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RESUMO

Atualmente, o rapido cenario de mudancas e a alta competitividade exigem que as
organizagOes busquem diferenciais para competir e se destacar no mercado, podendo
ser um desses diferenciais o papel do lider e sua capacidade de lideranca. No setor de
Tecnologia de informacédo e comunicacédo (TIC), o lider surge de forma oportuna, pois
trabalha como vetor de motivacéo e desenvolvimento do grupo, influenciando as pessoas
a serem mais criativas, singulares, comunicativas, reflexivas, participativas e aptas a
desenvolver mudangas. O presente estudo buscou identificar os perfis de lideranga no
setor de TIC de Florianopolis tendo em vista a caracterizagdo dos comportamentos
apresentados pelo lider na relacdo com os liderados, no processo de trabalho e para
producdo. Para isso, foi elaborado um questionario com o objetivo de caracterizar os
comportamentos apresentados pelo lider e para ser respondido pelos seus liderados. Os
resultados permitiram identificar que os lideres no setor de TIC de Floriandpolis
apresentam com frequéncia tanto comportamentos voltados para tarefa quanto para o
relacionamento, e também tanto comportamentos situacionais quanto comportamentos
voltados para producéo. Isso revela uma tendéncia do lider a se adaptar de acordo com
a situacdo e liderado, sendo um ponto positivo, pois impacta de forma benéfica no
desenvolvimento dos liderados. Ja a andlise do fator producdo revelou que o lider
apresenta comportamentos que impactam diretamente e positivamente na geracao dos

resultados alcancados pelo time.

Palavras-chave: Lideranca. Tecnologia da informacdo e comunicacdo. Gestdo de

Pessoas.



ABSTRACT

Nowadays, the context of rapid change and high competitiveness requires organizations
to seek differential to compete and stand out in the market. One of those differentials may
be in the role of leader and the leadership skills. In the Information and communications
technology (ICT) sector, the leader emerges in a timely manner because it works as a
vector of motivation and development of the group, influencing people to be more creative,
natural, communicative, reflective, participatory and able to develop changes. This study
sought to identify the leadership profiles in Florianopolis ICT sector in order to characterize
the behavior displayed by the leader in the relationship with the led, the work process and
towards production. For this purpose, a questionnaire was prepared to characterize the
behavior presented by the leader and to be completed by their team. The results showed
that leaders in Florianopolis ICT sector often show both behaviors towards task as to the
relationship, and also both situational behaviors and behaviors towards production. This
reveals a leader's tendency to adapt according to the situation and led, being a positive
point, as it affects beneficially in the development of the led. The analysis of the production
factor revealed that the leader has behaviors that affect directly and positively in the
generation of the results achieved by the team.

Keywords: Leadership. Information and communications technology. People

Management.
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1 INTRODUCAO

O rapido cenario de mudancas e a alta competitividade caracteristicas no século
XX exigem que as organiza¢des busquem diferenciais para competir e se destacar no
mercado, podendo ser um desses diferenciais o papel do lider e sua capacidade de
lideranca sobre a equipe de trabalho. A Era do Conhecimento evidencia a necessidade
de acdes criativas e inovadoras, em que a lideranca como ferramenta estratégica, e o
lider atuante através de suas competéncias, habilidades e atitudes, se tornam um
diferencial competitivo tanto para o negocio quanto para as pessoas que compde a
organizacdo (DUARTE; PAPA, 2011). Diante de um contexto de mudancas constantes e
intensas, o lider surge de forma oportuna, pois trabalha como vetor de motivacéo e
desenvolvimento do grupo, influenciando as pessoas a serem mais criativas, singulares,
comunicativas, reflexivas, participativas e aptas a desenvolver mudancas (ARRUDA;
CHRISOSTOMO; RIOS, 2010).

A lideranca € um tema de grande importancia em diversos setores da sociedade
e possui impacto sobre as pessoas e seus resultados. A lideranca esti presente nos
setores industrial, educacional e militar, e em movimentos sociais, e atua como aspecto
critico. Pelo lider se encontrar em posi¢cado de visibilidade, é capaz de influenciar o
desempenho da equipe tanto de forma positiva quanto de forma negativa. Os lideres
também representam a organizagdo em que se encontram e servem como exemplo
profissional para os liderados.

O setor de Tecnologia da informacdo e comunicacao (TIC) possui o desafio de
encontrar profissionais capacitados e interessados em liderar equipes. Apesar de ndo
haver um modelo especifico de profissional que atenda a todas as necessidades do
mercado, algumas caracteristicas exigidas para esse profissional sdo comumente
encontradas na literatura. Habilidades de lideranca, boa comunicacéo e trabalho em
equipe sdo essenciais para os profissionais que desejam ingressar em posi¢coes de
lideranca. Mas, os profissionais que desenvolvem atividades de lideranca em empresas

de TIC apresentam tais caracteristicas?
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O setor de TIC cresce mundialmente, sendo 0s paises emergentes a
apresentarem os melhores desempenhos. O mercado de TIC brasileiro esta na lideranca,
seguido de paises como México, China e india, com uma taxa de crescimento de 11,6%
para o biénio de 2014/2015 (BRASSCOM, 2014). Em Santa Catarina, a cidade de
Floriandpolis € a capital e segunda maior cidade do estado e esta localizada no litoral
central do estado. A cidade possui um forte setor de TIC, baseado na inovacao
tecnoldgica e interacdo com universidades (INOVA@SC, 2014). Atualmente, o setor de
tecnologia € o que mais cresce e gera investimentos em Florianépolis (ACATE, 2014),
sendo o TIC um de seus principais ramos.

O setor de TIC em Florian6polis estd em constante desenvolvimento e oferece
incentivos para o desenvolvimento tanto de novos profissionais quanto de novas
empresas. Nas Ultimas décadas, Florianopolis sofreu intensa renovacao de seu perfil
econdbmico, contando atualmente com cerca de 600 empresas de software, hardware e
servicos de tecnologia, e sendo considerada como polo tecnolégico (PREFEITURA
MUNICIPAL DE FLORIANOPOLIS, 2014). Segundo consta no Portal da Prefeitura
Municipal de Florian6polis (2014), a mudanca vem sendo gerada a partir da década de
1960 e continua até este inicio de século XXI, através de criagdo de cursos
especializados nas universidades da regido, incubadoras para empresas de tecnologia e
também da criacdo de parques tecnolégicos como o Alpha, ACATE e Sapiens.

Diante de tal contexto, é possivel perceber a necessidade de liderancas
capacitadas que possam desenvolver a organizacdo e motivar seus profissionais, e de
trabalhos que evidenciem as contribuicdes que o desenvolvimento de liderangas podem
ter sobre as empresas no setor de TIC de Florianépolis. Mesmo diante de diversos
estudos preocupados em identificar os perfis de lideranca nas organizacées (como os de
SILVA, 2009; CASTRO, 2007; SOUZA; SANTO, 2010; CARVALHO NETO et al., 2012;
FERREIRA, 2011), poucos analisam de forma conjunta os aspectos caracterizadores do
aspecto de liderar: comportamento do lider nas relagbes com os liderados,
comportamento do lider na conducédo do processo de trabalho e comportamento do lider
para a producdo. Além de avaliar as caracteristicas de lideranca, vale destacar que a

forma como o liderado percebe o desempenho de lideranca de seu lider é requisito para
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que a gestdo de pessoas seja desenvolvida de forma adequada e satisfatoria, caso pouco
identificado em estudos na literatura, em especial em pesquisas no setor de TIC no Brasil.
Sendo assim, se torna relevante responder a questdo de pesquisa: Quais sao as
caracteristicas de lideranca no setor de Tecnologia da Informacédo e Comunicacéao
de Floriandpolis identificadas por profissionais da area?

Responder a essa pergunta de pesquisa se justifica porque aborda trés aspectos
nucleares da definicdo de lideranca, podendo fomentar estudos futuros e intervencdes
na capacitacdo e desenvolvimento de lideres ou equipes de trabalho; por abordar um
tema pouco estudado, que € o caso da lideranca no setor de TIC brasileiro, e por estar
voltado para um setor em expansdo no Brasil, principalmente na cidade de Florian6polis

e regides proximas.
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1. 1 OBJETIVOS

Os objetivos do presente estudo estdo divididos em geral e especificos.

1.1.1 Objetivo Geral

Caracterizar as liderancas no setor de TIC identificadas por profissionais da area.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Caracterizar o comportamento apresentado pelos lideres nas relacbes com
liderados no setor de TIC identificado por profissionais da area;

b) Caracterizar o comportamento apresentado pelos lideres na conducdo do
processo de trabalho no setor de TIC identificado por profissionais da area; e

c) Caracterizar o comportamento apresentado pelos lideres para a producdo no setor

de TIC identificado por profissionais da area.
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1.2 ESTRUTURA DO TRABALHO

Apobs a apresentacdo e introducdo da pesquisa acerca de perfis de liderancas em
empresas de TIC, no segundo capitulo é realizada uma revisao de literatura sobre a
definicAo do fendmeno lideranca e algumas propostas tedricas sobre o estudo da
lideranca. Além disso, a atual percepcdo do perfil de lideranca no setor de TIC é
apresentada, bem como caracteristicas necessarias para o0 exercicio da lideranca no
setor.

Em seguida, no terceiro capitulo, como parte dos procedimentos metodoldgicos,
€ apresentado o tipo de pesquisa, o questionério utilizado na pesquisa, sua forma de
aplicacdo e populagdo de amostra, bem como os procedimentos de organizacdo e
tratamento das informacdes obtidas.

No quarto capitulo, os resultados da pesquisa sdo apresentados e discutidos. E

no quinto e ultimo capitulo sdo apresentadas as consideracdes finais do trabalho.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A lideranca como area de pesquisa € um tema relativamente recente, tendo sido
iniciada a partir do século XX, e obteve avancos significativos a partir da segunda metade
do mesmo século. Diversos estudos foram realizados nesse periodo, muitas vezes
influenciados pelas correntes de pensamentos da época, e parte da evolucdo ocorreu a
partir do surgimento de novas abordagens que tencionavam satisfazer as lacunas das
teorias anteriores. Apesar do curto periodo de existéncia formal, o interesse na area
continua a crescer e fornecer questdes atraentes aos interessados (FRIEDRICH, 2009).

2.1 DEFINICOES DE LIDERANCA

O tema lideranca é de grande relevancia em diversos setores da sociedade, pois
além ser um fendmeno universal, possui grande impacto sobre as pessoas e seus
resultados. A lideranca esta presente nos setores industrial, educacional e militar, e em
movimentos sociais, atuando como um aspecto critico, e por isso € um importante tema
de estudo e pesquisa (BASS, B. M.; BASS, R., 2008). Os lideres, estando em uma
posicdo de visibilidade, podem influenciar tanto de forma positiva quanto de forma
negativa no desempenho da equipe, pois séo eles quem definem o passo do trabalho,
formulam o plano para alcancar os objetivos da equipe e servem de exemplo de
profissional para os liderados (FRIEDRICH, 2009). Chiavenato (2003), destaca que a
lideranca € uma caracteristica importante em todos os tipos de organizacfes, é
necessario que o administrador conheca a natureza humana para que seja capaz de
orientar e conduzir as pessoas, isto é, lidera-las.

Para alguns autores, a lideranca envolve a transformacao social do contexto de
trabalho, de forma que o lider molda o significado das situacdes para obter determinados
comportamentos dos liderados. Para Kotter (2001), liderar esta diretamente relacionado
com lidar com mudancas. Nesse contexto de mudancas, o papel do lider esta em definir
direcdes, através do desenvolvimento de uma visdo do futuro com estratégias para

alcancar esta visdo; no alinhamento de pessoas, atraves da comunicacdo das novas
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direcOes; e em manter as pessoas motivadas e inspiradas para que possam continuar
movendo-se na dire¢do certa - de mudancas. J& Smircich e Morgan (1982) indicam um
papel proativo na lideranca através da interpretacdo do cenario e construcdo social do
contexto que, quando bem sucedida, limita as alternativas disponiveis dos envolvidos de
tal forma que pode direcionar suas agoes.

Para outros autores, a lideranca ocorre através de um processo de influéncia
interpessoal entre lider e liderados, na qual o lider como principal agente de influéncia é
capaz de direcionar as pessoas de modo a atingirem 0s objetivos da organizacéo. Yukl
(2010) propde que um aspecto comum identificado em diversas definicdes de lideranca
€ que esta envolve um processo intencional de influéncia social, no qual um individuo
utiliza sua influéncia com outras pessoas objetivando estruturar atividades e relacdes em
um grupo ou organizacdo. Bass B. M. e Bass R. (2009) definem lideranca como o
direcionamento de membros de um grupo para objetivos e caminhos especificos para
alcanca-los, onde os lideres sdo agentes de mudanca e sdo capazes de influenciar mais
do que sao influenciados pelos outros.

