participantes, R3, R9, R10, R11, R14 e R15, falaram diretamente sobre o impacto
positivo do feedback e reconhecimento feito pelo lider; e 4 dos participantes, R5, R6,
R8 e R9, alertaram para como a atuacao do lider pode destruir a autoconfianca ou
autoestima do liderado: "um mal lider pode acabar com a autoestima de um
funcionério" (R8).

Os participantes R5 e R11 mencionam que proporcionar desafios a serem

superados tem grande importancia nesse processo, e que atribuir crédito, valorizacéo
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e reconhecimento ao colaborador pela conquista do resultado elevam a autoestima e
o desejo de trabalhar por se sentir competente. Ainda nesse quesito, R13 acredita que
a autoconfianca vem do bom desempenho do trabalho, que é a responsabilidade do
liderado, mas, assim como R4, que o lider deve trabalhar para desenvolver os
potenciais dos seus subordinados.

Para R5, R7 e R15 o lider deve dar autonomia a sua equipe, com suporte e
nivel de supervisdo proporcional ao cargo. O espac¢o para que o funcionario se
desenvolva gerara nele a sensacdo de ser competente, capaz de realizar bem o seu
trabalho. R5 diz que “ter uma liderangca que nos permite pensar, resolver problemas,
superar desafios, € uma forma de nos fazer sentir importantes, inteligentes e bons
profissionais”.

Tal pensamento corrobora com o afirmado por Krausz (2007) sobre o estilo
coaching vir como substituicdo ao método tradicional de comando e controle.
Conforme dito anteriormente, esse estilo busca que os profissionais que assumam a
responsabilidade sobre suas atividades e tomem consciéncia de si e do seu contexto
(WITHMORE, 2006 apud ARAUJO; FERREIRA, 2009). Essa postura da lideranca
também concorda com a ado¢do do conceito de empowerment nas organizacoes
modernas, que da autonomia aos funcionarios e, por assumirem maiores
responsabilidades sobre suas atividades e decisdes, adquirem mais forca e melhores
resultados (ARAUJO, 2007 apud DORNELES; SALVAGNI; NORDARI, 2017).

Os participantes R1, R6, R7 e R9 relacionam a autoconfianca dos membros da
equipe a orientacdo, suporte e apoio dado pelo lider, a forma como supervisiona e
aloca as tarefas. Para eles, o lider deve orientar de forma clara e suportar no que for
preciso. Segundo R6, o lider ajuda se “souber gerenciar as habilidades dos membros
da equipe, colocando as pessoas certas para fazerem as tarefas certas, e dar suporte
ao crescimento delas na fungao”.

Por fim, trés participantes trazem o sentido de que o lider pode inspirar
confianca pela maneira como é visto pelos demais. Para R14, a autoconfianca dos
liderados ¢é “reflexo do posicionamento do lider, do modo como ele se comporta, lida
com as situacgdes e interage com seus funcionarios”. Para R2, quando o lider possui
propriedade e conhecimento sobre o assunto, e quando serve de exemplo em relacéo
as suas atitudes. Para R12, "um lider determinado e que transmite confianca também
pode fazer sua equipe ser autoconfiante". A postura esperada do lider neste caso

pode ser verificada através das dimensdes da IE presentes no estilo Lideranca
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Coaching: autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e, em especial, a
competéncia social, que reconhece no lider poder emocional maior para comunicar e
influenciar as pessoas ao seu redor (GOLEMAN, 1998).

Como pudemos verificar, em sua totalidade os participantes confirmam a
influéncia da lideranca na autoconfianca dos liderados o que sugere que o lider
coaching atende a essa expectativa. Conforme Wolk (2008 apud ARAUJO;
FERREIRA, 2009), o lider coach assume o compromisso de expandir autoconfianca
dos liderados, motivando, potencializando e enriquecendo o trabalho do grupo. Além
disso, possui postura empatica e comunicacdo afetiva, o que colabora com o
desenvolvimento da habilidade de dar e receber feedbacks (quadro 3) esperada pela
grande parte dos respondentes.

Embora dentre os quinze, apenas o respondente R2 tenha mencionado a
importancia de o lider ter propriedade sobre o assunto para gerar autoconfianca na
equipe, destacamos como algo que vai contra ao descrito no referencial tedrico ao
tomar-se emprestado do coaching a ideia de que o lider ndo necessariamente precisa
ter dominio sobre a area para que exerca uma lideranca eficaz.

A pergunta seis buscou estabelecer relacdes entre a atuacédo do lider e as
diferencas no nivel de capacidade dos membros da equipe. Onze respondentes
argumentaram que o lider deve compreender o nivel de cada um, delegar e cobrar
proporcionalmente - com equidade, e gerenciar essas habilidades a fim de atingir os
resultados esperados.

O participante R6 repete sua opinidao da resposta anterior, onde diz que o lider
deve saber gerir as habilidades e cobrar proporcionalmente, se fizer isso ajudara no
desenvolvimento do liderado, se ndo, pode atrapalhar. O participante R5 afirma que
“nao compreender isso pode gerar muita frustracdo e destruir a autoconfianca de um
funcionério”, e 0 R15 completa a dizer que o lider ndo deve fazer seu liderado se sentir
mal pela diferenca no nivel de capacidade, mas proporcionar um ambiente saudavel
para seu desenvolvimento.

Concordando com esse pensamento, os respondentes R3, R6, R9, R10 e R15
entendem que o lider deve ter uma percepcao clara sobre a capacidade de cada
membro, delegar conforme o potencial de cada um, mas acrescentam que também é
papel do lider incentivar, possibilitar e dar suporte para o desenvolvimento desses

através de ferramentas e cursos.
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O participante R13 foi o Unico que atribuiu toda a responsabilidade dos
diferentes niveis de capacidade ao lider: “Por olhar para a equipe, entendo que
qualquer diferenca de nivel seja responsabilidade do lider". Os participantes R2 e R8
nao souberam responder.

Exceto pelos dois participantes que ndo souberam responder, todos os demais
argumentaram que o lider deve ter a consciéncia das capacidades dos membros da
sua equipe e trabalhar em cima disso: "Liderar também é gerir as diferencas” (E10).
De encontro a essa expectativa, vemos mais uma vez a contribuicdo da Inteligéncia
Emocional para a Lideranga Coaching, cuja dimenséo da consciéncia social permite
ter empatia, desenvolver e gerenciar a diversidade (GOLEMAN, 1998). Quanto a
expectativa de que o lider contribua com a equipe desenvolvendo-a, na questao 3
pudemos verificar de forma mais aprofundada a forte presenca dessa caracteristica
nesse estilo de lideranga.

A sétima pergunta buscou estabelecer relacdo entre a atuacao do lider e as
diferencas de nivel de motivacdo dos colaboradores. Como na questdo 2, alguns
respondentes, R1, R3, R5 e R9, relembraram que a motivacéo pode ser diferente entre
0s membros da equipe por ser individual. Também concordam que o lider deve ter a
sensibilidade de reconhecer o que motiva seus liderados e fazer bom uso dessa
informacéao através de estratégias e ferramentas de gestdo. Quanto a isso o R3 afirma
"se o0 lider ndo conseguir entender que as pessoas sdo motivadas por coisas
diferentes, havera uma grande diferenca entre os niveis de motivacdo dos membros
da equipe".

O patrticipante R14 concorda com 0 R3 quanto ao tratamento do lider influenciar
na diferenca dos niveis de motivacdo dos membros da equipe, porém foi o Unico dos
doze que deu a entender que a atuacéo do lider é a principal responsavel por essa

diferenca, ndo mencionando o fator individual:

A diferenca dos niveis de motivagdo, a meu ver, esté relacionada ao modo
gue o lider age com cada membro da equipe. Se suas acdes tendem a
reconhecer, estimular o desenvolvimento, estabelecer novos desafios apenas

a alguns membros, esses podem ficar mais motivados.

