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Resumo

Felipe Segatto
Atitus Educgao, 2022

Orientador: Prof. Dr. Jandir Pauli

Desenvolver a competéncia de lideranga nas organizacdes € tema estratégico para o
crescimento sustentavel dos negdcios e para a perenidade das empresas, embora trate-se de um
desafio cercado de relativa complexidade. Por meio da revisdo da literatura, percebe-se que a
tematica da lideranga ¢ assunto amplamente pesquisado e discutido. Na grande maioria das
pesquisas encontra-se predominancia de metodologias e abordagens de natureza descritiva,
cujo principal objetivo € descrever e compreender os fatos ou fenomenos. Poucos sdo os
estudos relacionados ao tema que utilizam uma estratégia de pesquisa prescritiva, na qual o
objetivo seja de desenvolver e propor solugdes aos problemas reais. Neste contexto,
compreendendo o fenomeno da lideranga por meio de um framework tedrico composto por
duas teorias consolidadas, a leader member exchange e a lideranca situacional, o objetivo geral
deste estudo ¢ desenvolver um artefato, do tipo modelo, com representacdo dos elementos
chaves das duas teorias e que em sua aplicabilidade pratica contribua no processo de formacao
de lideres empresariais, utilizando a abordagem metodologica do design science research
(DSR). O método proposto iniciou com a fase de conscientizagdo, embasada em revisdao de
literatura e percepgdes do autor. Nas fases de sugestdo e desenvolvimento do artefato foram
utilizadas pesquisas com abordagem qualitativa, a coleta de dados foi feita por meio de
entrevistas semiestruturadas e de estudo de caso simples, utilizando-se da técnica de analise de
conteudo para seu tratamento. ApoOs, o autor apresentou a proposi¢ao do artefato, que foi

submetido a avaliacao de uma equipe multidisciplinar, composta por profissionais especialistas



no tema. Por fim, em conclusao deste trabalho, apresenta-se a versao final do artefato, apds as
contribuicdes e validagdo da equipe de especialistas e as recomendagdes acerca de novas

pesquisas que contribuam para o aperfeigoamento do artefato proposto.

Palavras-chave: lideranca situacional, [leader member exchange, design science,

desenvolvimento de lideres.



Model for leaders development: a proposition based on design science

research

Abstract
Developing leadership competence in organizations is a strategic theme for sustainable
business growth and the continuity of companies, although it is a challenge surrounded by
relative complexity. Through the literature review, it is perceived that the thematic of
leadership is a subject widely researched and discussed. In the vast majority of research there
is a predominance of methodologies and approaches of descriptive nature, whose main
objective is to describe and understand the facts or phenomena. There are few studies related
to the topic that use a prescriptive research strategy, in which the objective is to develop and
propose solutions to real problems. In this context, understanding the phenomenon of
leadership through a theoretical framework composed of two consolidated theories, the leader
member exchange and the situational leadership, the general objective of this study is to
develop an artifact, of the model type, with representation of the key elements of the two
theories and that in its practical applicability contribute to the process of training business
leaders, using the methodological approach of design science research (DSR). The proposed
method begins with the conscientization phase, based on a literature review and the author's
perceptions. In the suggestion and development phases of the artifact, research with a
qualitative approach will be used, data collection will be through semi-structured interviews
and simple case studies, using the content analysis technique for its treatment. Then, the author
will propose the artifact, which will be submitted to the evaluation of a multidisciplinary team,
composed of professionals specialized in the subject. Finally, as a conclusion of this work, the

final version of the artifact is presented, after the contributions and validation of the team of



experts and the recommendations on new research that contribute to the improvement of the

proposed artifact.

Keywords: situational leadership, leader member exchange, design science, leaders

development.



Lista de Quadros

Quadro 1. Sintese das Teorias da Lideranca...............ccoooviiiieiiiiiiieiiiiie e 16
Quadro 2. Dominios da lideranGa.............oooeiuiiiieiiiiiii ettt e 27
Quadro 3. Tipos de Artefatos.......c.uieiiuiieiiiieciie ettt e e e e e era e e eaeeenes 32

Quadro 4. Guia de boas praticas no desenvolvimento de lideres ..........ccceevevveerciieieieeeneeenee, 87



Lista de Figuras

Figura 1.Estilos de [HAeranca............cccueiiiiiiiiiieiiiie et e eeaee e 19
Figura 2. Nivel de desenvolvimento e maturidade dos liderados..........cccceeeeveeirciieinieeennnnnnn. 21
Figura 3. Continuum de maturidade ............cccveeeiieiiiiieieiie et 22
Figura 4. Relacao do continuum de maturidade e estilo de lideranga............ccceeevveeeverennnnnn. 22
Figura 5. Taxonomia dos dominios da lideranga.............cccceevieeiiieeiiieniieeciee e 25
Figura 6. Sintese das etapas da DSR...........oooouiiiiiiiiiii e e 30
Figura 7. Sintese do delineamento da PeSqUISa .........ceeeecuiieriireiiieeiiee e ereeeevee e 43
Figura 8. Artefato ProPOSTO......iieiiieeiiie ettt e e e e e saeeestaeeenaeeeaaeeens 70