As definicbes de lideranca sado diversas e podem ocorrer sobre diferentes
enfoques. A exemplo, Yukl (2010) cita alguns temas nos quais as definicdes de lideranca
giram em torno da lideranca tida como um papel especializado. Mesmo que liderados
exercam determinadas funcdes de lideranca e sem que lhes seja atribuido oficialmente
um cargo de lideranca, como por exemplo, o scrum master do framework de
desenvolvimento de software SCRUM, ainda assim existe a figura formal do lider que
recebe titulo de, por exemplo, lider, gerente ou supervisor, e € munido de poder e
autoridade pela organizacdo. Também, a liderangca como um processo de influéncia
compartilhada, que foca no estudo da lideranca como um processo social ou padrdes de
relacdes e considera que todos os membros do grupo podem exibir determinados niveis
de liderancga. O tipo de processo de influéncia, que foca nos tipos de influéncia exercidas
pelo lider e as reacdes provocadas nas partes envolvidas. O propésito das tentativas de
influéncia, voltado para os propdsitos das agdes dos lideres, questionando se apenas as
tentativas de influéncia com propdsitos positivos sdo consideradas no processo de

lideranca. E por outro lado, algumas tentativas de influéncia do lider com propdésitos
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egoistas também podem prover resultados positivos. A influéncia baseada no processo
racional ou emocional, que tenta verificar sobre quais aspectos, racionais ou emocionais,
a lideranca pode se focar para ser mais efetiva e obter melhores resultados do time. A
lideranca direta ou indireta, que trabalha com a nocao de que lideranca pode ter influéncia
além dos liderados diretos (direta) e é capaz atingir outros niveis da organizacdo e até
mesmo afetar a cultura organizacional (indireta). E a distingéo entre lideranca e geréncia,
gue foca na distincdo entre o processo gerencial e de lideranca, e se sdo processos que
podem ou néo ser apresentados pelo mesmo individuo.

Para Senge (1990a), ao discutir organizacbes que aprendem (caracteristica
comum as organizacdes de TIC) os lideres sdo responsaveis por planejar e construir as
organizacdes nas quais as pessoas estdo em continuo desenvolvimento e sdo capazes
de alcancar resultados mais significativos. Ou seja, os lideres adotam os papéis de
projetista, que planeja e constrdi a organizacdo de acordo com a visdo de futuro,
professor, que auxilia as pessoas a entenderem a realidade de forma mais significativa,
e regente, que deve servir em primeiro lugar e reger as pessoas e a missao da
organizacao.

A partir da grande quantidade de definicdes sobre o conceito de lideranca e da
diversidade de aspectos envolvidos no liderar, nota-se que ndo ha uma Unica definicdo
ampla o suficiente para abranger todo o processo de lideranca (MARQUIS; HUSTON,
1999). Higgs (2003) salienta que, com a vasta literatura, ainda ha pouca concordancia
em qual caminho as pesquisas deveriam seguir para buscar o real conhecimento sobre
como ocorre a lideranca efetiva. De qualquer maneira, é possivel perceber que a
similaridade entre as definicdes esta na afirmacdo da lideranca como um processo de
influéncia de uma pessoa sobre outras de um grupo e que essa influéncia ocorre através
de comportamentos apresentados pela pessoa e as implicagdes para o grupo.

Mesmo com pouco mais de um século de existéncia formal de estudos, a lideranga
€ um tema de grande interesse e recebeu diversas definicbes, de acordo com a visao de
autores diversos e sobre diferentes enfoques, considerando a influéncia das correntes de

pensamento vigentes em diferentes épocas. A partir disso, se faz necessario uma revisao
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sobre a evolucdo dos estudos de lideranca de forma a possibilitar uma melhor

compreensao desse tema.

2.2 TEORIAS DE LIDERANCA

O fendmeno da lideranca vem sendo estudado em diversos periodos pois varia de
acordo com as condicionantes do periodo em que se insere. Os estudos modernos sobre
lideranca se distribuem através do século XX e inicio do século XXI, tendo surgido
diversas abordagens e teorizagdes acerca do assunto, pois o tema de estudo — lideranca
- estd fadado a receber influéncia das condicionantes dos macro-contextos politicos,
social, econdémico e cultural (CARVALHO NETO, 2010). Eventos como grande disputas
armadas, novas formas de producdo, mudancas de linhas de pensamento, instabilidade
do mercado, diversidade na forca de trabalho e no portfélio dos clientes, o processo de
globalizagéo e influéncia de diferentes culturas impactaram em maior ou menor grau nas
abordagens ao estudo de lideranca ao longo dos anos (CARVALHO NETO, 2010).

As teorias sobre lideranca objetivam identificar e explicar a influéncia exercida pela
lideranca e a relacé@o entre liderancga e a eficacia organizacional. Uma reviséo historica
sobre as teorias modernas de lideranca pode ser realizada através das seguintes
abordagens (HIGGS, 2003): as teorias dos tracos, comportamentais e situacionais, e as

teorias carismatica, transformacional e transacional.

2.2.1 Teorias dos Tragos

Os primeiros estudos modernos focaram-se nas caracteristicas e tracos de
personalidade dos lideres, abordando a lideranga com a premissa de que trata-se de uma
capacidade inata ao individuo, com isso, buscando identificar um conjunto de qualidades
que esse individuo, como ser superior, possui (FAIRHOLM, M. R.; FAIRHOLM, G. W.,
2008). O conjunto desses primeiros estudos € denominado de Teorias dos Tracos.

Esse modelo estd baseado na premissa de que os lideres apresentam

determinados tracos de personalidade que os tornam diferentes dos liderados, e tenta
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definir um conjunto desses tracos com o intuito de identificar individuos propicios a
lideranca. Nessas teorias, assume-se que € possivel encontrar e medir um namero finito
de tracos de lideranca através do estudo de grandes lideres (BERTOCCI, 2009). As
pesquisas focaram-se em tracos individuais, como caracteristicas fisicas, mentais e de
personalidade, e qualidades Unicas de comunicagdo nos lideres que os diferenciassem
das pessoas comuns (FAIRHOLM, 2011).

Alguns estudos estavam focados em determinadas caracteristicas do individuo,
resultando em diferentes versdes da teoria, em diferentes épocas. Algumas delas séo
(FAIRHOLM, 2011): a Teoria do Grande Homem, focada na nogéo de que os lideres
possuem habilidades inatas para lideranca. Foram realizadas pesquisas sobre grandes
personalidades para identificar os motivos de suas habilidades em liderar outras pessoas;
a Teoria da Comunicacao, baseada na visdo de que a lideranca trata-se de uma dinamica
de comunicacao, sendo esse um tracgo critico de lideranca; e a Lideranca Carismética,
podendo ser vista como a capacitacao dos liderados, através dos efeitos do carisma do
lider, para enfrentar tempos de mudancas ou crises na organizacao.

Diversos estudos seguindo esse modelo chegaram a conjuntos de tracos que
definem um lider, no entanto, muitas vezes o individuo apresentar tais tracos ndo era um
fator que determinava sua capacidade de liderar. Através das teorias dos tracos €
possivel perceber que alguns tracos especificos de personalidade realmente podem ser
observados em diversas liderancas de sucesso, mas 0s tracos exatos observados em
um individuo podem néo ser encontrados em outros (BERTOCCI, 2009). Além disso, os
resultados das pesquisas sdo contraditérios por motivos como, uma lista de tracos
potencialmente importantes seria praticamente infinita, pois novos tracos podem ser
identificados em novos individuos e o aumento de uma lista com tracos adicionais
dificultaria a identificacdo de “reais” tracos de lideranca; resultados de testes de tracos
nao sao indicadores consistentes de uma lideranca efetiva ja que tracos relevantes a
lideranca ndo atuam sozinhos, mas sim em conjunto; e a efetividade do lider depende
em grande parte da situacéo, por exemplo, determinados comportamentos de um lider
podem ser efetivos em um banco, porém nao serem efetivos em um laboratério ou no
meio militar (BERTOCCI, 2009).
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Para Palestini (2009), as teorias dos tracos por si sO possuem um valor mais
historico do que pratico, porém pesquisas recentes tem unido tracos a outras habilidades
de forma que, as Uultimas, viabilizam a capacidade de transformar tracos em
comportamento de lideranca. Um individuo ndo se torna um lider apenas por possuir
determinadas caracteristicas, mas o0s tracos que os lideres apresentam devem ser
relevantes nas situagfes em que ele atua (NORTHOUSE, 2012). A teoria dos tragos teve
sua grande contribuicdo no fato de ter influenciado o inicio das pesquisas que abordam
0 comportamento e as situacoes de lideranca.

A abordagem dos tragos influencia 0 mundo dos negdcios até nesse inicio de
século XXI, principalmente no que tange a definicAo e triagem de liderancas em
organizacdes. A abordagem dos tracos sugere que as organizacdes irdo trabalhar melhor
Se as pessoas em cargos gerenciais possuirem determinados perfis de lideranca. As
organizacfes podem definir as caracteristicas ou tracos que lhes sdo importantes para
determinadas posicdes e utilizar ferramentas de avaliagdo para determinar se um
individuo atende as suas necessidades (NORTHOUSE, 2012). Atualmente, ndo se afirma
mais se determinado traco € herdado ou adquirido, sendo que o estudo dos tracos
continua a ser de interesse de pesquisas, especialmente para avaliacdo e
desenvolvimento de lideres no mundo dos negocios e governo (GOETHALS;
SORENSON; BURNS, 2004).

2.2.2 Teorias Comportamentais

Com a relativa falha das teorias dos tragcos em explicar a manifestacdo do
fenbmeno de lideranca, houve outra abordagem nas pesquisas. Ao invés de perguntar
quais sdo os tragos que distinguem os lideres, a questdo torna-se identificar quais os
comportamentos que distinguem os lideres dos nao-lideres. O pressuposto desloca-se
de “possuir habilidades inatas de lideranca” para “ser capaz de adquirir comportamentos
de lideranga” (DECKARD, 2009). Dessa forma, buscando-se entdo delinear a natureza
especifica da lideranca e identificar os padrées comportamentais associados a lideranca

efetiva, tendo sido obtido maior sucesso no primeiro ponto (CHEMERS, 1997).
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Um dos primeiros estudos realizados seguindo o modelo comportamental é o dos
estilos de lideranca, que teve por base diferentes grupos de comportamentos
apresentados pelo lider e que revelou variacbes na produtividade, qualidade e
comportamento do empregado no trabalho, resultados que também influenciaram
pesquisas posteriores. Para Chiavenato (2003), a teoria comportamental mais conhecida
foi desenvolvida por Lewin, Withe e Lippit que, através de experimentos em climas de
lideranca e seus impactos em grupos de trabalho, identificaram e delinearam trés estilos
de lideranca: autoritario, liberal e democratico. Ainda segundo Chiavenato (2003), no
estilo autoritario a énfase esta no lider. O lider centraliza o poder, imp&e ordens, delega
as tarefas e toma as decisOes pelo grupo. Nos experimentos realizados, os liderados sob
esse estilo apresentaram baixa satisfacdo em relacdo a situacdo mas maior quantidade
de trabalho produzido. No estilo liberal a énfase esta nos liderados. O lider ndo tenta
controlar o grupo e deixa toda a responsabilidade de decisbes, divisdo de tarefas e
escolha de colegas para as atividades nas maos do grupo. Os grupos sob esse estilo
apresentaram baixa produtividade e baixa qualidade nos trabalhos, além de forte
individualismo e pouco respeito pelo lider. E no estilo democratico, a énfase esta tanto
no lider quanto nos liderados. Nesse estilo o lider orienta, conduz, aconselha, incentiva
a participacdo democratica, ouve propostas e sugere alternativas nas solucbes das
tarefas. Sob esse estilo 0s grupos apresentaram uma produc¢ao equivalente a producao
sob lideranca autoritaria, no entanto, com qualidade muito superior, além de um nitido
sentido de responsabilidade, comprometimento pessoal, integracéo grupal e satisfacao.

Voltadas para a lideranga democrética e a participa¢do democratica proporcionada
por esse estilo sdo destacadas as pesquisas realizadas na Universidade de Michigan,
também conhecidas como “The Michigan Studies” (VASU; DEBRA; GARSON, 1998).
Durante esses estudos, pesquisas foram realizadas para tentar determinar o estilo de
lideranca mais efetivo baseado em duas dimensbes comportamentais de lideranca:
orientacdo para o empregado (foco nas pessoas) e orientacdo para a producéao (foco na
tarefa). O primeiro enfatiza a relacdo interpessoal, preocupagéo com os interesses dos
empregados e promove aceitacdo das diferencas individuais entre os empregados.