Segundo R6, recordando a Teoria de Dois Fatores de Herzberg, “o chefe tem
gue trabalhar para que os fatores basicos e motivadores de cada membro da equipe

sejam potencializados”. R15 argumenta que o lider deve buscar motivar de forma
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equivalente seus liderados, ndo apenas da boca para fora, mas chegando junto. E o
R4 acredita que, a menos que os perfis dos membros da equipe sejam muito distintos,
geralmente é possivel ver niveis de motivacdo parecidos dentro do mesmo time.
Nessa linha, R10 pressupde que com tratamento justo, empético e construtivo sua
equipe, ha mais chances de ter uma equipe motivada no geral.

Os participantes R5 e R12 consideraram que a falta de motivacdo pode estar
ligada a questdes pessoais ou a fase de vida do colaborador, gerando impacto no
ambito profissional dele. Conforme R12 "o lider também precisa conseguir lidar com
as pessoas menos motivadas, porque muitas vezes isso pode ser s6 uma fase".

De modo semelhante ao que foi verificado com relacéo ao nivel de diferenca
de capacidade, os participantes esperam empatia e gestdo dessas disparidades por
parte do lider, o que pudemos verificar estar presentes atraveés da IE na Lideranca
Coaching. Segundo Robbins e Judge e Sobral (2010), IE envolve a capacidade de
detectar as emocdes nos outros e administrar as pistas e informacdes transmitidas
por elas.

Os participantes R7 e R11 vincularam a falta de motivacdo a queda de
produtividade, animo e assiduidade, que podem ser verificados nas avaliagcdes de
desempenho e acompanhamento do lider. Ambos propdem que a lideranca deve
buscar formas de resolver este problema: para o R7 o lider deve “atuar com escuta
ativa, buscar reconhecer os entraves e auxiliar como for possivel em solucdes
razoaveis que conciliem os interesse organizacionais com o0 momento do funcionario”
e para o R11 o lider pode “relatar ao Rh podendo pedir um reforgo, um novo
treinamento, a fim de buscar orientacdes para diminuir, entender ou até sanar essas
questdes”. Os participantes R2 e R8 ndo souberam responder.

Tal inclinacdo aponta para a vantagem do lider coach de poder ser um
instrumento aliado a outras estratégias de RH da empresa para a mudanca de
comportamento dos funcionarios de maneira sustentavel, conforme coloca Mintzer
(2013 apud PENIDO, 2016).

A pergunta oito procurou saber que relacdes os respondentes estabeleciam
entre atuacdo do lider e objetivos pré-fixados para a equipe. Para os participantes R1,
R10 e R15, o lider deve estabelecer as expectativas quanto ao resultado com
transparéncia, clareza e objetividade. O participante R10 menciona a importancia da
boa comunicacdo nesse processo, e 0 R15 propde que as metas devem ser

alcancaveis e com a participacdo dos membros da equipe. Para R14, os objetivos pré-
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fixados podem variar conforme o perfil do lider, “liderancas mais exigentes irdo
estabelecer objetivos maiores ou mais objetivos”, e para R13, se sdo objetivos pré-
fixados, entende-se que h&d um acordo entre as partes.

Dar suporte, focar, ajudar e facilitar também séo palavras que aparecem nas
respostas. O participante R3 acredita que é papel do lider guiar no estabelecimento
dos objetivos, e 0 R7 que o lider tem o dever de supervisionar e avaliar de forma
recorrente, dividindo em entregas menores e alinhando prazos razoaveis. Segundo o
respondente R5, "o lider € um facilitador na hora do liderado atingir seus objetivos",
ajudando a encontrar informacdes, apresentando pessoas chave, dando dicas de
como fazer uma determinada tarefa, “mas, em momento algum, ser o protagonista da
carreira de outra pessoa”.

Conforme os participantes R9 e R11, o lider também deve ter “jogo de cintura”
caso algum objetivo ndo seja plenamente atendido e ter a percepcdo de adapta-lo,
trabalhando para que seja cumprido no futuro. Para R12 os “objetivos pré-fixados as
vezes podem desmotivar a equipe, por isso € bom ter um ambiente dinamico e
compreensivo”. O e R8 também menciona motivacao, porém nao discorre sobre isso.
O participante R2 néo soube responder.

De acordo com as respostas, percebe-se uma tendéncia em atribuir ao lider os
papeis 1) de ajustar expectativas sobre os objetivos pré-estabelecidos, levando em
conta o funcionario, e 2) de auxiliar o time, acompanhando e tomando acfes
necessarias no andamento do percurso, mas sem tomar para si a atribuicdo que € do
liderado. Tal pensamento sobre o lider confirma o que Mintzer (2013 apud PENIDO,
2016) diz sobre as tarefas que mais se destacam no coaching, principal contribuinte
da Lideranca Coaching: conseguir que as pessoas adquiram dominio sobre seus
objetivos, orientar e ajudar a explorar opcdes, e criar um ambiente onde o
desenvolvimento seja desejavel e continuo.

Segundo Goleman (2000) o estilo coaching nao foca nos resultados imediatos
do trabalho, mas prioriza o desenvolvimento pessoal dos colaboradores, adotando
uma postura “tente isto”. O que responde ao que observou-se ser esperado por alguns
dos entrevistados: uma atitude, embora determinada a atingir objetivos, também
compreensiva e adaptavel por parte do lider no caminho para se atingir o objetivo.

A nona pergunta investigou se os participantes estabeleciam relacdo entre a
atuacdo do lider e o autoconhecimento dos liderados. Nessa questdo, 0s

respondentes R4, R9 e R13 consideram que se trata de um processo individual e
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pessoal, de responsabilidade do colaborador. Destes, 0 R13 entende que o lider pode
servir como ferramenta. Para os participantes R1 e R6, essa relagdo depende da
cultura organizacional quanto ao tipo de feedbacks e do tipo de lider, se este tem foco
no autodesenvolvimento.

O participante R15 acredita que a lideranca ndo é a principal vetor de
ferramentas de autoconhecimento, mas assim como R10, R14, afirma que um bom
lider pode auxiliar no processo, conhecendo bem os membros da sua equipe por meio
de relacionamento ou acompanhamento do profissional. Algumas formas de auxiliar
sdo: R14 - atividades que levam ao desenvolvimento e possivelmente ao
autoconhecimento, R15 - momentos de reflexdo, ambiente de respeito e suporte para
0 autoconhecimento, R3 - através de mentoria e capacitacdo, R7 - observar os limites,
indicar atitudes e habilidades e promover um ambiente de respeito e suporte para o
autoconhecimento.

Segundo R12, “o lider nem sempre sabe de todas as coisas, existem
conhecimentos que ele pode aprender com os outros funcionarios” e os participantes
R5 e R11 ndo souberam responder.

Analisando as respostas, os participantes que consideram que o lider contribui
para esse desenvolvimento citaram caracteristicas presentes do lider coach ja
discorridas anteriormente. Porém, no geral, observou-se que o0s participantes
percebem o lider como um auxilio, mas nédo esperam que seja sua funcdo como
lideranca. De fato, o desenvolvimento pessoal ndo € uma dimenséo da Lideranca
Coaching que esta nas expectativas dos profissionais da Geragédo Z que participaram
dessa pesquisa.

A pergunta dez buscou saber que relacdes poderiam existir entre a atuacéo do
lider e a capacidade de realizacdo dos colaboradores na visdo dos participantes.

Para o respondente R2, a capacidade de realizacdo € particular. Contudo,
assim como o R6, também entende que a empresa pode oferecer um ambiente
desafiador e prazeroso para esse desenvolvimento, sendo algo mais relacionado a
cultura organizacional que a lideranca somente. De outra forma, para alguns
participantes essa € uma dimensdo totalmente relacionada com o papel do lider.
Conforme RS3, “para que os colaboradores tenham capacidade de realizacdo eles
devem estar sendo bem liderados".

Antes de analisarmos as demais respostas, vejamos algumas caracteristicas

qgue a Lideranca Coaching pega emprestado do coaching, segundo Araujo (2012): é
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um processo que visa aumentar o poder de realizagcdo das pessoas através do
desenvolvimento e de comunicacao efetiva; o foco é no individuo e suas aspiracoes,
e os resultados séo consequéncia da sua consciéncia, determinacéo e capacidade de
mobilizar recursos para a realizacao dos projetos.

Essa ideia pode ser observada no discurso de alguns participantes: para R4, a
lideranga deve guiar para o atendimento das metas e indicadores, R14 diz que a
relacdo entre a lideranca e a capacidade de realizacdo dos colaboradores esta no
estimulo do lider, e R5 acrescenta que um bom lider empresta ferramentas para que
seus colaboradores construam a solucdo dos problemas, até mesmo ensina a
manusea-las, mas “nao é tarefa do lider resolver os problemas dos seus funcionarios,
apenas de sentir-se feliz quando ele consegue resolver'. Esse pensamento
novamente confirma a colocagéo de GALLWEY (1997 apud ARAUJO, 2011) e alguns
autores do quadro 3, ao dizerem que coaching se trata de uma relacéo de parceria
com as pessoas, que as ajuda a aprender, ao invés de ensina-las algo.

Para R9, “quanto mais claro, respeitoso, confiante e realista um lider €, maior
pode ser a capacidade de realizagdo de seus liderados”. R11 afirma que com
acompanhamento proximo do lider, comunicacéo clara e apoio, 0s membros sigam
mais orientados, encorajados a realizar as atividades. E R13 que os feedbacks dados
pelo lider alimentam a nocao de realizacéo dos colaboradores.

De acordo com os respondentes R1, R10 e R12, o lider deve fazer a gestao
dessas capacidades. O participante R12 compreende que assim como na diferenca
dos niveis de motivacéo, o lider deve saber lidar com todos os tipos de pessoas. Para
R10, “o primeiro passo seria a escolha da equipe certa, com habilidades que se
complementam e sdo pertinentes ao trabalho realizado. Isso somado ao bom
gerenciamento dessas diferencas faria com que o time tivesse uma boa entrega”.
Analisando essas falas, podemos dizer que elas corroboram com os principios da
Lideranca Situacional presentes na Lideranca Coaching, em que o lider deve ajustar
seu estilo ao nivel de capacidade e disposi¢ao do liderado para que executem a tarefa
da forma correta e com o apoio da lideranca (CARDOSO; RAMOS; D'INNOCENZO,
2010).

Ainda nesse sentido, o respondente R7, acredita que “um lider com uma visao
apurada para reconhecer talentos e propor desafios adequados é capaz de explorar
melhor a capacidade de realizacdo dos colaboradores do time". Também atribuindo

ao lider o papel de reconhecer as capacidades dos membros e usa-las da melhor
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forma, conforme visto na questao trés sobre a atuagéo do lider e o desenvolvimento
da equipe: o lider como corresponsavel pelo desenvolvimento de seus funcionérios
busca estratégias para reconhecer e despertar aptidées dos liderados quem
contribuem para sua performance. (KOUZES; POSNER, 2003 apud PENIDO, 2016).

Além do exposto até aqui, outra tarefa que se destaca na atuacado do lider com
estilo coaching, e que pbde ser verificada na fala do participante R7, é a de orientar e
ajudar a explorar op¢des (MINTZER, 2013 apud PENIDO, 2016):

Cabe ao lider pensar fora da caixa (inovar) ou estimular a criatividade para
inspirar maior autonomia e solu¢des diferentes que unam a capacidade dos
colaboradores com os resultados pretendidos (o que tem grandes chances
de impactar diretamente na sua motivacéo (R7).

O participante R15 foi o unico que falou sobre o sentimento de realizacdo do
funcionario: "Existe um grande impacto de liderancas e na capacidade de realizacao,
visto que um bom lider auxilia criando um ambiente propicio para que o funcionario
possa se sentir realizado no trabalho".

Aléem das dez questbes formuladas, deixamos um espagco para que 0S
respondentes pudessem acrescentar algo em relacao a atuacao do lider no ambiente
de trabalho que ndo tivesse sido abordado nas perguntas feitas anteriormente. Trés
dos patrticipantes contribuiram com as seguintes colocacoes:

Para o respondente R3, “existe um conflito muito forte entre a atuacédo de
lideres com orientacdo mais tradicional (hierarquica, autoritaria) e o que a geracao
atual espera de um lider (apoio, exemplo, etc)”

Além desse pensamento, também pudemos perceber uma visdo semelhante
na resposta de outros participantes, como o R14 na questdo um: "chefes possuem um
posicionamento diferente de lideres". Quanto a essa necessidade, conforme Krausz
(2007), e os diversos conceitos abordados nesse trabalho, a lideranca coaching é uma
alternativa ao método tradicional de comando e controle, cuja forma de gerenciamento
nao € bem aceita pela Geracao Z.

O segundo a dar sua contribuicdo extra foi o participante R7. Segundo ele:

A educacao continuada € importante para formacéo de lideres mais humildes,
com facilidade em reaprender assuntos em constante mudangas e perguntar
caso tenham ddvidas. Hoje ja se fala muito sobre mentoria reversa,

reconhecimento e remuneracao parcialmente definida por pares (avaliagao
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360°), liderancas em projetos especificos, squads, entre outros conceitos que

colocam a ideia tradicional de ""chefe"" em processo de obsolescéncia.

Além do que vimos sobre o lider coach buscar um ambiente propicio para o
desenvolvimento e estimular a aprendizagem, a consideracéo do R7 sobre o conceito
de mentoria reversa néo foi abordada nesse trabalho. O que pode indicar um possivel
anseio a Geracédo Z ndo contemplado por esse estilo de lideranca. No entanto, assim
como o R3, também menciona a ideia do “chefe tradicional” como ultrapassada.

Também como acréscimo, o participante R15 pontua que “lider eficaz é lider
presente, com comunicacao clara e objetiva, e que saiba que esta lidando com
humanos e ndo maquinas." Todas caracteristicas também comentadas nas respostas
desse capitulo.

Além dessas contribui¢des, verificamos que expectativas comuns se repetem
ao longo das respostas e destacamos em palavras-chave. S&o elas: desenvolvimento,
empatia/escuta ativa/compreensédo, adaptacdo ou gestado da diversidade, presenca,
inspiracdo/motivacdo, feedback, protagonismo/autonomia e desafios, néo
necessariamente nessa ordem. Todos esses conceitos, em conjunto, nos levam a
concluir que a Lideranca Coaching pode ser considerada o tipo de lideranca que
corresponde as expectativas do profissional da Geracdo Z, segundo alunos de

Administracdo da UFRJ, que ja estado inseridos no mercado de trabalho.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo geral comparar a expectativa de
estudantes de administracdo pertencentes a Geragdo Z sobre a atuacao do lider com
as caracteristicas da Lideranca Coaching. Em termos gerais, a partir da analise das
respostas do questionario, percebeu-se que o estilo de Lideran¢ca Coaching atende ao
gue esperam os entrevistados. Nao houve um respondente que ndo mencionasse, de
alguma forma, as caracteristicas ou dimensdes da Lideranca Coaching como sendo
positivas e esperadas de um lider.