Enquanto o segundo enfatiza os aspectos técnicos do trabalho, esta focado no
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cumprimento das tarefas e percebe os membros da equipe como meios para os fins. As
pesquisas descobriram que, de maneira geral, uma supervisdo baseada na orientacao
para o empregado gerava niveis mais altos de produtividade do que uma supervisao
orientada para a producédo (DECKARD, 2009).

Também merecedores de destaque foram os estudos realizados na Universidade
do Estado de Ohio, conhecidos como “Ohio State Leadership Studies”, nos quais o foco
estava em identificar dimensfes independentes do comportamento de lideranca
(DECKARD, 2009). Utilizando um questionario que deveria ser respondido por liderados
para descreverem seu superior imediato, dois fatores foram identificados como
importantes dimensdes gerais do comportamento de lideranca: estrutura de
consideracao, relacionada especificamente a atitudes comportamentais de confianca e
respeito no local de trabalho, como por exemplo, agir de maneira suportiva e amigavel e
demonstrar preocupacao com o bem estar geral do empregado; e estrutura de iniciacao,
relacionada a comportamentos voltados para tarefas, como por exemplo, definicdo de
papéis, direcdo do empregado para cumprimento de objetivos do grupo, atencdo para
padrées de performance no trabalho e deadlines de atividades (VASU; DEBRA;
GARSON, 1998). Segundo Fernandes e Vaz (FERNANDES; LOTFI, 2010), essas
pesquisas acabaram revelando a importancia da mensuracdo dos aspectos
comportamentais do lider e, pela primeira vez, o comportamento dos lideres foi
representado em dois eixos separados, estrutura de iniciacdo e estrutura de
consideracdo, com quatro quadrantes, obtidos através da variacdo dos eixos entre “alto”
e “baixo”, ao invés de um eixo continuo.

Houveram diversos outros estudos sobre a abordagem comportamental e que
forneceram contribuicbes importantes. Alguns desses estudos mais comumente
encontrados na literatura séo o de Likert, que em suas pesquisas propunha-se a descobrir
o padrao geral dos gerentes de alta producao, em comparacédo com os padrdes seguidos
por outros gerentes, relatando que gerentes centrados no trabalho foram tidos como
menos produtivos, enquanto gerentes voltados ao empregado foram tidos como mais
eficientes (DECKARD, 2009); de MacGregor, com a Teoria X e Teoria Y, em que a

primeira assume que sem a intervencao ativa do gerente as pessoas seriam passivas e
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até mesmo resistentes as necessidades organizacionais, enquanto a segunda assume
que o potencial motivacional para desenvolvimento, a capacidade de assumir
responsabilidades e a prontiddo para direcionar 0 comportamento para os objetivos da
organizacdo estdo presentes nas pessoas, dependendo do gerente possibilitar o
desenvolvimento dessas caracteristicas nelas mesmas. Uma das contribuicbes da Teoria
X e Teoria Y uma nova visdo que o gerente pode utilizar tanto para ver o empregado
quanto para ver a si mesmo (VON GLINOW; MCSHANE, 2013); Blake e Mouton, que
atraves de seus trabalhos propuseram uma Grade Gerencial na qual é possivel classificar
o0s tipos de gerentes de acordo com seu nivel de orientagdo nas dimensées no modelo
(BOWERMAN; VAN WART, 2011). A grade est& baseada na interligagdo de 3 atributos
universais da organizacdo: orientacdo para producdo, orientacdo para pessoas e
hierarquia, sendo que essa Ultima uma consequéncia das relacdo do gerente com as
duas primeiras. O foco estava em desenvolver o time, maximizando no gerente tanto a
orientacao para pessoas (relacionamento) quanto orientacdo para producéao (tarefas). O
modelo forneceu um excelente framework heuristico para treinamento, bem como um
abrangente ideal de comportamento de gestdo (BOWERMAN; VAN WART, 2011).

As teorias comportamentais apresentaram problemas semelhantes ao modelo da
teoria dos tracos, néo considerando adequadamente a influéncia do contexto na definicao
do melhor estilo em determinada situacdo. Assim como as teorias dos tracos, as teorias
comportamentais estavam focadas no individuo e, de forma semelhante, nao foi possivel
definir um conjunto claro e consistente de comportamentos que diferenciam um lider
(DECKARD, 2009). Algumas das criticas a abordagem comportamental sdo: n&o
considerar a influéncia do liderado no sentido, por exemplo, que um liderado experiente
diminuiria os comportamentos do lider voltados para a tarefa e aumentaria os
comportamentos voltados para relacdo; o modelo assume que o lider apresenta os
mesmos comportamentos com todos os liderados, mesmo que algumas pesquisas
indicassem que o lider exibe comportamentos diferentes com diferentes liderados; e
muitos estudos verificaram uma baixa concordancia entre os pontos de vista (percepc¢éo)
de lider e liderados, levando a questao de qual ponto de vista deve ser considerado para
medir a lideranca (BERTOCCI, 2009).
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Ainda assim, as teorias comportamentais deixaram contribuicdes significativas
para a gestdo das organizagdes. A abordagem comportamental chamou a atencao dos
gestores para a importancia de conhecer as motivacdes do comportamento humano, com
o intuito de atuar de acordo para poder molda-lo e modifica-lo em beneficio das
organizacgbes (SA, 2011). Também, a visdo da lideranga como uma caracteristica que
pode ser adquirida, ao invés de herdada, abriu portas para o desenvolvimento da
lideranca nas organizacdes, em contraste com a aplicacdo de questionarios para apenas

classificar aqueles com aptidado para lideranca daqueles que ndo a possuem.

2.2.3 Teorias Situacionais (Contingenciais)

As teorias contingenciais de liderangca consideram que mesmo que um lider
possua determinados tragos e comportamentos, ndo quer dizer que ele sera efetivo em
todas as situagcdes. Os modelos contingenciais propéem que a efetividade da lideranca
estd em como é o gerente, como se comporta e qual a situacdo ou contexto no qual a
lideranca ocorre (JONES; GEORGE, 2008). Se torna objetivo primario dessas teorias
fornecer um entendimento sobre qual é o melhor estilo de lideranca de acordo com a
situacao encontrada (GOERTZEN, 2013).

Um dos primeiros pesquisadores a reconhecer que a lideranca efetiva é
dependente - ou contingente - das caracteristicas do lider e da situacdo foi Fred E.
Fiedler, que desenvolveu o modelo contingencial de lideranca com o intuito de explicar
porque um lider € mais efetivo em uma situacdo e ineficiente em outra (JONES;
GEORGE, 2008). A teoria contingencial de Fiedler afirma que a efetividade da lideranca
esta baseada em o estilo do lider estar de acordo com seu controle situacional. No
modelo, o lider pode assumir dois estilos distintos e identificaveis através do questionario
de Least Preferred Coworker (LPC), no qual as liderancas deveriam descrever, utilizando
adjetivos positivos ou negativos, 0 colega que teria maiores dificuldades em trabalhar.
Esse questionario aponta ou para um estilo de lideranca orientado para tarefas, quando
a tendéncia é utilizar adjetivos negativos, indicando que os lideres estdo geralmente

preocupados em atingir objetivos e metas; ou para um estilo de liderancga orientado para



27

relacdo, quando a tendéncia é utilizar adjetivos positivos, em que tipicamente os lideres
focam na qualidade de suas relacdes interpessoais (ZEHNDORFER, 2013). Para definir
o controle situacional do lider, sdo consideradas trés variaveis situacionais (GOERTZEN,
2013): as relacbes lider-membro, que refere-se a qualidade das relacbes entre lider e
liderado; a estrutura da tarefa, que refere-se a clareza do trabalho a ser realizado e a
quantidade de detalhes disponiveis para realizacdo desse trabalho; e ao poder de
posicédo, relacionado a autoridade formal do lider e poder para fornecer recompensas e
aplicar punicdes. A partir da combinacédo das variaveis situacionais obtém-se oito tipos
de situacbes de lideranca, classificadas em pouco, moderada e muito favoraveis, como
mostra a Figura 1. Fiedler (1971 apud GOERTZEN, 2013) indicou que lideres orientados
para tarefa sdo mais efetivos em situa¢des pouco ou muito favoraveis —ver situacoes I,
I, 11l e VIIl na Figura 1 - enquanto lideres orientados para relacdo sdo mais efetivos em
situagcbes moderadamente favoraveis — ver situacdes IV, V, VI e VIl na Figura 1. Na
pratica, o modelo contingencial de Fiedler pode ser utilizado nas organiza¢des para medir
o desempenho de um grupo com base no estilo do lider e na situacéo, e auxiliar na

escolha dos lideres mais adequados para cada grupo de trabalho.

Figura 1: Situagdes de lideranca da Teoria contingencial de Fiedler
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Fonte: Adaptado de Jones e George (2008)

Um modelo amplamente utilizado dentro das empresas é a Teoria da Lideranca
Situacional, de Paul Hersey e Ken Blanchard (VASU; DEBRA; GARSON, 1998;
FRANCO, 2008; VON GLINOW; MCSHANE, 2013). A teoria da lideranca situacional
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propde que a efetividade do estilo de lideran¢a adotado sera alcancada se ele estiver de
acordo com as caracteristicas relacionadas a tarefa, como habilidade, educacdo e
experiéncia, e a maturidade psicolégica do liderado, como disposicdo, autoestima e
motivacdo (AYMAN; ADAMS, 2012). A teoria afirma que o comportamento do lider &
condicionado pelo contexto, e que ndo ha um unico estilo adequado a todas as situacdes.
Ainda, entende que a lideranca efetiva depende do lider agir com um determinado
conjunto de comportamentos orientados ao relacionamento e tarefa e de acordo com as
demandas da situacdo (VON GLINOW; MCSHANE, 2013). A partir disso, é possivel
perceber que a teoria guarda certa semelhanga em relagdo a estrutura de iniciagéo e
consideracao da abordagem comportamental, no entanto, adiciona a variavel situacional
a equacao.

Nesse modelo, a maior determinante para o comportamento adotado pelo lider é
a prontiddo do liderado (VON GLINOW; MCSHANE, 2013). Conforme Hersey e
Blanchard (1986, apud TADEUCCI, 2011), a prontidao trata-se da disposi¢ao e habilidade
gue os integrantes de um grupo demonstram ao realizar determinada atividade. O modelo
situacional relata os seguintes estilos de acordo com a prontiddo do liderado (AYMAN;
ADAMS, 2012): Venda, quando o liderado esta disposto mas incapaz o comportamento
deve ser tanto orientado para tarefa quanto para relacdo; Comando, quando o liderado
esta indisposto e incapaz o comportamento deve ser pouco orientado para relacédo e mais
voltado para tarefa; Participacdo, quando o liderado esta indisposto mas é capaz o
comportamento deve ser pouco orientado para tarefa e mais voltado para relacao;
Delegacédo, quando o liderado esté disposto e é capaz o comportamento deve ser tanto
pouco orientado para tarefa quanto para relacéo. Sendo assim, de acordo com o modelo,
o lider deve identificar as necessidades e capacidades de cada liderado e definir o
tratamento, ou comportamentos, mais adequados para maximizar seu desenvolvimento
e resultados para a organizacao.

Apesar da teoria da liderancga situacional usufruir de grande popularidade, ha
diversas criticas relacionadas ao modelo. Algumas das principais criticas sdo a caréncia
de estudos empiricos que fomentem a validade da teoria; ndo considerar importantes

fatores demograficos que influenciam na relacdo entre lider e liderado, como por
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exemplo, o género e a idade; e uma visdo da lideranga como um processo unidirecional
de influéncia, como algo que o lider faz para os liderados cumprirem suas tarefas pelos
seus esfor¢cos (GOERTZEN, 2013).

Baseado na teoria da expectativa, Robert House propds a teoria do Caminho-
Objetivo (Path-Goal), que foi projetada para identificar como lideres podem motivar seus
liderados para resolver determinadas tarefas e alcancar seus resultados (GOERTZEN,
2013). De acordo com a teoria, o lider deve motivar os liderados a cumprir os objetivos
tornando claro os caminhos para atingir performance e metas e remover os obstaculos
gue possam impedir a realizacdo dos objetivos esperados (HOUSE, 1996, apud
ZEHDORFER, 2013). Nesse contexto, o lider deve motivar o liderado apresentando
determinados tipos de comportamentos.

Na teoria do Caminho-Objetivo, o comportamento do lider é contingente a situacao
e a natureza do liderado. O modelo identifica originalmente quatro categorias gerais de
comportamentos do lider para motivar os liderados de acordo com a situacdo, que sao
(JONES; GEORGE, 2008):

e Diretivos - com comportamentos voltados a tarefa, incluindo, por exemplo,
estabelecimento de metas, atribuicdo de tarefas e auxilio na resolucéo de tarefas.
Podendo ser utilizado de forma positiva com liderados com dificuldades para
concluir as tarefas, e de forma negativa com liderados que pensam
independentemente e trabalham melhor sozinhos;

e Apoio - comportamentos que expressem preocupacdo com os liderados e
procurem atender aos interesses do liderado. Aconselhaveis para liderados sob
altos niveis de estresse;

e Participativos - permitir a participacédo dos liderados na decisédo de questdes que
os afetem. Tal comportamento pode ser efetivo quando o apoio do liderado em
determinada decis&o é necessario;

e Orientados para a realizacao - motivar os liderados a ter um desempenho de mais
alto nivel, acreditando nas capacidades dos liderados, estabelecendo objetivos

desafiadores e esperando que sejam cumpridos. Podem aumentar a motivagao de
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liderados altamente capazes que ficam desmotivados com poucos desafios. No

entanto, podem desmotivar liderados que ja estdo em seus limites.

As pesquisas com base na teoria do caminho-objetivo renderam resultados mistos,
pois muitos estudos concordavam com parte ou todas as predi¢cdes da teoria, mas sem
evidencias consistentes (GOETHALS, SORENSON, BURNS, 2004). Por outro lado, a
teoria pode ser vista como um importante desenvolvimento para as pesquisas que
encorajou a evolucdo de novas conceituacdes em teorias de lideranca (AYMAN; ADAMS,
2012). Segundo House (1996, apud AYMAN; ADAMS, 2012), foi a base para
desenvolvimento de teorias carismaticas e de substitutos de lideranca. Também, foi o
primeiro modelo a especificar quatro categorias de comportamentos do lider com
definicGes mais especificas e refinadas, e uma das primeiras teorias a explorar o impacto
das caracteristicas da tarefa e liderado na habilidade do lider de influenciar na satisfacéo
e performance do liderado (GOERTZEN, 2013).

As teorias contingenciais e situacionais moveram o enfoque das caracteristicas do
lider para a influéncia que a situacéo e caracteristicas dos liderados podem exercer no
processo de lideranca. As variaveis situacionais e liderados exercem uma influéncia no
processo de lideranga, de forma que foram conceituadas por Max Weber (1968, apud
ZEHDORFER, 2013) como fatores determinantes de sucesso para do lider carismatico.
Ainda, as teorias contingenciais e situacionais atentaram o0s pesquisadores para a
complexidade do fenébmeno de lideranca e ajudaram a visualizar a lideranca em um
contexto social (GOETHALS, SORENSON, BURNS, 2004).

2.2.4 Teorias Carismatica, Transformacional e Transacional

A “Nova Lideranga” é o termo utilizado para descrever e categorizar um
determinado conjunto de abordagens com temas comuns ou similares que introduziram
uma mudanca de paradigma na pesquisa em lideranca, e forneceram novas
compreensdes sobre a natureza das praticas de lideranca altamente efetiva. Entre os
temas principais dessas abordagens estdo o carisma, a visdo e a transformacao, bem
como a distincdo entre gerentes e lideres (HARTOG; KOOPMAN; MUIJEN, 1995) e,
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embora houvessem diferengas indiscutiveis entre as abordagens, pareceram ser um
aviso para uma nova forma de conceituar e pesquisar acerca da lideranca (BRYMAN,
1999).

A lideranca carismatica € um modelo de lideranca que aborda o impacto do
comportamento do lider carismatico nos liderados. Esse modelo surgiu a partir de
pesquisas que identificaram na lideranca carismatica determinantes que provocam
mudancas nos valores, objetivos, necessidades e aspiracdes de individuos (NADLER;
TUSHMAN, 1995).

Nessa teoria, o comportamento do lider, marcado por suas caracteristicas de
personalidade, inspira, motiva e apoia os liderados a atingirem seus objetivos. O lider
carismatico possui habilidade natural para inspirar verdade, fé e confianca, e esta seguro
e confortavel em agir de maneira auténtica, sendo muito dificil simular tais caracteristicas
por agueles que n&o possuem o carisma natural, pois em situagdes de instabilidade o
lider ndo seria capaz de manter seus comportamentos de lideranca carismatica
(LEDLOW; COPPOLA, 2011). Nadler e Tushman (1995) descrevem trés tipos de
comportamentos principais que caracterizam o lider carismatico: Previsdo, envolvendo
a criacado de uma visao de futuro desejado que possa ser identificada pelas pessoas e
gere excitagdo. Através da criagcdo de uma visdo o lider fornece uma forma de
desenvolver comprometimento, um objetivo comum a ser perseguido e uma forma para
as pessoas se sentirem bem sucedidas. O lider pode comunicar sua visao através de
expectativas, comportamentos e atividades que simbolizem o quadro desejado;
Energizacao, o lider assume o papel de energizador, ou motivador, e de acdo entre 0s
membros da organizacdo. O lider expressa seu proprio interesse e energia pessoal,
expressa confianca e habilidade para o éxito; Capacitacdo, em que ha suporte
psicolégico, ou assisténcia emocional, da parte do lider para auxiliar os liderados diante
de metas desafiadoras. Os lideres carismaticos demonstram empatia, expressam apoio,
motivam demonstrando confianca na habilidade das pessoas e criam condi¢des para que
os liderados possam cumprir suas tarefas.

Além do impacto direto nos liderados, o lider carismatico também pode fornecer

vantagens em outras situagcdes. Nas organizacdes, individuos com habilidades
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carismaticas naturais e em posi¢cdes de lideranca podem alcancar 6timos resultados,
como por exemplo, durante negociagdes entre setores em que cada lado possui pouco
conhecimento sobre o outro, o lider carismatico pode ser capaz de manter a amistosidade
entre as partes até que a falta de familiaridade diminua. Por outro lado, também podem
haver desvantagens, como o lider evitar conversas profissionais e ter suas ideias
questionadas, ou os liderados acabarem sempre concordando com o lider, levando a
estagnacéo, e nos piores casos, o lider carismatico pode tender ao narcisismo e sentir-
se superior as pessoas que ndo estdo em seu circulo imediato de influéncia (LEDLOW;
COPPOLA, 2011).

Outra teoria que também entra na categoria de Nova Lideranca é a Lideranca
Transformacional, que envolve o carisma, visao e transformacéo. Baseado na publicacéo
do livro intitulado “Leadership” de Burns, que introduziu o conceito de lideranca
transformadora, e na teoria de lideranca carismatica de House, de 1976, Bass e colegas
desenvolveram o modelo de liderancga transformacional e os meios para medi-la (BASS;
RIGGIO, 2005). Os lideres transformacionais sdo carismaticos, possuem visdo e estédo
dispostos a aceitar riscos (LEDLOW; COPPOLA, 2011). Eles ndo apenas lideram, mas
também desenvolvem lideres. (DIAZ-SAENZ, 2011).

O lider transformacional inspira, motiva e estimula o liderado, serve de modelo
ideal de profissional e fornece consideracéo individualizada, de forma que pode levar o
liderado a obter niveis de performance que excedem suas préprias expectativas e a do
lider. Segundo Bass (1990), a lideranca transformacional ocorre quando o lider eleva o
interesse do liderado, quando sensibiliza e gera aceitacdo dos propdsitos e da missdo do
grupo, e quando instiga a olhar além de seu interesse préprio em beneficio do grupo. O
modelo descreve quatro componentes presentes no lider transformacional, que sao
(BASS; RIGGIO, 2005): Influéncia Idealizada, com que os lideres sdo admirados,
respeitados e confiaveis, servindo de modelo para os liderados. Os liderados, por sua
vez, se identificam com o lider e querem seguir seu modelo. Esse componente
compreende o comportamento do lider e as atribuicfes que os liderados fazem ao lider.
Os lideres fortes em influéncia idealizada estdo dispostos a aceitar riscos e sao

consistentes em vez de arbitrarios, demonstram altos padrdes de ética e conduta moral,
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Motivacdo Inspiracional, os lideres motivam e inspiram comprometimento fornecendo
significado e desafios ao trabalho dos liderados. Também, envolvem os liderados na
criacdo de visdo de futuros atrativos, criam e comunicam expectativas claras,
demonstram comprometimento com o0s objetivos e com a visdo compartilhada;
Estimulacéo Intelectual, os lideres estimulam a inovacéo e criatividade dos liderados
questionando hipoteses, reformulando problemas e abordando situagBes antigas de
novas maneiras. Os liderados sdo encorajados a experimentar suas ideias e novas
abordagens, e ndo séo criticados se houverem divergéncias entre suas ideias e a do
lider; Consideracdo Individualizada, os lideres fornecem uma atencdo especial as
necessidades de conquista e crescimento de cada liderado, atuando como treinador ou
mentor. A consideracao individualizada ocorre quando novas oportunidades séo criadas
em conjunto com um clima suportivo, as interacdes com os liderados sao personalizadas
e a comunicagao nos dois sentidos é encorajada.

Acompanhado do estilo transformacional esta o estilo de lideranca transacional.
De forma geral, o lider transformacional enfatiza o que o liderado pode fazer pela
organizacao, enquanto o lider transacional enfatiza o que a organizacao pode fazer pelo
liderado (BASS, 1999). No entanto, para Bass (1985, apud LEDLOW; COPPOLA, 2011)
h& uma progresséao linear da lideranca transacional até a lideranca transformacional.
Dessa forma, um lider efetivo apresenta tanto o comportamento transformacional quanto
transacional, de acordo com as circunstancias da situacdo em que se encontra.

Bass (1990) define o estilo de lideranca transacional como sendo composto por
relacbes de troca, no qual o lider alcanca seus objetivos fornecendo e cumprindo
promessas de reconhecimento, aumentos de salario, e promocdes para empregados com
alta performance. Por outro lado, empregados que ndo se saem bem sao penalizados.
Bass descreve dois componentes para o modelo de lideranca transacional, e o
comportamento Laize-Faire, ou n&o-lideranca, que sao (BASS; RIGGIO, 2005):
Recompensa Contingente, envolve a concordancia do liderado em executar
determinada tarefa com a promessa de recompensas, antes ou depois, em troca do
cumprimento satisfatorio do trabalho. Esse componente é um aspecto transacional se a

recompensa for material, como um boénus, e torna-se um aspecto da lideranca
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transformacional caso a recompensa seja psicologica, como um elogio; Geréncia por
Excecdo, trata-se de uma transacao corretiva, exercida pelo lider, que pode ter carater
passivo ou ativo. Quando ativa, o lider monitora ativamente desvios no padrdo, enganos
e erros nas tarefas dos liderados, tomando a acdo necessaria caso venham a ocorrer.
Quando passivo, implica no aguardo e percep¢ao de ocorréncias de desvios, erros e
enganos, para sO entdo tomar a acdo necessaria; Laize-Faire, esse comportamento
trata-se do evitamento ou auséncia da lideranca. Como oposto do modelo transacional,
nao ha transacoes. Necessariamente, decisdes ndo sdo tomadas, tomada de a¢des sao
atrasadas, as responsabilidades do lider sdo ignoradas e a autoridade néo é utilizada.
Diante do exposto, é possivel perceber que o modelo transacional trabalha sob a hipotese
de que os trabalhadores sdo motivados por recompensas, e que o papel do lider é
baseado na gestdo da performance do liderado e, de acordo com os resultados, na
aplicacdo ou néo dessas recompensas.

Apesar de poderem apresentar resultados diferentes, os estilos transformacional
e transacional de lideranca possuem componentes complementares e necessarios ao
lider. Os gerentes que se comportam de forma transformacional geralmente séo vistos
por colegas como lideres mais satisfatorios e efetivos do que aqueles que se comportam
de acordo com o0 modelo transacional. No entanto, em situacfes de rapidas mudancas e
incertezas, nas quais ha grande necessidade de flexibilidade, entusiasmo e inspiracéo,
os lideres transformacionais serdo 0os mais adequados, enquanto que, em situacdes de
estabilidade de mercado, tecnologia e ambiente, 0s processos transacionais Sdo 0s mais
indicados (BASS, 1990). Apesar dos diferentes contextos em que cada estilo pode melhor
ser aplicado, Bass (1985, apud ANTONAKIS; HOUSE, 2013) ainda argumenta que a
lideranca transacional € um pré-requisito para a lideranca efetiva, pois é capaz de
fornecer uma visdo mais clara do trabalho que deve ser realizado, e propde que a
lideranca transformacional € necessaria para levar o processo além do mero
cumprimento de metas, incrementando o significado e propésito do trabalho para os
trabalhadores.

A Nova Lideranca representou uma mudanca de abordagem nos estudos da

lideranca, no entanto, também apresenta pontos positivos e negativos. A Nova Lideranca
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é criticada por estar focada excessivamente em lideres no topo das hierarquias, por ter
pouco conteudo sobre lideres informais, haver pouca andlise situacional e por haver uma
tendéncia dos autores enfatizar as facanhas dos lideres transformacionais. Por outro
lado, o tema recebe suporte tanto de pesquisadores quanto autores de livros populares
na area. A abordagem da Nova Lideranca rompeu com diversos aspectos de fases
anteriores, mas nao as suplantou completamente, sendo vista como uma sinalizacao na

mudanca de énfase da pesquisa em lideranca (BRYMAN, 1999).