Verificamos, por meio da opinido dos participantes, que o desenvolvimento dos
liderados é o requisito nimero um no assunto lideranca e, em segundo lugar, a
capacidade de adaptacédo e gestao da diversidade, seja ela em relacéo a capacidade,
motivacdo ou momento de vida dos liderados. Outras expectativas dessa geracéo e
gue sdo qualidades da Lideranca Coaching séo o feedback, o apoio profissional e
emocional e a concessao de autonomia por parte do lider.

Esse trabalho indica a necessidade da Geracdo Z em ter lideres que saibam
lidar com suas particularidades e desenvolvé-los como profissionais. Por se tratar de
uma geracao conectada, imediatista, que busca superar desafios, flexivel e dinamica,
verifica-se que o lider coach atua justamente combatendo as questdes mais criticadas
por essa geracao no ambito profissional: 0 comodismo, a hierarquia e a rigidez.

Por fim, pudemos verificar algumas limitacdes nesse estudo. Em primeiro lugar,
0 pequeno numero de participantes, escolhidos por acessibilidade, ndo nos permite
generalizacdes e pode conter vieses nos resultados. Em segundo lugar, o fato do
mesmo ser centralizado em apenas alunos de administracdo da UFRJ, faz com que
os resultados obtidos talvez ndo representem os alunos de outros cursos, ou de outras
instituicbes de ensino. Para futuros estudos recomenda-se que se busque ampliar
participantes do estudo para outros cursos e instituicdes, e desenvolva-se uma

pesquisa quantitativa a fim de possibilitar a generalizacdo de dados sobre o tema.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SOBRE AS EXPECTATIVAS DOS
PARTICIPANTES EM RELACAO A ATUACAO DO LIDER

Ano de nascimento:

Sobre o

T Sexo:
participante

Ano de ingresso na FACC:

1 - Descreva o0 mais detalhadamente possivel qual vocé considera que seja o
papel do lider junto a sua equipe de trabalho.

2 - Que relagBes vocé consegue estabelecer entre a atuacédo do lider e a
motivacéo dos membros da equipe?

3 - Que relagBes vocé consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e
desenvolvimento profissional dos membros de uma equipe?

4 - Que relacdes vocé consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e
desenvolvimento pessoal dos membros de uma equipe?

5 - Que relagcdes vocé consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e a

autoconfianca dos membros da equipe?
Sobre as

expectativas em | 6 - Que relacBes vocé consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e as
relacdo a atuacdo | diferencas no nivel de capacidade dos membros da equipe?
do lider

7 - Que relacdes vocé consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e as
diferencas de nivel de motivacdo dos membros da equipe?

8 - Que relagbes vocé consegue estabelecer entre a atuacdo do lider e
objetivos pré-fixados para os membros da equipe?

9 - Que relagBes vocé consegue estabelecer entre a atuacéo do lider e o
autoconhecimento dos membros da equipe?

10 - Que relagdes vocé consegue estabelecer entre a atuagéo do lider e a
capacidade de realizacdo dos colaboradores?

Ha algo que gostaria de acrescentar em relacé@o a atuacédo do lider do
ambiente de trabalho?
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APENDICE B — RESPOSTAS DO QUESTIONARIO SOBRE AS EXPECTATIVAS

DOS PARTICIPANTES EM RELAGCAO A ATUACAO DO LIDER

Respondentes Carimbo de data/hora nasAQ;Sr?to: Sexo: Anon:irgrg:sso
R1 8/24/2021 9:23:12 1997 Masculino 2015
R2 8/24/2021 9:30:48 1996 Masculino 2016
R3 8/24/2021 12:21:10 1999 Feminino 2018
R4 8/24/2021 13:15:55 1996 Feminino 2017
R5 8/24/2021 13:45:06 1998 Feminino 2016
R6 8/24/2021 15:43:25 1996 Masculino 2014
R7 8/26/2021 14:36:16 1995 Masculino 2015
R8 8/27/2021 15:58:39 1998 Feminino 2017
R9 8/27/2021 16:43:30 1995 Feminino 2018
R10 8/27/2021 17:23:43 1999 Masculino 2017
R11 8/27/2021 19:02:53 1997 Feminino 2016
R12 8/27/2021 19:28:11 1995 Feminino 2016
R13 8/27/2021 21:00:38 1996 Feminino 2018
R14 8/30/2021 14:08:55 1997 Feminino 2017
R15 8/30/2021 20:39:11 1995 Feminino 2016




Respondentes

1 - Descreva 0 mais detalhadamente possivel qual vocé considera que seja o
papel do lider junto a sua equipe de trabalho.

R1

Atingir objetivos e desenvolver equipe e forma harmoniosa

R2

Proximidade com a equipe, mas sem tirar autonomia; atuar como um mentor,
agregando tecnicamente aos liderados, tornando-os melhores profissionais;
demonstrar propriedade e conhecimento do assunto no qual é responsavel; ter
um bom relacionamento com os liderados... etc

R3

Guiar os colaboradores, ajudando-os a superar obstaculos pessoais no
desempenho da sua fungdo; exigir apenas o que uma pessoa € capaz de dar;
liderar pelo exemplo.

R4

Desenvolver a equipe

RS

O lider deve te ajudar a pensar - e nao simplesmente te dar uma resposta. O
verdadeiro lider quer que vocé raciocine, entenda os problemas e encontre
solugdes através do seu proprio esfor¢o pois quer genuinamente que vocé
aprenda, domine 0s conceitos e cresca.

R6

Depende da equipe de trabalho e da situagédo que esse trabalho se encontra. Na
maioria das vezes, é necessario um lider que saiba delegar tarefas, observar as
necessidades de cada integrante e organizar para que todos estejam o mais
satisfeitos possiveis para desempenhar melhor seus papéis.

Mas também podem existir situagBes onde a equipe realmente precise de um
chefe que dé ordens a fim de chegar no objetivo final.

R7

Coordenar a divisdo de tarefas de escopo do departamento, garantir o
alinhamento para assegurar entregas mais coesas, além da revisao, motivar e
engajar a equipe, dar feedbacks constantemente (elogios, criticas construtivas,
orientagfes e sugestdes de habilidades comportamentais e técnicas para
desenvolvimento), defender a atuacdo da area em reunides com outras
liderancas, respeitar as diferencas, questoes particulares e momentos de vida
de cada funcionério, ser exemplo em respeito a governanca de processos e
inspirar confianga, ética, assertividade e comprometimento, ser um bom
resolvedor de conflitos, ter uma escuta ativa, buscar sempre estar 1 passo a
frente em maturidade profissional em relacéo aos seus subordinados (de forma
respeitosa) e ter um bom senso de urgéncia e prioridade para ndo causar
desgastes desnecessarios.

R8

Delegar fungBes, expor objetivos, motivar a equipe, dar feedbacks, planejar
capacitacoes.

R9

Acredito que é papel do lider orientar, delegar as tarefas mas sobretudo, estar
junto a equipe, respeitando seus liderados para que assim construam o trabalho
gue se deseja.

R10

Lapidar e gerenciar as aptiddes individuais de seu time, exercendo menos a
postura de chefe e mais a de membro do grupo.

R11

Considero que sua atuacdo deve ser proxima a sua equipe, atento aos
andamentos das atividades. Saber orientar sobre as demandas, disponivel para
sanar duvidas e quando precise "colocar a mao na massa" junto.

R12

Auxiliar nas tarefas, motivando a equipe e compartilhando conhecimentos.

R13

Coordenar a equipe.
As pessoas tém opinides diferentes e um lider, uma pessoa responsavel em
intermediar tais opinides, consegue decidir quais acdes devem ser tomadas.