2.3 LIDERANCA E O SETOR DE TIC

No setor de TIC, ndo h4 um modelo especifico de profissional que atenda a todas
as necessidades do mercado, muito menos para as posi¢cdes de lideranca, mesmo
porque esse mercado é amplo e dindmico. O que a literatura sugere sdo competéncias
necessarias que definem um perfil flexivel e capaz de lidar com as atividades e desafios
no dia a dia de trabalho. Habilidades de lideranca, boa comunicacéo e trabalho em equipe
Sao requisitos para os profissionais que desejam preencher as posi¢cdes de trabalho a
nivel de lideranca (GAMBA, 2012). O desafio do setor esta em encontrar profissionais
interessados em liderar equipes, compartilhar seu know-how, desenvolver praticas
colaborativas e influenciar as pessoas a se engajarem nos projetos a serem
desenvolvidos (CHITAO, [20--]).

Em geral, as empresas do setor de TIC estdo focadas em atividades de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D), implicando na producédo de inovacdes e em efeitos positivos
na economia (ARAUJO; SOUSA, 2014). A participacio das empresas de TIC no total de
investimento de P&D sao significativos, sendo que, em 2008, do total das 1.350 maiores
empresas de investimento global em P&D, 34% do investimento foi realizado apenas por
empresas de TIC (NEPELSKI; STANCIK, 2011). Tal foco em P&D e o trabalho com a
informacédo e conhecimento inerentes ao setor impacta no aumento da qualificacao,
dinamicidade e capacidade de inovacao exigida do profissional que deseja ingressar
nesse mercado de trabalho, bem como daquele que ira liderar equipes com essas

caracteristicas.
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Uma vez empregado, muitas vezes a duvida enfrentada pelos profissionais de
tecnologia é optar entre a carreira gerencial ou por uma carreira técnica. Em grande parte
dos casos, o teto de crescimento do profissional técnico € inferior ao do executivo. Nesse
caso, uma solucdo para o profissional com perfil técnico é optar por empresas que
fornecam a carreiraem Y, em que o profissional pode optar por assumir cargos gerenciais
ou se especializar em determinado setor. Através da carreira em Y tenta-se fornecer
iguais chances de crescimento para ambos perfis, técnico e gerencial, de profissional
(SALINAS, 2014).

Em geral € necessério que a empresa possua determinadas caracteristicas para
gue possa oferecer um plano de carreira em Y de forma eficaz, entre elas, o porte da
organizacdo. Para o vice-presidente de desenvolvimento humano da HP, Antbénio
Salvador, "Em empresas pequenas e meédias, ndo ha como poupar os especialistas das
funcdes gerenciais” (YURI, 2011). Dessa forma, pode haver a migracdo de um
profissional técnico para a &rea gerencial, como forma de continuar seu crescimento
dentro da organizacéao.

Por consequéncia, pode-se criar o problema de obter lideres que apresentem
lacunas importantes em suas habilidades de gestdo. Muitas vezes o enfoque esta nas
habilidades tedricas e técnicas, e voltadas para a producao, deixando descoberta a parte
do lidar com pessoas, ou seja, habilidades interpessoais do lider (CHITAO, [20--]).

Diante de tal contexto, é possivel perceber a necessidade de liderancas
capacitadas que possam desenvolver a organizacdo e motivar seus profissionais em um
contexto no qual o conhecimento é produto e processo do trabalho. S8o organizacfes
em constantes modificacdes, seja pelo desenvolvimento tecnolégico, seja pelo
conhecimento gerado por esse desenvolvimento. Dessa forma, pensar as organizacfes
de TIC como propde Peter Senge (1990a) sobre as organiza¢gdes que aprendem, parece
ser uma possibilidade de discusséo sobre a lideranca nesse contexto.

Organizacéo que aprende € o termo utilizado para denominar as organizacdes que
desenvolvem sua capacidade de mudar e se adaptar continuamente. Nessas
organizacfes, o destaque esta na capacidade para aprendizagem dos individuos e a

performance das organizacfes esta atrelada a sua capacidade de promover essa
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aprendizagem e de compartilhar seus conhecimentos. Para Senge (1990a), a
performance ndo depende mais apenas da visao de executivos no topo da organizacgao,
mas sim de um pensamento integrativo, que permite visualizar o problema como um todo
ao invés de apenas partes, e de atuacado em todos 0s niveis ao invés de forma isolada.

Sao necessarias liderangas capazes e preparadas para que as organizagfes que
aprendem possam crescer e se desenvolver. Nas organizacdes que aprendem, segundo
Senge (1990b, p.340), os lideres,

sdo responsaveis por construir organizacbes onde as pessoas expandem de
forma continua suas capacidades de entender a complexidade, clarificar a visao,
e melhorar os modelos mentais - isto é, eles sao responsaveis pela
aprendizagem.

A partir das novas responsabilidades atribuidas aos lideres, é possivel perceber a
mudanca de um lider carismatico e “heroico”, que leva a equipe adiante, para um lider
capaz de inspirar a visdo da organizacdo e a aprendizagem, motivando os proprios
individuos a se responsabilizarem pelos resultados.

Senge (1990a) descreve novos papeis atribuidos as liderancas nas organizacdes
que aprendem, bem como habilidades necessarias para tornar possivel uma organizagao
em continuo aprendizado e na qual as pessoas sdo capazes de criar os resultados
desejados. Ao invés do lider heroico e carismatico que “salva” a organizagao de crises,
sdo atribuidos aos lideres os papéis de projetista, professor e regente, focados na
construcéo e desenvolvimento da organizacdo que aprende e as pessoas que a compoe.

Segundo Senge (1990a), sobre as organizacbes que aprendem, as liderancas
podem assumir 0s seguintes papeis:

e Projetista - se refere ao desenvolvimento da organizagdo a longo prazo e
desenvolvimento continuo das disciplinas de aprendizagem, que sdo: pensamento
sistémico, dominio pessoal, modelos mentais, visdo compartilhada e
aprendizagem em grupo. O lider deve eliminar ou mitigar problemas e caréncias
antes mesmo que elas ocorram. Dessa forma, a crise é evitada ao invés de ser

enfrentada. Ainda, o lider promove o progresso e sinergia entre as disciplinas de
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aprendizagem, capacitando as pessoas para lidar de forma produtiva com os
desafios enfrentados;

e Regente - deve servir em primeiro lugar e reger as pessoas e a missao da
organizacdo. O lider passa a perceber sua visdo pessoal como parte de algo
maior, o que aprofunda seu senso de responsabilidade pela visdo. Ainda, Senge
(1990a) relaciona o papel de regente com a Lideranca Servidora, de Robert
Greenleaf. Assim como o lider servidor, o regente compartilha seu poder,
questiona os liderados sobre o que € mais importante a ser realizado no momento
e auxilia as pessoas a se desenvolverem e a obterem o maior desempenho
possivel.

e Professor - o trabalho do lider se aproxima do trabalho de um treinador, guia ou
facilitador, no sentido em que auxilia as pessoas a compreenderem a realidade de
forma mais significativa. Para isso, ele deve ser capaz de fazer vir a tona os
modelos mentais das pessoas, para que esses possam ser questionados quanto
sua validade ou mesmo tornarem-se mais precisos. Além disso, também deve
auxiliar as pessoas a enxergarem além das condicfes e eventos superficiais por
tras dos problemas. Nesse contexto, Senge (1990a) identifica trés niveis nos quais
pode-se perceber a realidade: eventos, padrées de comportamento e estrutura
sistétmica. O primeiro € 0 mais comum e trata da realidade a curto prazo,
permitindo apenas a reatividade a eventos e ocorréncias. O segundo € um pouco
mais raro e identifica padrées em conjuntos de eventos, permitindo uma
responsividade a mudancas de condi¢cfes. E o ultimo esta focando em identificar
e entender as causas dos padrées de comportamento, e apenas nesse nivel é
possivel alterar os padrdes de comportamento. O lider deve dar atencdo a todos
os trés niveis, mas deve estar focado no pensamento sistémico e ensinar as
pessoas na organizacao a fazer o mesmo.

Para que 0s novos papéis de lideranca sejam efetivos € necessaria a presenca de
novas habilidades, tanto nos lideres quanto nos demais individuos da organizacao. Essas
disciplinas de aprendizagem sdo compostas por principios e praticas que podem

fomentar o desenvolvimento da lideranga, e s&o descritas a seguir (SENGE, 1990b):



39

Dominio Pessoal - essa disciplina estd relacionada ao continuo crescimento
pessoal e a aprendizagem. Através do dominio pessoal € possivel obter uma visdo
mais clara do que é importante para o individuo e organizacdo. A partir da criacéo
de uma visdo de futuro e sua relagcdo com uma imagem nitida da realidade atual &
gerada a denominada “tensao criativa”, capaz de expandir a aptiddo das pessoas
na tomada de decisdes e em alcancar resultados mais proximos do idealizado;
Modelos Mentais - refere-se aos pressupostos e formas de pensamentos mantidos
pela organizacdo. Os modelos mentais determinam como o mundo é
compreendido e como as pessoas atuam sobre ele, e sédo capazes de aumentar o
aprendizado ou até mesmo de retarda-lo. O problema com os modelos mentais
ocorre quando os mesmos existem de forma inconsciente, o que pode provocar
atitudes e tomadas de acfes desapropriadas quando os mesmos estiverem fora
de sincronismo com a realidade. Por isso o lider deve ser capaz de revelar, testar
e auxiliar na melhoria desses modelos nas pessoas;

Visdo Compartilhada - a visdo compartilhada é a compreensédo compartilhada de
objetivo e fornece coeréncia as atividades da organizacdo. Através dessa
disciplina, as pessoas possuem uma imagem similar da missédo da empresa e
estdo comprometidas umas com as outras e com a visdo da organizagao. A visédo
compartilhada néo deve ser criada pelo lider, mas sim através da interacdo entre
os individuos na organizacdo. Assim, a essa Visdo energiza e atinge todos o0s
niveis da organizacéo, criando significado para o trabalho e uma identidade
comum para as pessoas;

Aprendizagem em Grupo - a aprendizagem em grupo é uma disciplina coletiva e
refere-se ao time como unidade chave de aprendizado em uma organizacdo que
aprende. Essa disciplina esta fundamentada no desenvolvimento da viséo
compartilhada e dominio pessoal. O aprendizado € obtido através do dialogo, do
alinhamento de esforcos na equipe e implica no desenvolvimento de sua
capacidade em resolver problemas e obter resultados significativos;

Pensamento Sistémico - essa é a disciplina que complementa e integra todas as

outras em um conjunto coerente de teoria e pratica. O pensamento sistémico
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permite a visualizacdo das partes como um todo, fornecendo uma compreenséao

mais profunda das situacdes e aumentando a capacidade das pessoas de atuar

efetivamente sobre elas.

A matéria prima da organizacdo que aprende sd0 as pessoas e sua capacidade
para o aprendizado. Através das disciplinas de aprendizagem e de seus novos papéeis,
os lideres s&@o responsaveis por construir a organizacdo que aprende e fomentar as
disciplinas de aprendizagem para que todos membro da organizacdo possam estar
comprometidos uns com 0s outros e com a visao da organizacao, atingindo resultados
significativos e mais proximos do planejado.

Pensando nas organizacdes de TIC, as habilidades técnicas de um lider
certamente sdo necessarias, ainda mais para aqueles que lideram pessoas que atuam
diretamente em atividades que exigem conhecimentos e habilidades do tipo técnico. No
entanto, € interessante observar a énfase que os lideres das organizagfes que aprendem
tem no desenvolvimento humano e da organizacdo. Além disso, devem ser capazes de
gerar comprometimento, sinergia e responsabilidade pelos resultados por parte de cada
individuo.

Nesse contexto, um dos desafios do setor de TIC estd em encontrar ou
desenvolver liderangas capazes e dispostas a compartilhar seu conhecimento, e o que
acaba ocorrendo é a promocdo de pessoas para posicOes de lideranca por suas
habilidades técnicas, podendo elas néo estarem capacitadas para tal posicdo. Algumas
organizacdes investem no planejamento de capacitacfes internas através de cursos e
eventos, ou até mesmo financiando cursos em instituicbes de ensino, mas estas sao
raras. Sendo assim, de uma maneira geral, os lideres nas organizacfes de TIC tem o
grande desafio de desenvolverem as pessoas e 0 aprendizado, ao mesmo tempo que

desenvolvem suas proprias capacidades de lideranca e aprendizado.
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3 METODO

3.1 TIPO DE PESQUISA

Quanto aos objetivos, essa pesquisa € classificada como pesquisa exploratoria,
pois tem a intencdo de gerar familiaridade com o objeto de investigagdo de modo a
contribuir em trabalhos futuros na pesquisa em lideranca.