R14

Na minha perspectiva o lider tem o papel de auxiliar a equipe, suprindo as
necessidades do colaboradores, os apoiando, motivando e orientando. Como
observado nas matérias que abordam lideranca, chefes possuem um
posicionamento diferente de lideres.

Ao meu ver o lider conquista sua posi¢éo justamente pelo posicionamento
diferenciado, pelo apreco que tem com sua equipes, suas agfes vao além do
racional, sendo influenciadas também pelo emocional.

R15

Um lider precisa chegar junto. Nao no sentido de monitorar, mas de fornecer um
ambiente propicio para as pessoas trabalharem. Isso inclui a motivacéo e
inspiracdo da lideranga, mas também é sobre ser claro e objetivo nas ideias de
curto, médio e longo prazo. Estar presente para quando necessario.
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Respondentes

2 - Que relagbes vocé consegue estabelecer entre a atuagéo do lider e a
MOTIVACAO dos membros da equipe?

R1

Mesmo a motivagéo vir do interior dos individuos o lider define o tom da
motivacdo a partir de seus exemplos.Ele utiliza a motivacéo especifica de cada
individuo da equipe para atingir o objetivo da melhor forma. Da mesma forma,
ele trabalha o desenvolvimento da equipe em volta da motivacédo que o liderado
possuli

R2

Fundamental para o clima organizacional e desempenho dos liderados

R3

Umas das fungbes dos lideres é compreender o que os colaboradores querem e
levar isso em conta na lideranga. As pessoas nem sempre se motivam pelas
mesmas coisas.

R4

A lideranca esta 100% relacionada com a motivacao da equipe

R5

Bons lideres costumam dar desafios ao seus liderados a fim de mostrar a eles
gue sua capacidade de solucionar problemas vai além do esperado. Olhar para
um problema desafiador e, depois de muito esforco, perceber que foi
encontrada uma solucdo, é algo que traz muita satisfacéo e, definitivamente,
impacta positivamente a motivacdo. Em compensacao, um lider que néo desafia
seus liderados a superar suas barreiras e sair da zona de conforto, dificilmente
conseguira impulsionar seus liderados e tirar deles o melhor resultado.

R6

Sou adepto da teoria de dois fatores de hezberg. Acredito que o chefe tem que
trabalhar para que os fatores basicos e motivadores de cada membro da equipe
sejam potencializados.

R7

Entendendo motivacdo como sentimento de propdésito, é papel do lider buscar
relembrar sempre que possivel as delimitacdes de escopo do departamento
ressaltando a sua importancia no resultado da organizacao.

R8

O lider deve motivar a equipe a realizar suas funcdes eficaz e eficientemente
reconhecendo quando o trabalho for bem feito. Bem como alinhar a equipe aos
obijtivos da organizacao e a cultura da mesma.

R9

Acredito que a motivacdo se da diante as possibilidades oferecidas e ela
provoca criatividade. Portanto, creio também que diante de uma lideranca
democratica, 0s membros se sintam mais livres, estimulados, buscam
desenvolver novas competéncias, pois enxergam possibilidades interessantes.
Os estimulos de uma lideranca democratica podem provocar motivacdo, ao
passo que uma lideranca autoritaria pode inibir seus liderados.

R10

A motivagdo é algo pessoal, mas o lider pode auxiliar na motivagdo de um
funcionario ao lidar com ele de forma justa e que tire o melhor possivel dele.

R11

Rela¢cbes como o acompanhamento, entrosamento da equipe. Quando a
comunicagao é clara, a ajuda é mdtua o ambiente de trabalho se torna favoravel,
confortavel e gera uma motivacdo aos membros.

R12

Um bom lider tem que ter a capacidade de motivar sua equipe.

R13

Acho que uma equipe sem propoésito tende a perder a motivacdo e o lider,
sendo ponto focal, consegue relembrar qual é o propdsito e guiar a tomada de
decisdo com base nisso.

R14

Lideres que se comunicam, interagem, auxiliam e apoiam a sua equipe possuem
empregados motivados. A auséncia desses elementos, no meu ponto de visto,
influencia na auséncia da motivacao.

R15

E muito importante. As pessoas precisam de alguém que de um norte e
inspirem, mostrando que o trabalho tem algum sentido e algum propésito.
Principalmente nos momentos dificeis do trabalho, seja por motivos pessoais ou
ndo. Alguém que ndo "surte" e consiga mostrar que o que é feito tem algum
sentido. Acredito que é um papel da lideranca.
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Respondentes

3 - Que relagbes vocé consegue estabelecer entre a atuagédo do lider e
DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL dos membros de uma equipe?

R1

Ele é o responsavel pela gestdo do desenvolvimento profissional

R2

como disse, o lider precisa atuar como mentor, direcionar a equipe e dar
feedback, mas sem tirar autonomia e responsabilidade do liderado

R3

E importante que o lider tenha paciéncia para ajudar os colaboradores a
enxergar e enfrentar os obstaculos que esses enfrentam para se desenvolver
profissionalmente.

R4

O papel do lider é buscar desenvolver a sua euipe profissionalmente

R5

Eu sinto que eu me desenvolvo profissionalmente, aprendo novos conceitos e
ganho experiéncia quando eu quebro a cabega e resolvo um problema com
muito suor e esforgo - e por isso gosto de ser desafiada, gosto que me tirem da
minha zona de conforto, gosto de ser instigada. Concertar o erro de alguém é
muito mais facil do que ensinar a pessoa que errou a hao errar mais - mas um
lider de verdade ndo costuma optar pela primeira alternativa. Ensinar, instigar o
raciocinio dos membros da equipe, forca-los a fazer algo além do que estao
acostumados, tudo isso gera um aprendizado muito grande e agrega muita
rigueza a bagagem de um funcionario.

R6

Nesse ponto acredito que vai mais da cultura organizacional, que deve dar
suporte e planejamento de carreira aos membros da equipe.

R7

O lider é responsavel pela avaliacdo de desempenho dos membros da equipe,
porém o desenvolvimento € de responsabilidade pessoal. Quando trabalhamos o
desenvolvimento de um time, entendemos que ha um alinhamento passado pelo
lider quanto as expectativas. E dever ainda do lider avaliar demissdes,
promocdes e contratacdes para melhor performance do time.

R8

Um lider motivador ajudara os funcionarios a se desenvolverem para subirem na
hierarquia da org

R9

Nao vejo absolutamente ligadas. Acredito que o desenvolvimento profissional
esta mais relacionado as nossas proprias expectativas de vida e disciplina e/ou
disposicao para buscarmos este desenvolvimento. Mas sem davida, um lider
incentivador, que sempre traz um Feedback aos seus liderados pode influenciar
esse processo. Penso que algumas pessoas tém esse “start” a partir de si
mesmas e outras dos estimulos que recebeu ao longo da vida.

R10

O lider pode dar oportunidades aos membros do seu time, incentivar seu
crescimento. Isso caso ele esteja atento ao trabalho que é feito e se ele estiver
disposto a implementar mudancas.

R11

N&o consigo ndo associar que um lider se torna um espelho, uma referéncia.
Dessa forma quando um membro de equipe tem um lider por perto e 0 mesmo
desenvolve suas atividades com conhecimento de causa, responsabilidade e
ética, acredito que acabe influenciando aos demais a de certa forma tracar um
caminho profissional igual ou préximo.

R12

O lider pode ajudar uma pessoa a se desenvolver profissionalmente,
dependendo do perfil que ele tiver.

R13

Acho que é uma relacdo média. O desenvolvimento profissional deve ser
pensado pelo funcionario, pelo lider e pela empresa.

R14

Lideres que estdo presentes, acompanham e motivam seus colaboradores
provem o desenvolvimento do mesmo. Contudo, o interesse em se desenvolver
também deve estar presente no funcionario.

R15

De alguma forma, € muito bom quando o lider possui alguma caracteristica que
€ 0 motivo de inspiracao profissional dos funciondrios. Isso facilita tanto que a
lideranca consiga liderar, como os liderados consigam "seguir" esta lideranca.
Quando um lider ndo € um bom lider, fica dificil se inspirar no trabalho, o que
impacta de alguma forma o desenvolvimento profissional dos funcionarios




Respondentes

4 - Que relagbes vocé consegue estabelecer entre a atuagao do lider e
DESENVOLVIMENTO PESSOAL dos membros de uma equipe?

R1

Ele lidera pelo exemplo

R2

Mesma resposta anterior: Feedback

R3

Apesar de ser no contexto profissional, uma equipe € um grupo de pessoas,
sempre. Um lider precisa ser capaz de entender como as relagdes pessoais
interferem na dindmica do grupo e como administrar isso.

R4

A separacédo entre vida pessoal e profissional € muito linear, por isso, ao
desenvolver skils profissionais, o pessoal geralmente vem junto. Mas cada
profissional possui 0 seu proprio desenvolvimento para o que faz sentido a si. O
lider ajuda a guiar o profisional dentro da organizacao

R5

Alguns lideres nos marcam para a vida, ensinando a superar desafios dentro e
fora do ambiente de trabalho. Tive uma incrivel lider que esteve presente em
alguns momentos em que tive que tomar decisdes dificeis, e sua atengdo e
disponibilidade para me ajudar com questdes que ndo eram diretamente ligadas
ao trabalho, me fizeram perceber o quanto é importante perceber que somos
SERES HUMANOS trabalhando juntos, e que o ambiente de trabalho te permite,
sim, fazer amigos e encontrar pessoas que serdo importantes no ambito
pessoal.

R6

Entre o lider, ndo sei. Talvez os membros da equipe acabem absorvendo certas
caracteristicas do lider da equipe, mas acho que isso acontece entre 0os
membros também.

R7

Entendo que o desenvolvimento profissional e o pessoal tem cada vez mais se
aproximado em conceito. Portanto sao de responsabilidade primaria do préprio
funciondrio, tendo o lider como uma figura de inspiragdo e balizador de
desenvolvimento de habilidades. Contudo, para promog¢éo de evolugéo no nivel
das entregas do departamento, cabe a gestao do lider ser
provocadora/instigadora de forma progressiva, tendo em mente qual o nivel
satisfatorio de entrega que cumpra com o solicitado e os pedidos de
possibilidades de melhorias (que podem néo ser atendidos por questfes de falta
de recursos como tempo, especializagcdo ou material adequado por exemplo).

R8

Um lider transformador além de motivar o funcionario em sua esfera profissional,
também o desenvolve em sua esfera pessoal e propdsito de vida.

R9

Sigo a mesma linha do gue escrevi sobre Desenvolvimento profissional.

R10

Acredito que um lider inspira profissional e prssoalmente. Incentiva nos acertos,
dé sugestdes construtivas nos erros, por exemplo.

R11

E uma associa¢do ndo muito explicita, mas creio que atitudes do lider perante
as pessoas, como lida, se tem uma escuta ativa, empatia com demais frente
aos subordinados e os demais, acaba por transparecer uma imagem boa e que
provavelmente provocaré uma sensibilidade aos membros de tentar fazer o
mesmo. Entenderam e verdo na prética que é possivel ser chefe e "humano".

R12

O lider também pode influenciar no desenvolvimento pessoal porque o trabalho
muitas vezes influencia na vida da pessoa.

R13

Relacao baixa. Entendo que questdes como carga de trabalho e horas
trabalhadas influenciam o bem estar pessoal, o que afeta o desenvolvimento
pessoal. Mas esse € um assunto muito mais direcionado para o liderado, do que
para o lider.

R14

Na minha opinido, a presenca e envolvimento do lider com seus colaboradores
podem promover o desenvolvimento pessoal. A comunicagéo, interacéo e
frangueza, além do posicionamento do lider sdo aspectos gue influenciam.

R15

Aproveitando a resposta anterior, se diante daqueles fatores ele ndo auxilia no
desenvolvimento profissional, dificilmente um lider que ndo é bom vai auxiliar no
desenvolvimento pessoal. A ndo ser que a relagédo saia do escopo ambiente de
trabalho e entre no escopo informal de amizade. Talvez o lider seja uma boa
pessoa como amigo, mas ndo possui as caraacteristicas essenciais pra
lideranca
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Respondentes

5 - Que relagBes vocé consegue estabelecer entre a atuagéo do lider e a
AUTOCONFIANCA dos membros da equipe?

R1

Alta relacéo para que os liderados atuem se forma confiante a partir da
transparéncia e apoio do lider.

R2

Ter propriedade e conhecimento do assunto no qual é responsavel e sempre
servir de exemplo em relacdo a atitudes

R3

Feedback positivo € muito importante. Frequentemente o lider s6 atua para
cobrar, ndo para parabenizar pelo bom desempenho. isso € importante para a
autoconfianca do colaborador.

R4

Total, o lider deve saber desenvolver o que um profissional faz de melhor

R5

Passamos uma grande parte do nosso dia trabalhando - ter uma lideranca que
nos permite pensar, resolver problemas, superar desafios, € uma forma de nos
fazer sentir importantes, inteligentes e bons profissionais. Fazer o mesmo
trabalho sempre, de forma automatica, sem novos desafios, sem adversidades
a serem superadas pode tornar a rotina de trabalho tediosa. Eu acho importante
sair do comum pra me sentir feliz no meu trabalho, pra acordar de manha e me
sentir animada pra estar ali, pra sentir que estou com minha autoestima elevada,
sentir que sou uma pessoa competente.

R6

Se o lider souber gerenciar as habilidades dos membros da equipe, colocando
as pessoas certas para fazerem as tarefas certas, e dar suporte ao
crescimento delas na fun¢éo, creio que ajuda (ou atrapalha, se ndo o fizer)

R7

Entendo que o lider deve inspirar autonomia nos membros da equipe, deixando
0s processos claros, indicando as devidas governancas dos procedimentos e
locais de consultas de informacdes devidas. Tem-se a autoconfiangca como
produto de uma atuacdo com autonomia e supervisdo proporcional ao cargo.

R8

Um mal lider pode acabar com a autoestima de um funcionario.

R9

A relacdo entre a atuacao do lider e a autoconfianga dos membros de sua
equipe pode se da conforme esse lider delega tarefas, se valoriza o trabalho de
todos, se inclui e se trata todos com o mesmo respeito, por exemplo. Acho que
os lideres que conduzem esses pontos de maneira positiva podem ajudar a
construir essa autoconfianca entre seus liderados, mas se o contrario ocorre,
ele pode mina-la.

R10

Acredito que dando feedbacks construtivos e empaticos, o lider faz com que sua
equipe tenha confianca no trabalho que faz.

R11

Com certeza a lideranca tem sua responsabilidade nesse quesito. Nas empresas
0 que nao faltam sdo desafios e tarefas a serem realizadas e quando um lider
atribui alguma atividade e ao ser obtido o resultado o0 mesmo parabeniza, apoia
e de expBe quem foi 0 membro idealizador tem seu diferencial. O
reconhecimento pro profissional, € de grande importancia, e ademais se vier
associado a bdnus financeiros sera além.

R12

Um lider determinado e que transmite confianca também pode fazer sua equipe
ser autoconfiante.

R13

Relacdo média. O desenvolvimento profissional é feito tanto pelo lider quanto
pelo liderado e eu associo a autoconfianga com o bom desempenho no trabalho,
que por sua vez pode ser adquirido ao desenvolver os profissionais.