Possui uma abordagem quantitativa, pois busca mensurar comportamentos em
valores para analise e inferéncia dos dados, sendo assim, classificada por seu objetivo
como uma pesquisa descritiva, pois visa descrever o relacionamento entre determinadas
variaveis.

Quanto aos procedimentos técnicos, assume o tipo levantamento, realizado
atraves da utilizagdo da técnica survey, utilizando-se de um questionario para interrogar

diretamente os individuos cujo comportamento deseja-se conhecer.

3.2 REQUISITOS MINIMOS PARA PARTICIPACAO

Como requisito minimo para participacdo na pesquisa, 0s respondentes deveriam
atuar no setor de TIC e residirem e trabalharem em cidades da grande Florianépolis. Além
disso, a Escala de Avaliacdo do Estilo Gerencial (EAEG), utilizada no questionéario de
coleta de dados, também possui alguns requisitos minimos que o participante deve
atender para que sua participacdo seja valida, que séo: escolaridade minima de ensino
fundamental; e que o participante devesse estar trabalhando ha pelo menos seis meses

com a chefia a ser avaliada.
3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA
Participaram da pesquisa 41 profissionais de TIC da regido da grande

Floriandpolis. Para o presente estudo julgou-se relevante englobar, além dos

profissionais de TIC atuantes na cidade de Florianopolis, as cidades proximas de
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Floriandpolis, como Séo José, Biguacu e Palhoca. Isso porque é de conhecimento geral
que muitos profissionais atuantes no setor de TIC em Florianopolis sdo oriundos de
cidades vizinhas, além de também haver empresas de TIC nessas cidades. Sendo assim,
a insercao de profissionais dessas cidades pdde contribuir para a composi¢cao da amostra
e o resultado final da pesquisa.

Vale destacar que em relagdo a participacdo na pesquisa foram obtidas 46
respostas das quais 5 foram removidas pois seus respondentes ndo atenderem aos

requisitos minimos necessarios para participacao.

3.3.1 Caracteristicas dos participantes

A seguir € apresentada a distribuicdo dos participantes em relacdo a suas
caracteristicas por meio de analise descritiva. A partir das faixas com maior concentracao
de participantes, foi tragcado o perfil médio dos liderados participantes da pesquisa.

No Grafico 1 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relacdo ao sexo. Podemos notar que o numero de participantes do sexo feminino (24%)

corresponde praticamente a ¥z em relagdo aos participantes do sexo masculino (76%).

Grafico 1: Distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em relagdo ao sexo

Sexo dos participantes

24%

76%

Masculino Feminino

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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Quanto a idade, no Gréfico 2 é representada a distribuicdo dos profissionais do
setor de TIC em relagéo a faixa etaria. Houve uma distribuicdo igualitaria entre as faixas
de 18 e 25 anos, 26 e 30 anos, e 31 e 40 anos, com respectivamente 27%, 32% e 34%
participante para cada faixa, havendo apenas 7% dos participantes na faixa de mais que

40 anos.

Grafico 2: Distribuicao dos profissionais do setor de TIC em relacdo a faixa etaria

Faixa etaria dos participantes
7% 27%
34%

32%

Entre 18 e 25 anos Entre 26 e 30 anos Entre 31 e 40 anos Mais que 40 anos

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

No Gréfico 3 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relacdo ao tempo de atividade no setor de TIC. A maioria dos participantes (39%) esta
na faixa intermediaria de entre 5 e 8 anos de experiéncia. Seguido da faixa mais de 8
anos de experiéncia (34%), e a faixa entre 2 e 5 anos de experiéncia (22%). Por fim,
apenas 5% dos participantes estéo na faixa de entre 1 e 2 anos de experiéncia.
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Gréfico 3: Distribuicado dos profissionais do setor de TIC em relagdo ao tempo de atividade

no setor

Tempo de trabalho dos participantes no setor de TIC
5%

34% 22%

39% ’

Entre 1 e 2 anos de experiéncia M Entre 2 e 5 anos de experiéncia

Entre 5 e 8 anos de experiéncia ' Mais de 8 anos de experiéncia

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

No Grafico 4 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relacdo a escolaridade. A maioria dos participantes possui um curso de pés-graduacéao
incompleto (44%), seguido daqueles que possuem um curso de pés-graduacdo completo
(39%) e daqueles que possuem curso superior completo (12%). Por ultimo, apenas 5%

dos participantes possuem curso superior incompleto.

Grafico 4: Distribuigdo dos profissionais do setor de TIC em relagdo a escolaridade

Escolaridade dos participantes
5%

39% 12%

44%

Superior Incompleto Superior Completo Pés-Graduagdo Incompleto Pés-Graduagdo Completo

Fonte: Elaborado pelo proprio autor
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No Gréfico 5 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relagdo ao grupo profissional. A maioria dos participantes esta ou nas posicdes de
analista ou projetista (48%), seguido dos cargos de desenvolvedor, programador ou
implementador (34%). Depois, 20% dos participantes possuem cargo de lider,
coordenador ou gerente. Apenas 2% dos participantes possuem cargo de técnico ou

operacional, e 2% responderam a opg¢ao “outro” para a questdo do grupo profissional.

Grafico 5: Distribuicao dos profissionais do setor de TIC relac&o ao grupo profissional

Grupo profissional dos participantes
2% 2%

2L 34%

42% ’

Técnico/Operacional (produgdo e manutengdo)  Desenvolvedor/Programador/Implementador
Analista/Projetista Lider/Coordenador/Gerente

Outro

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

No Gréfico 6 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relacdo ao tempo de servi¢co. A maioria dos participantes ficaram na faixa entre 2 e 5 anos
(49%), seguido das faixas entre 1 e 2 anos (7%), entre 5 e 10 anos (7%), 11 anos ou

mais (10%) e entre 6 meses e 1 ano (7%).
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Gréfico 6: Distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em relagdo ao tempo de servigo

Tempo de servico dos participantes na empresa em que
atualmente trabalham

10% 7%

17% q 17%

49%

Entre 6 meses e 1 ano Entre 1 e 2 anos Entre 2 e 5 anos Entre 5 e 10 anos 11 anos ou mais

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

No Gréfico 7 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relacédo ao porte da empresa em que os participantes trabalham. A maioria (51%) trabalha
em empresa de grande porte, seguido de empresas de pequeno porte (24%), de

empresas de médio porte (15%) e microempresas (10%).

Grafico 7: Distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em relagdo ao porte da empresa

em que trabalha

Porte da empresa em que os participantes trabalham
10%

51% 24%

15%

Até 9 funcionarios (micro porte) 10-49 empregados (pequeno porte)

50-99 empregados (médio porte) Mais do que 99 empregados (grande porte)

Fonte: Elaborado pelo préprio autor
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No Gréfico 8 é representada a distribuicdo dos profissionais do setor de TIC em
relacdo a posi¢do ocupada pelo lider avaliado. A grande maioria dos participantes (83%)
possui sua lideranca imediata nas posicoes de lider, coordenador ou gerente. Os demais
participantes possuem suas liderancas imediatas ou na posicdo de diretor (7%) ou na
posicdo de presidente (3%). Ainda, 7% da amostra marcou a opgao “outro” para essa

questéao.

Grafico 8: Distribuicao dos profissionais do setor de TIC em relagdo a posi¢cdo ocupada
pelo lider avaliado

PosicOes ocupadas pelos lideres avaliados

3%
7%~
7%

83%

Lider/Coordenador/Gerente Diretor Presidente Outro

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Considerando um perfil médio dos participantes, € possivel afirmar que a maioria
€ do sexo masculino (76%); tem entre 26 e 40 anos (66%); atua em Florianépolis (90%);
atua no setor entre 5 e 8 anos (39%) ou ha mais de 8 anos (34%); possui escolaridade
de pos graduacdo incompleta (44%) ou pés graduacdo completa (39%); tem funcéo
profissional de desenvolvedor, programador ou implementador (34%), ou analista ou
projetista (42%); esta trabalhando na mesma empresa ha pelo menos 2 anos e no
méaximo ha 5 anos (49%); trabalha em empresa de grande porte (51%); e sua lideranca

direta tem funcéo de formal de lider, coordenador ou gerente (83%).
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3.4 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como instrumento para coleta de dados foi utilizado um questionério estruturado

e organizado em trés partes, contendo 9 itens para caracterizacdo do participante, e mais

23 itens a serem graduados através de uma escala do tipo Likert para caracterizacdo do

tipo de lideranca.

O survey utilizado neste trabalho € dividido nas seguintes partes:

Primeira parte: Apresentacdo do questionario e 9 itens para caracterizacdo do
respondente;

Segunda parte: Instrucfes para responder a esta parte do questionario e questdes
para caracterizar a percepc¢éao de liderados sobre o comportamento dos lideres na
relacdo com os liderados e na conducédo do processo de trabalho, utilizando para
isso 0 questionario da EAEG, contendo 19 itens (MELO, 2004);

Terceira e Ultima parte: questbes para caracterizar o comportamento dos lideres
voltados para a producgéo, contendo 4 itens desenvolvidos especificamente para
este trabalho.

A escala de Likert exige que o participante assinale o seu grau de concordancia

para cada um dos itens apresentados, utilizando neste caso cinco niveis de gradacéao,

que foram os seguintes:

ok~ 0N

Nunca age assim
Raramente age assim
Ocasionalmente age assim
Frequentemente age assim
Sempre age assim

A partir da elaboracédo do questionério, foi realizado um teste piloto do mesmo que

ocorreu em uma amostra de trés participantes, sendo todos eles profissionais de TIC, e

resultou em pequenas correc¢des na formulacéo das sentencas apresentadas na terceira

parte do instrumento. O teste piloto também serviu para identificar se todos os objetivos

propostos no trabalho estariam contemplados pelas questdes e a facilidade de
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interpretacdo dos itens no contexto em que este trabalho se aplica. Os resultados
demonstraram que o questionario atende aos objetivos do trabalho.

3.4.1 Escala de Avaliacao do Estilo Gerencial (EAEG)

A EAEG tem por objetivo avaliar os estilos de lideranca adotados pelos gerentes
de uma organizacdo. A EAEG foi construida e validada por MELO (2004), possuindo 19
itens que descrevem comportamentos apresentados pela lideranca e que estdo
relacionados a trés fatores amplamente identificados na literatura: relacionamento, tarefa
e situacgao.

Na escala, o fator relacionamento condiz com comportamentos de apoio,
orientacdo e facilitacdo ao liderado. O lider valoriza a individualidade e enfatiza as
relagdes interpessoais. O fator tarefa esta relacionado a comportamentos de estruturagéo
do trabalho, cumprimento de padrées e normas, procedimentos e métodos e hierarquia.
O lider esta voltado para as atividades. O fator situacional da escala EAEG tem forte
influéncia da Teoria de Lideranca Situacional de Hersey e Blanchard (MELO, 2004), e
esta relacionado a habilidade do gerente em variar seus comportamentos de acordo com
as exigéncias do contexto em que esta inserido. O lider € flexivel para lidar com o liderado
de acordo com sua capacidade e disposi¢do para com o trabalho. Todos os itens da
escala possuem sentido positivo que devem ser graduados de acordo com as percepcdes

do liderado.

3.4.2 Questdes para caracterizacdo do comportamento do lider voltado para

producéao

Para obter um indicador do comportamento do lider voltado para producgéo, ou
seja, 0 quanto o lider é capaz de influenciar nos resultados da equipe, foram elaboradas

guatro questdes sob esse fator para compor o questionario. Os itens foram construidos
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de forma a associar o comportamento do lider aos resultados da equipe, foram também
apresentadas no sentido positivo e sdo listadas a seguir?.
e Busca compartilhar informacdes necessarias de forma a facilitar o
desenvolvimento e a concluséo das tarefas;
e Gera motivagdo e comprometimento dos liderados em relagdo ao cumprimento
das tarefas planejadas;
e A forma de organizacéo, priorizacao e distribuicdo de tarefas utilizadas facilitam a
geracao de resultados;
e Quando necessério, utiliza sua influéncia e autoridade para viabilizar a conclusao

das tarefas.

3.5 PROCEDIMENTO DE COLETA DOS DADOS

A forma escolhida para convidar os profissionais a participar da pesquisa foi por
meio de uma carta de apresentacao (Anexo 1), enviada por e-mail, contendo a descri¢cao
do trabalho, solicitacdo de participacdo e consentimento de uso dos dados, prazo para
resposta e endereco digital para acesso ao questionario.

A ferramenta “Formulario” do Google-Docs foi utilizada para confeccéo e coleta de
dados do questionario utilizado no trabalho. A preferéncia pela ferramenta decorreu-se
da facilidade de uso da mesma e por disponibilizar os dados em uma tabela de calculos
com a possibilidade de exporta-la para o formato excel.

Para a coleta de dados, o convite foi enviado para aproximadamente 230 contatos
do autor deste trabalho. Ainda, o questionario foi divulgado no grupo do curso superior
em Telecomunicagcbes de um Instituto Federal de Santa Catarina, e entre as turmas
atuais e ja formadas de um curso Especializagdo em Engenharia de Projetos de Software
(EEPS). Estima-se que aproximadamente 600 pessoas tenham recebido o convite para

participar da pesquisa.

10 item deve ser lido como “o lider...”.
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Inicialmente, 0 questionario de pesquisa deveria ficar aberto durante o periodo de
15 dias, no entanto, devido a baixa quantidade de respostas, o término da coleta de dados
foi estendido totalizando 1 més de coleta de dados. Na metade e proximo da data final
do periodo inicial de coleta de dados, foram enviados e-mails para relembrar os

convidados sobre a pesquisa e para agradecer aos que responderam ao questionario.

3.6 PROCEDIMENTO DE ORGANIZACAO E TRATAMENTO DE DADOS

Como parte do procedimento de andlise, inicialmente os dados obtidos foram
organizados em uma planilha de célculos de forma a facilitar a sua manipulacdo, sendo
tratados através de estatistica descritiva e representados em gréficos.

Segundo MELO (2014), os resultados obtidos através da EAEG devem ser
apurados por fator, sendo que os itens de determinado fator devem ser somados e
divididos pela quantidade de itens compondo o fator, obtendo sua média fatorial. Como
o0 instrumento utiliza uma escala de 1 a 5, com ponto médio em 3, € possivel verificar a
tendéncia do estilo de lideranca a partir da média calculada. Valores que ficam acima do
ponto médio da escala indicam um estilo de lideran¢ca mais voltado para tal fator. Essa
forma de andlise foi estendida para o fator producéo, que néo faz parte da EAEG e é
composto por questdes elaboradas nesse trabalho.

Dessa forma, para cada item foi calculada a média através da soma de todas as
respostas obtidas e a divisdo pelo numero de participantes. A partir disso, foram gerados
4 graficos para agrupar os itens pelos fatores analisados. Por fim, um grafico foi gerado
para representar a média geral de cada fator. Tal média pdde ser obtida através da soma
da média de todas as questbes correspondentes a determinado fator, e da divisdo desse

valor pelo numero de questdes contidas na soma.
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4 RESULTADOS

As liderancas possuem um papel altamente relevante na eficacia das
organizacdes, sendo necessario o desenvolvimento de habilidades para adaptarem-se
as mudancas e exigéncias do contexto organizacional. Os lideres devem estar
preparados para adotar novos modelos mentais de acordo com as mudancgas decorrentes
de demandas situacionais internas e externas, da mesma forma que devem estar
preparados para lidar com a complexidade dos seres humanos (MOURA, TORRES,
2009).

Sendo assim, torna-se necessario verificar os comportamentos apresentados
pelas liderancas, de forma a compreender quais sao as orientacbes adotadas pelos
lideres no relacionamento com os liderados, na conducao do processo de trabalho e para
producdo em empresas de TIC. Considerando que o processo de liderar foi avaliado a
partir de quatro fatores: relacionamento, tarefa, situacdo e producdo, é possivel

caracterizar a percepcao de liderados em relacdo a cada um desses fatores.

4.1 FATOR RELACIONAMENTO

Através do fator relacionamento, é possivel observar o foco dado pelo lider para
as relacbes com os liderados. No Grafico 9 sdo apresentadas as variaveis (no eixo
vertical) e suas médias correspondentes (no eixo horizontal) obtidas para o fator

relacionamento.
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Grafico 9: Distribuicdo da média relativa ao grau de concordéancia dos liderados sobre o

comportamento do lider acerca do fator relacionamento

Encontra tempo para ouvir os membros do grupo.

Mostra-se acessivel aos subordinados.

Demonstra confianca nos subordinados.

Estimula a apresentacio de novas ideais no trabalho.
Estimula os subordinados a darem opinides sobre o trabalho.
Demonstra respeito pelas ideias dos subordinados.
Interessa-se pelos sentimentos dos subordinados.

3 compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados.

E atencioso(a) no relacionamento com os subordinados.

[=]
(=
=]
(2]
.
(5]

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Como é possivel visualizar no Grafico 9, todos os comportamentos do fator
relacionamento possuem sua meédia entre os pontos 3 e 4, que correspondem,
respectivamente, a “ocasionalmente age assim” e “frequentemente age assim”. Sendo
assim, todos os aspectos avaliados sobre o fator relacionamento ficaram acima do ponto
médio de indicacao (2,5), indicando que os liderados percebem o relacionamento de seus
lideres mais positiva do que negativamente.

Através dos itens “encontra tempo para ouvir os membros do grupo” e “mostra-se
acessivel aos subordinados” (com média de 3,6 e 4, respectivamente), € possivel afirmar
que a acessibilidade do lider no setor de TIC para com seus liderados é frequentemente
alta. J& em relacdo aos itens “demonstra confianga nos subordinados”, “demonstra
respeito pelas ideias dos subordinados”, “interessa-se pelos sentimentos dos
subordinados”, “é compreensivo(a) com as falhas e erros dos subordinados” e “é
atencioso(a) no relacionamento com os subordinados” (com média de 3,7, 3,6, 3,1, 3,8 e
3,7, respectivamente) é possivel afirmar que o lider no setor de TIC frequentemente

apresenta comportamentos de apoio aos liderados. E por fim, através dos itens “estimula
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a apresentacdo de novas ideias no trabalho” e “estimula os subordinados a darem
opinides sobre o trabalho” (com média de 3,6 e 3,8, respectivamente), é possivel afirmar
que o lider no setor de TIC frequentemente apresenta comportamentos de incentivo aos

liderados.

4.2 FATOR TAREFA

Através do fator tarefa é possivel observar o foco dado pelo lider na conducéo do
processo de trabalho. No Grafico 10 sdo apresentas as variaveis, no eixo vertical, e suas

meédias correspondentes, no eixo horizontal, obtidas para o fator tarefa.

Grafico 10: Distribuicdo da média relativa ao grau de concordancia dos liderados sobre o

comportamento do lider acerca do fator tarefa

Valoriza o respeito & autoridade.

Pede que os membros do grupo sigam normas e regras estabelecidas.
Indica aos membros do grupo as tarefas especificas de cada um.
Valoriza a discipling e a subordinacdo (hierarquia).

E rigido(a) no cumprimento dos prazos estabelecidos.

Coloca o trabalho em primeiro lugar.

=
(5]
L
o
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Como é possivel visualizar através no Gréafico 10, todos os comportamentos
relativos ao fator tarefa possuem sua média entre os pontos 3 e 4, que correspondem,

respectivamente, a “ocasionalmente age assim” e “frequentemente age assim”.
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Através dos itens “valoriza o respeito a autoridade” e “valoriza a disciplina e a
subordinagéao (hierarquia)” (com média de 3,6 e 3,1, respectivamente) é possivel afirmar
que o lider no setor de TIC ocasionalmente apresenta comportamentos de reforco a
hierarquia, mas apresenta com maior frequéncia comportamentos de valoriza¢do do
respeito a autoridade?. Nos itens “pede que os membro do grupo sigam normas e regras
estabelecidas”, “é rigido no cumprimento dos prazos estabelecidos” e “coloca o trabalho
em primeiro lugar” (com média de 4, 3,6 e 3,6, respectivamente) € possivel afirmar que o
lider no setor de TIC frequentemente apresenta comportamentos voltados ao
cumprimento de padrdes, regras e prazos. E através do item “Indica aos membros do
grupo as tarefas explicitas de cada um” (com média de 3,3) € possivel afirmar que o lider

no setor de TIC ocasionalmente apresenta comportamentos de estruturacao do trabalho.

4.3 FATOR SITUACAO

Em relacdo ao fator situacdo é possivel observar o foco dado pelo lider para a
liberdade de trabalho proporcionada aos liderados. No Grafico 11 sdo apresentas as
variaveis, no eixo vertical, e suas meédias correspondentes, no eixo horizontal, obtidas

para o fator situacao.

2 Entende-se que a autoridade n3o depende da hierarquia, mas sim que depende do dominio de alguém sobre
determinado assunto ou tecnologia.
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Grafico 11: Distribuicdo da média relativa ao grau de concordancia dos liderados sobre o

comportamento do lider acerca do fator situagéo

Da liberdade de trabalho aos subordinad os que se mostram motivados para
executar a tarefa.

Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado, dependendo da sua
competéncia para realizar a tarefa.

D3 liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram seguros diante da tarefa
a ser executada

Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da sua
disposicao para realizar a tarefa.

=
[}
[¥5)
=

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Como é possivel identificar através do Gréfico 11, todos os comportamentos do
fator situagéo, “Da liberdade de trabalho aos subordinados que se mostram motivados
para executar a tarefa”, “Da maior ou menor liberdade de trabalho ao subordinado,
dependendo da sua competéncia para realizar a tarefa”, “Da liberdade de trabalho aos
subordinados que se mostram seguros diante da tarefa a ser executada” e “Da maior ou
menor liberdade de trabalho ao subordinado dependendo da sua disposi¢do para realizar
a tarefa” (com média de 3,8, 3,8, 4 e 3,6, respectivamente), possuem sua média entre 0s
pontos 3 e 4, que correspondem, respectivamente, a “ocasionalmente age assim” e
“frequentemente age assim”.

Em relacdo aos itens representados no Grafico 11, é possivel afirmar que o lider
no setor de TIC frequentemente varia seu comportamento de acordo com o contexto de
trabalho, proporcionando maior ou menor liberdade de trabalho de acordo com a
motivagdo, competéncia, seguranca e disposi¢do dos liderados em relacdo a tarefa a ser

realizada.
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4.4 COMPORTAMENTOS VOLTADOS PARA PRODUCAO

Em relacdo ao fator producdo é possivel observar o foco dado pelo lider para
comportamentos voltados para producao. No Grafico 12 sdo apresentas as variaveis, no
eixo vertical, e suas médias correspondentes, no eixo horizontal, obtidas para o fator

producao.

Grafico 12: Distribuicdo da média relativa ao grau de concordancia dos liderados sobre o
comportamento do lider acerca do fator producgao

Quando necessario, utiliza sua influéncia e autoridade para viabilizar a conclusio l

das tarefas.

A forma de organizacao, priorizcao e distribuicio de tarefas utlizadas facilitam a l

geracao de resultados.

Gera motivagdo e comprometimento dos liderados em relagdo ao cumprimento das l

tarefas plangjadas.

Busca compartilhar informagbes necessarias de forma a fadilitar o desenvolvimento l

e a conclusdo das tarefas.
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor

Como é possivel visualizar no Grafico 12, todos os comportamentos do fator
producdo possuem sua média entre os pontos 3 e 4, que correspondem,
respectivamente, a “ocasionalmente age assim” e “frequentemente age assim”.

Em relacdo aos itens “quando necessario, utiliza sua influéncia e autoridade para
viabilizar a conclusao das tarefas” e “busca compartilhar informacdes necessarias de
forma a facilitar o desenvolvimento e a conclusao das tarefas” (com média de 3,6 e 3,7,
respectivamente) é possivel afirmar que o lider no setor de TIC frequentemente apresenta
comportamentos de agente intermediario que impactam positivamente na producéo.

Em relacéo ao item “a forma de organizacéo, priorizagao e distribuicéo de tarefas

utilizadas facilitam a geragao de resultados” (com média de 3,2) é possivel afirmar que o
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lider no setor de TIC ocasionalmente apresenta comportamentos de estruturacdo que
impactam positivamente na produgdo. Em relacdo ao item “gera motivacdo e
comprometimento dos liderados em relagdo ao cumprimento das tarefas planejadas”
(com média de 3,3) é possivel afirmar que o lider no setor de TIC ocasionalmente exerce
influéncia na motivacdo ou comprometimento dos liderados que impacte positivamente

na producéo.