R14

A autoconfianga dos membros, ao meu ver, sdo reflexo do posicionamento do
lider, do modo como ele se comporta, lida com as situagfes e interage com
seus funciondrios, estimulando ou ndo a auto confianga através de elogios,
acles de reconhecimento, motivacao.

R15

E muito importante que o lider de espago para o funcionario execute as tarefas.
N&o bloquear as ideias, parabenizar quando algo bom é feito, e quando houver
erros, ndo corrigir na frente da equipe e sempre manter a calma até em
momentos criticos.




67

Respondentes

6 - Que relagbes vocé consegue estabelecer entre a atuagdo do lider e as
DIFERENCAS NO NiVEL DE CAPACIDADE dos membros da equipe?

R1

O lider faz a gestao das habilidades presentes na equipe.

R2

N/A

R3

Novamente, exigir das pessoas apenas o que elas podem dar. Cogitar a
capacitacédo dos colaboradores através de cursos é importante, inclusive como
forma de desenvolvimento e motivacao.

R4

O lider deve buscar a equipe de forma diferente aos diferentes, pois um time
plural é eficaz.

R5

Um bom lider consegue perceber que nem todos os seus liderados estédo
prontos para os mesmos desafios, cada um tem seu ritmo. Nao compreender
isso pode gerar muita frustracdo e destruir a autoconfianga de um funcionério.

R6

Resposta igual a anterior

R7

Cada cargo possui um nivel de responsabilidade e autonomia confiados (que
devem ser estabelecidos na contracdo ou promocao) e o nivel de superviséo e
revisdo de resultados adequado. Um bom lider atua com equidade na cobrancga
por resultados considerando Tais diferencas entre as capacidades dos membros
da equipe.

R8

N&o sei

R9

Para obter o méaximo potencial de uma equipe o lider precisa construir uma
relacéo de confiangca com seu pessoal e apresentar um bom trabalho. E
apresentar um bom trabalho inclui também ter percepcéo clara sobre a
capacidade de cada membro. O lider deve delegar tarefas conforme o potencial
de cada um, alinhar o que for preciso e incentivar o uso de recursos que possam
ajudar os que ainda estdo muito distantes do desejado.

R10

Liderar também € gerir as diferencgas, alocar atividades de acordo com a melhor
combinagdo e, quando necessario, também estimular o desenvolvimento de
pontos a melhorar.

R11

Creio que cabe ao lider estar ciente das capacidades e por ventura limitac6es
dos seus subordinados. Nao sendo um lider distante 0 mesmo ter4 minimamente
a percepcao de quem podera atribuir as atividades. Claro que ndo se deve
reduzir as pessoas sé a nivel médio a inferior, mas se desafios que esses sejam
plausiveis aos membros.

R12

O lider precisa saber lidar com diferentes tipos de pessoas e niveis de
capacidade tanto de aprendizado quanto de desenvolvimento.

R13

Relacao alta. Por olhar para a equipe, entendo que qualquer diferenca de nivel
seja responsabilidade do lider.

R14

O lider pode agir de modo diferente com os colaboradores, reconhecendo seu
ritmo, limitacdes, habilidades e competéncias e o0 modo que ele ira agir diante
disso influencia as diferencas de niveis de capacidades dos membros.

R15

Um lider nunca deve fazer com que algum funcionario se sinta mal por ndo
conseguir realizar determinada tarefa, seja por limitacdo fisica ou intelectual. O
lider deve permitir que exista um ambiente saudavel para que o funcionario
desempenhe seu papel e/ou possa aprender novas habilidades necessarias.
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Respondentes

7 - Que relagBes vocé consegue estabelecer entre a atuagédo do lider e as
DIFERENCAS DE NiVEL DE MOTIVACAO dos membros da equipe?

R1

A motivagdo é do interior do individuo mas o lider pode utilizar da motivagéo
interna 3 fazer o melhor uso dela.

R2

N/A

R3

Se o lider ndo conseguir entender que as pessoas sdo motivadas por coisas
diferentes, havera uma grande diferenca entre os niveis de motivacédo dos
membros da equipe.

R4

Pde haver diferengas no nivel de motivacdo na equipe caso os perfis e trilhs da
equipe sejam muito distintas, mas geralmente vemos niveis de motivacéo
parecidos dentro da equipe

R5

Acredito que um bom lider se esforca bastante pra tentar manter seus liderados
motivados, mas é importante que entendam que ndo adianta adotar uma
estratégia Unica porque nem todos se motivam da mesma maneira - eu gosto de
desafios e de sair da zona de conforto, outras pessoas preferem manter uma
rotina de trabalho calma. Vai de cada lider tentar ter a sensibilidade de entender
como cada um se motiva - e é preciso entender que existem problemas
pessoais que podem ter um impacto muito forte na motivagéo também.

R6

Mesma resposta dos dois fatores

R7

Como dito anteriormente o lider tem a responsabilidade pela avaliacdo de
desempenho constante Caso seja observada uma alteracdo em produtividade ou
animo de membros da equipe, o lider deve atuar com escuta ativa, buscar
reconhecer os entraves e auxiliar como for possivel em solucdes razoaveis que
conciliem os interesse organizacionais com 0 momento do funcionario.

R8

Tambem nao sei

R9

Motivacao é pessoal. Entao para lidar com esses diferentes niveis, a lideranga
precisa trabalhar com estratégias, metas, indicadores, por exemplo, de modo
gue assim cada membro busque o seu melhor para alcancar o que fora
estabelecido.

R10

A contribuicdo do lider nisso vem do tratamento justo, empatico e construtivo
gue ele tem com sua equipe. Se ele aplicar as mesmas premissas cara cada
caso, acredito que ha mais chances de ter uma equipe motivada no geral.

R11

O lider poderia perceber isso nas quedas de produtividade e/ou assiduidade na
empresa. E relatar ao Rh podendo pedir um reforco, um novo treinamento, a fim
de buscar orientacdes para diminuir, entender ou até sanar essas questoes.

R12

O lider também precisa conseguir lidar com as pessoas menos motivadas,
porque muitas vezes isso pode ser sé uma fase.

R13

Relagéo baixa a média. Se os niveis fossem parecidos entre todos os membros,
eu diria que o lider tem um papel relevante na motivagdo. Mas se o nivel pode
ter diferenca, entendo gque a relacao é de média a baixa.

R14

A diferenca dos niveis de motivagao, ao meu ver, esta relacionada ao modo que
o lider age com cada membro da equipe. Se suas a¢des tendem a reconhecer,
estimular o desenvolvimento, estabelecer novos desafios apenas a alguns
membros, esses podem ficar mais motivados.

R15

€ importante que o lider trabalhe para motivar os funcionarios de maneira
equivalente. Lembrando que um lider eficaz ndo basta que exista somente
motivagcdoda boca pra fora. E necessério chegar junto e néo ficar s6 no papinho
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8 - Que relagbes vocé consegue estabelecer entre a atuagédo do lider e

REE RIS OBJETIVOS PRE-FIXADOS para os membros da equipe?

R1 O lider estabelece as expectativas que possui em relacéo aos objetivos
previamente fixados. Gerando maior transparéncia

R2 N/A

R3 O lider deve guiar o processo de estabelecimento dos objetivos pré-fixados para
0s membros da equipe.

R4 O lider deve saber guiar a equipe de como focar e atuar nos objtivos da
organizacao
O lider é um facilitador na hora do liderado atingir seus objetivos. Ele pode
ajudar seu liderado a encontrar a informacdo que precisa, apresentar a pessoa

R5 gue o seu liderado gostaria de conhecer, dar dicas de como fazer uma
determinada tarefa mas, em momento algum, ser o protagonista da carreira de
outra pessoa.