4.5 CARACTERIZACAO DO COMPORTAMENTO DE LIDERAR EM TIC

A analise dos fatores mostrou que o lider no setor de TIC apresenta em medidas
proximas e com frequéncia comportamentos voltados para relacionamento e tarefa,
mesmo que em geral o lider possua desenvolvimento técnico mais amplo do que o
gerencial. Tomando por base que os resultados obtidos correspondem a uma viséo geral
de todos os comportamentos apresentados pelo lider, € possivel deduzir que existe uma
variacdo de seu comportamento diante do contexto encontrado. Ou seja, os resultados
refletem os variados estilos de lideranca apresentados pelo lider ao longo do tempo,
resultando na presenca frequente de comportamentos situacionais. Ainda, é possivel
observar através do fator producao que o lider exerce influéncia sobre os liderados que

impacta positivamente na geracao de resultados.
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Gréfico 13: Visdo combinada dos fatores relacionamento, tarefa, situacéo e producéo
3,9
3,8
3,7
36
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3.4

33
Relacionamento Tarefa Sitwacdo Producdo

Fonte: Elaborado pelo préprio autor

E possivel observar através do Grafico 13 que todos os quatro fatores obtiveram
graduacdes acima do ponto médio (nivel 2,5), variando entre 3,58 (fator producéo) e 3,84
(fator situacao). Ou seja, do ponto de vista dos liderados, seus lideres “ocasionalmente
agem assim”, quando estao proximos do nivel 3, e “frequentemente agem assim”, quando
estdo préximos do nivel 4. Tal aspecto indica uma avaliacao positiva dos liderados em
relacdo ao comportamento de seus lideres no trabalho em TIC.

Desde os primeiros estudos modernos de lideranca os comportamentos do lider
voltados para o fator relacionamento foram identificados como benéficos na dindmica de
trabalho. Na abordagem comportamental, com o estilo democratico, identificado por
Lewin, Withe e Lippit (CHIAVENATO, 2003), a equipe produz um trabalho com qualidade
superior em relacdo a estilos de lideranca que nao sdo voltados para o relacionamento.
Além de demonstrar maior responsabilidade sobre o trabalho, comprometimento,
integracdo grupal e satisfacdo. E os estudos de Likert (DECKARD, 2009), que relatam
gue os gerentes voltados ao empregado (relacionamento) sao tidos como mais eficientes.
Ainda, vale citar os estudos da Universidade de Michigan, que revela que uma supervisao
baseada na orientacdo para o empregado (relacionamento) implica em niveis mais altos
de produtividade (DECKARD, 2009). Em relacao ao Grafico 9 € possivel perceber que os

lideres no setor de TIC frequentemente demonstram comportamentos voltados para o
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relacionamento e que impactam positivamente no liderado bem como nos resultados
alcancados pela equipe de trabalho.

Ja as teorias situacionais de lideranca evidenciam a necessidade do lider em
adotar o estilo que se adeque melhor da determinada situacéo e liderado. Dessa forma,
existem situagcbes nas quais 0s comportamentos voltados para tarefa sdo mais
adequados e produzem melhores resultados do que comportamentos voltados para o
relacionamento. Na teoria contingencial de Fiedler (ZEHNDORFER, 2013), o estilo do
lider depende de seu controle situacional e comportamentos voltados para tarefa séo
mais adequados em situacées pouco ou muito favoraveis. Enquanto comportamentos
voltados para o relacionamento sdo adequadas a situa¢cdes moderadamente favoraveis.
Com isso, € possivel afirmar que o setor de TIC apresenta tanto situagdes pouco e muito
favoraveis a lideranca, pois o lider apresenta com frequéncia comportamentos voltados
para producéo (ver Gréfico 10), quanto situagdes moderadamente favoraveis a liderancga,
pois o lider apresenta com frequéncia comportamentos voltados para o relacionamento
(ver Gréfico 9).

Ja na teoria da lideranca situacional de Hersey e Blanchard, a prontiddo do
liderado € o fator que determina o estilo de lideranca mais adequado (VON GLINOW;
MCSHANE, 2013). A teoria descreve quatro estilos de liderangca que variam de acordo
com a prontidao do liderado e que estao relacionados a maiores ou menores dosagens
de comportamentos voltados para relacionamento e tarefa, que séo: venda, comando,
participacdo e delegacdo (AYMAN; ADAMS, 2012). Os comportamentos voltados para
tarefa sdo recomendados diante da incapacidade (técnica ou ferramental) do liderado. A
teoria ressalta a importancia da capacidade do lider em estruturar o trabalho e oferecer
orientacdes quanto ao desenvolvimento do mesmo. Nesse contexto, a orientacdo para
tarefa apresentada pelo lider no setor de TIC é relevante e impacta positivamente no
trabalho. As teorias situacionais de lideranca revelam a presenca de situacdes nas quais
comportamentos voltados para a tarefa sdo recomendados, e os lideres no setor de TIC
apresentam tais comportamentos.

Em relacdo ao perfil médio do respondente considerado nessa pesquisa, o estilo

do lider, de acordo com a teoria de lideranca situacional (AYMAN; ADAMS, 2012), seria
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o de delegacdo, quando o liderado est4 disposto e é capaz. Nesse caso, 0S
comportamentos apresentados pelo lider seriam tanto pouco voltado para
relacionamento quanto para tarefa. No entanto, os resultados néo revelaram essa
tendéncia comportamental por parte dos lideres avaliados. Como visto nos Gréficos 9 e
10, o lider apresenta com frequéncia tanto comportamentos voltados para o
relacionamento quanto comportamentos voltados para tarefa. J& no Grafico 11 fica
evidente o comportamento situacional do lider, que varia o foco dado para tarefa e
relacionamento de acordo com o contexto, podendo assim, extrair o0 maximo da equipe
de trabalho. O lider no setor de TIC de Florian6polis apresenta a flexibilidade e
capacidade de lideranca exigidas pelo setor.

De acordo com o método utilizado para analise, calculando-se a média individual,
o fator com a maior média entre os outros revelaria 0os comportamentos que sao
apresentados com maior frequéncia pela lideranca. No entanto, para todos os fatores foi
obtido uma média com apenas uma pequena diferenca, apresentando uma distancia
maxima de 0,26, sendo dificil afirmar a predominancia de um tipo de comportamento ou
outro.

Esses valores proximos para cada fator podem ser justificados pelo fato de o
participante da pesquisa avaliar seu lider de uma forma geral, ou seja, todos os
comportamentos que o lider apresenta durante o processo de trabalho, em diferentes
contextos e diante de diferentes liderados. Essa suposicdo tem maior peso para 0s
fatores relacionamento e tarefa, pois a tendéncia para um dos fatores revelaria um lider
mais voltado para relacionamento ou tarefa. A partir disso, é possivel entender que 0s
lideres no setor de TIC apresentam em medidas proximas tanto comportamentos
voltados para tarefa, quanto comportamentos voltados para o relacionamento. E também
em medidas proximas apresenta comportamentos voltados para situacdo e para
producdo. Esse aspecto revela uma caracteristica de lideranca flexivel e voltado para as
necessidades da equipe.

Verificando essa multiplicidade e uma falta de tendéncia a um comportamento em
detrimento de outro, também € possivel reforcar a énfase em comportamentos que

caracterizam um estilo mais situacional da parte dos lideres analisados, considerando a



62

variacdo das medidas de comportamentos do lider de acordo com cada situagédo e
liderado. Tal fato vai ao encontro do que Bertocci (2009) cita em relacdo a algumas
pesquisas que indicam que o lider exibe comportamentos diferentes com diferentes
liderados.

Jé o fator producéo (Grafico 12) revela que o lider exerce uma influéncia positiva
sobre os liderados em relacédo a geracdo de resultados. Através desse fator € possivel
perceber que comportamentos relacionados a influéncia e autoridade, capacidade de
organizacao e divisdo do trabalho, geracdo de motivacdo e comprometimento, e a sua
atuacdo como agente intermediario no desenvolvimento do trabalho sdo apresentados
pelos lideres do setor de TIC. Como agente intermediario, o lider atua através da
obtencéo e distribuicdo de informacdes relativas as tarefas e ao processo de trabalho,
remove impedimentos que dependam de outros times e obtém 0s recursos necessarios
para o desenvolvimento das atividades. Do ponto de vista dos liderados, tais
comportamentos impactam positivamente na geracdo dos resultados alcancados.

Sendo assim, o lider no setor de TIC, investigado através de uma amostra em
particular, apresenta comportamento situacionais, variando tanto comportamentos
voltados para relacionamento quanto comportamentos voltados para tarefa, o que é
positivo pois impacta positivamente no desenvolvimento dos liderados (FRANCO, 2008).
E também apresenta comportamentos voltados para produgcdo, que impactam

diretamente e positivamente na geracao dos resultados alcancados pelo time.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir de uma visdo geral do setor de TIC foi possivel verificar a sua importancia
para a cidade de Florianopolis e para o Brasil, e com o estudo da lideranca voltado para
esse setor, se torna possivel fomentar e difundir o tema.

O presente estudo teve por objetivo caracterizar as liderancas no setor de TIC em
Floriandpolis identificadas por profissionais da area, de forma a explorar esse tema -
lideranca - para o setor. Para tal fim, foi realizado o estudo dos comportamentos
apresentados pelo lider na relacdo com os liderados, na conducdo do processo de
trabalho e para producéo. Além disso, o fator situacional também tornou-se uma variavel
do estudo devido a sua presenga em uma das ferramentas utilizadas na pesquisa.

Os resultados permitiram identificar que os lideres no setor de TIC de Florianépolis
tendem a apresentar com frequéncia tanto comportamentos voltados para tarefa quanto
para o relacionamento. Isto revela uma tendéncia do lider em se adaptar de acordo com
a situacao e necessidades do liderado, sendo um ponto positivo, pois impacta de forma
benéfica no desenvolvimento dos liderados e alcance dos resultados. A analise do fator
producao revelou que o lider apresenta comportamentos que impactam diretamente e
positivamente na geracdo dos resultados alcancados pelo time, fator que revela a sua
funcdo de mediador entre as necessidades da empresa e capacidades dos liderados.

Nem sempre a realizacdo de uma pesquisa é uma tarefa facil. E a caracterizacao
do comportamento de lideranca em TIC seria mais efetiva, se a amostra fosse ampliada.
Apesar da ampla divulgacéo, o baixo indice de participacdo na pesquisa se torna um
limitador da mesma. Assim, uma limitacdo do presente estudo que logo se destaca é a
baixa quantidade de amostras obtidas para analise. Uma extensdo do trabalho seria
envolver varias organizacdes de TIC, de forma a tentar abranger a maior quantidade de
trabalhadores desse setor em Floriandpolis. Uma segunda possibilidade de ampliacdo do
conhecimento sobre lideranca em TIC seria tracar o comportamento dos lideres ao longo
do tempo e sob o ponto de vista de varios de seus liderados, de forma a identificar seus

comportamentos com maior precisao.
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Apesar de poucas pesquisas nacionais sobre lideranca no setor de TIC, o que foi
possivel observar foi uma avaliacdo positiva por parte dos liderados, apresentando
liderancas capazes e flexiveis. O setor é exigente e competitivo, e o uso das liderancas
como ferramenta estratégica na empresa torna-se um diferencial competitivo e
necessario a sobrevivéncia das organizagdes. E parece que no setor de TIC as liderancas

estdo conseguindo cumprir sua funcao.
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ANEXO 1 - Carta de Apresentacao da pesquisa

Floriano6polis, 15 de outubro de 2014.

Prezado(a) colega,

Venho |he convidar para participar de uma pesquisa que tem por objetivo identificar os
perfis de lideranca em empresas de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao (TIC) na
cidade de Florian6polis/SC e regibes proximas. Essa pesquisa se refere ao trabalho de
conclusao do Curso de Especializagcdo em Engenharia de Projetos de Software, realizado
na Universidade do Sul de Santa Catarina (UNISUL). O trabalho de pesquisa, intitulado
“Perfis de Lideranga em Empresas de TIC em Floriandpolis”, visa fomentar o estudo de
lideranca no setor de TIC de Floriandpolis, setor com destaque e em continua expansao

na regiao.

A sua participacdo na pesquisa envolve em responder a um questionario, de forma
anbnima, e cujos dados coletados serdo analisados apenas ao final da coleta e em
conjunto com as demais respostas adquiridas, garantindo o sigilo de sua identidade. Para

responder ao questionario vocé deverd levar aproximadamente 10 minutos.

A pesquisa visa abranger profissionais que envolvam em seu trabalho atividades
relacionadas as TICs e que estejam ha pelo menos 6 meses sob a mesma lideranca.
Estdo envolvidas na pesquisa empresas de TIC da cidade de Florianopolis, Sdo José,

Biguacgu e Palhoca.
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Ao preencher o questionario, disponibilizado no link abaixo, vocé estara concordando em
participar da pesquisa, lembrando que sua participacdo € voluntaria. O prazo maximo

para o envio das respostas € até o dia 29 de outubro de 2014.

Agradecemos desde ja a sua participacdo e ficamos a disposicdo para tirar davidas

guanto ao questionario e a pesquisa. Cada resposta é valiosa para o trabalho.

Clique aqui para responder ao questionario da pesquisa.

Abracos,

Vitor Rozsa

Tecndblogo em Telecomunicagdes

Juliane Viecili, Dra

Psiclloga, orientadora da pesquisa


http://goo.gl/forms/KDGC76pd9m