R6 Mesma resposta do plano de carreira

R7 O dever de supervisdo e avaliagao recorrente, dividindo em entregas menores e
alinhandi prazos razoaveis.

R8 Motivacao

RO E papel do trazer as decisbes tomadas e o0s objetivos estabelecidos. Se preciso
for, ele precisa também ter percepcao para adapta-las.

R10 Os objetivos devem ser postos claramente para uma equipe. Uma boa
comunicacado vai garantir o atingimento das metas certas nos tempos certos.
Por se tratar de objetivos entendo que sejam minimamente obrigatorios a serem

R11 batidos, mas como pré-fixados creio que cabe ao lider um "jogo de cintura" caso
alguns objetivos néo sejam plenamente atendidos. E trabalhar em cima dessa
defasagem para atingimento futuro

R12 Objetivos pré-fixados as vezes podem desmotivar a equipe, por isso € bom ter
um ambiente dindmico e compreensivo.

R13 Relacdo alta. Se sao pré, entdo houve um acordo entre as partes.

R14 Os objetivos pré-fixados irdo ser definidos a partir do tipo de lideranca e cargo.
Liderancas mais exigentes irdo estabelecer objetivos maiores ou mais objetivos.
E importante que que o lider auxilie neste quesito possibilitando que o trabalho
forneca metas alcancaveis. Nem tdo absurdas assim e que sejam claras e

R15 objetivas. Nada muito viajado, e nem que fique s6 na teoria. Perguntar quais

metas o funciondario quer alcancar e também , quando for porpor metas, que as
mesmas sejam claras e objetivas.
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9 - Que relagBes vocé consegue estabelecer entre a atuagédo do lider e o

R RIS AUTOCONHECIMENTO dos membros da equipe?

Existem diferentes tipos de lideranca para diferentes tipos de organizacées. E

R1 importante dizer que 3m alguns desses tipos de lideranca o foco no
autodesenvolvimento € essencial por parte dos lideres
Lider que através dos feedbacks estimula sua equipe a se aprimorar, buscar o

R2 desenvolvimento e atuar como protagonista de sua propria carreira, sem
depender de terceiros

R3 E papel do lider apoiar o processo de autoconhecimento dos membros da
eguipe através de mentoria e capacitacao.

R4 Essa é uma skil que deve ser desenvolvida pelo profissional

R5 ndo sei

R6 Depende da cultura organizacional em relacdo a feedbacks mais psicologicos
sobre cada membro
Os desafios de rotina do trabalho podem servir como auxilios para reconhecer
os limites da nossa capacidade. Cabe ao Lider, durante o processo de

R7 avaliacao constante de desempenho, indicar as atitudes e habilidades que mais
se destacam, positiva e negativamente, em cada membro da equipe;
promovendo um ambiente de respeito e suporte para o autoconhecimento.

R8 Lideranca transformadora

R9 Cada um pode buscar isso por si préprio. A maioria das rela¢des de trabalho
precisam ter um limite.

R10 Um lider deve conhecer bem todos os membros de sua equipe, ser observador
e auxiliar no desenvolvimento pessoal também.

R11 No momento ndo consigo estabelecer uma relacao.

R12 O lider nem sempre sabe de todas as coisas, existem conhecimentos que ele
pode aprender com os outros funcionarios.

R13 Relacéo baixa. Entendo que o lider pode servir como ferramenta, mas o
autoconhecimento € algo interno e pessoal.
O lider que se posiciona de modo a conhecer a sua equipe estabelece relacdes

R14 e prop6em atividades que levam ao desenvolvimento e possivelmente ao
autoconhecimento.
Ter uma boa relagdo com o lider sempre ajuda no autoconhecimento, afinal de
contas, o trabalho ocupa grande parte do nosso dia. Acredito que a lideranca

R15 nao é o principal vetor de ferramentas de autoconhecimento, mas sem dividas

que um bom lider sempre auxilia neste processo. E legal que a empresa propicie
momentos de reflexdo, como eventos de saude mental por exemplo
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10 - Que relagdes vocé consegue estabelecer entre a atuacao do lider e a

Respondentes | o A cIDADE DE REALIZACAO dos colaboradores?

R1 O lider faz a gestdo das capacidades dentro da equipe
Acho que esse tema € um pouco mais de cada um (particular). A empresa no

R2 geral pode contribuir com um ambiente desafiador e a0 mesmo tempo prazeroso
de se trabalhar. T4 mais ligado a cultura do que a uma lideranca somente

R3 Para que os colaboradores tenham capacidade de realizacéo eles devem estar
sendo bem liderados.

R4 O lider deve guiar o time para atucdo sobre indicadore, OKR e metas
Um bom lider empresta as ferramentas para seus colaboradores poderem

RS construir a solugéo dos seus problemas. Algumas vezes é preciso também que
ensine a manused-las. Mas ndo é tarefa do lider resolver os problemas dos
seus funciondrios, apenas de sentir-se feliz quando ele consegue resolver.

R6 Mesma resposta do plano de carreira
Um lider com uma visdo apurada para reconhecer talentos e propor desafios
adequados é capaz de explorar melhor a capacidade de realizagdo dos

R7 colaboradores do time. Cabe ao lider pensar fora da caixa (inovar) ou estimular
a criatividade para inspirar maior autonomia e solu¢des diferentes que unam a
capacidade dos colaboradores com os resultados pretendidos (o que tem
grandes chances de impactar diretamente na sua motivacao).

R8 Democrarizar o poder

R9 Quanto mais claro, respeitoso, confiante e realista um lider €, maior pode ser a
capacidade de realizacdo de seus liderados.
O primeiro passo seria a escolha da equipe certa, com habilidades que se

R10 complementam e s&o pertinentes ao trabalho realizado. Isso somado ao bom
gerenciamento dessas diferencas faria com que o time tivesse uma boa entrega.
Talvez eu ja tenha mencionado anteriormente. Mas um acompanhamento

R11 proximo do lider, com uma comunicacgéo clara e apoio acredito que os membros
sigam mais orientados, encorajados a realizar as atividades
A capacidade de realizacdo de cada um também é diferente, assim como o nivel

R12 de motivacdo. Por isso € importante ter um lider apto para lidar com todos os
tipos de pessoas.

R13 Relacgédo alta. Acho que os feedbacks dados pelo lider alimentam a no¢éo de
realizacdo dos colaboradores.

R14 Ao meu ver a relacdo entre esses fatores esta na capacidade de estimulo do
lider.

R15 Existe um grande impacto de liderancas e na capacidade de realizacao, visto

gue um bom lider auxilia criando um ambiente propicio para que o funcionario
possa se sentir realizado no trabalho
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Ha algo que gostaria de acrecentar em relacéo a atuacao do lider do ambiente

Respondentes de trabalho?

R1

R2
Existe um conflito muito forte entre a atuacédo de lideres com orientacao mais

R3 tradicional (hierarquica, autoritaria) e o que a geracao atual espera de um lider
(apoio, exemplo, etc).

R4

R5 nao

R6
A educacdo continuada € importante para formacéo de lideres mais humildes,
com facilidade em reaprender assuntos em constante mudancas e perguntar

R7 caso tenham duvidas. Hoje ja se fala muito sobre mentoria reversa,
reconhecimento e remuneracao parcialmente definida por pares (avaliacao
360°), liderancas em projetos especificos, squads, entre outros conceitos que
colocam a ideia tradicional de "chefe" em processo de obsolescéncia.

R8

R9 N&o.

R10

R11

R12 N&o

R13

R14 nao

R15 Lider eficaz é lider presente, com comunicacao clara e objetiva, e que saiba que

esté lidand o com humanos e ndo maquinas