Figura 9. Versao final do artefato ..........coocueieiiiieiiieceeeeeee e 77



Sumario

1 Introducao 11
2 Referencial TeOTICO....ucuueicieiiieisniitenieinsttnseicsseistisssesssesssessssssssesssssessssssssssssssssssssssssssans 15
2.1 Lideranga Situacional............coooiuiiiiiiiiiiiiieiiiee et et e aae e e e 17
2.2 Estilos de LIderanGa........c..eoiieeiiiiieeiiie ettt et e eeaae e e eeaaae e e e 18
2.3 Nivel de Maturidade do Liderado ¢ sua Relagdo com o Estilo de Lideranga..................... 20
2.4 Leader Member EXCRANGE ...............ooeceeeeeueeeecieeeiieeeeieeeeieeesaeeeseeesaaeesaeeessaesssaeesssaennns 24
2.5 Os Dominios da Lideranca.............cccouuiiieeiiiieiiiiiiee et e et 25
2.6 EVOIUGAO da LIMX .....oiiiiiiii ettt e e e e e taa e e e e eaaaeeeeeanes 27
3 Método 30
3.1 Andlise do Problema..........cooiiiiiiiiiiii e 34
3.2 Desenvolvimento da PeSQUISA..........cecvieeiiieeiiieeciee ettt eeveeesvee e e e e e eaeeeeaee e 37
3.3 Fases da Condugao da PeSqUISa.........cc.eeecuiieeiiiieeiiiieciie ettt e esaae e 37
3.3.1 Fase I - CONSCICNIIZAGAOD .......ueeeieeuriieeeeiiiieeeeitieee e ettt e e e ettt e e e eetaeeeeeeaaeeeeeenaaeeeeensseaeeennes 37
3.3.2 Fase II e III — Sugestao € DesenvolVImMento .........cccvieeiiieeiiiieeeiieeeiee e esveeeeee e 38
3.3.4Fase IV — AVAlIACA0.......oiiiiiiii ittt eaa e e e e 40
3.3.5 FaS€ V — CONCIUSAO ...ttt ettt ettt ettt e s 40
3.4 Delineamento da PESQUISA........uieiuieeiieeeiiieerieeerteeeseteeesteeestaeesareesseeessseeessseeensseesnsseesnnns 40
3.5 Instrumentos de PeSQUISA.......cc.uieiiiieiiie ettt ettt ee e ee e e e bee e snaeeeeeaee e 43
4 Analise e Discussio dos ReSultados.........cuecueecercsuiiisennsuensseicsuenssenssnenssnicsessssncssecsssnenees 44
4.1 Andlise das ENtreVISTAS .....ccc.eiiiiiiiiiiiieiie ettt et 44
4.2 Adaptacao a0 ConteXto/STtUACAD .....veeruvreerireeeiiiieeiieeeiiieeeieeeeteeeeteeesreeesreeesaeeesaseeensseeens 45
4.2.1 Mapeamento de COMPELENCIAS ......cevvveeerureeritieeritieeeitieesreeesteeeseeeessteeesseeessseeesseeessseeenns 46
4.2.2 Participacao Ativa dos Atuais LIAeres........ccocveeiiiieiiiiiiieciieeeee e e 47

4.2.3 Formalidade e Informalidade na Relagao .............coooviiiiiiiiiiiiiiiecceeeccee e 50



4.3 Qualidade do Relacionamento entre Lider € Liderado ...........oooooeviiiiiiiiiiiiiiiiicceiieees 51

B.3.1 FEOADACK ...ttt e et e et e e et e e st eesstaeeessee e ssaeensaeeensaennns 52
4.3.2 CAPACILAGOCS ..vveeurreereiieerieeeiieeesreeesseeaseseeassseesssseeasseesssaesseeessseeessseeessseesssseesssessssseeans 53
4.3.3 Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)..........cccoiviiieriiiieiieee e 54
4.4 Cate@orias MUILIPIAS ......eeeiiii ettt ettt e e e e e veeesaaeesssaeeenseeenaeeens 55
4.4.1 Atuacao Inspiracional dos LAeres........cccveeeiiieiiiieiiieeiiecie e e 56
4.4.2 Entendimento do papel do HAET ........c.coeeuieeriiiiiiie e e 57
4.5 Categorias EMEI@ENLES. ....cccuvieiiieiiiieecieeecteeeetee ettt e ettt eeiee e et e e s veeesaeeessseeessseeennseeensseeens 58
4.5.1 Area de Recursos HUMANOS EStrateZiCO .........o.vwiueueveeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseeee s eese e 58
4.5.2 Metodologia ANAIagOZICA ......ceecuvieeiiieeeiieeeiieeeteeeeieeesereeesaeeesaeesaeeesseeessseeessseesssseesnns 60
4.5.3 Conexao cOm MISSAO € VALOTES ........eeiuiiiuiieiieiieeiieeiie ettt st 61
4.5.4 Auto ResponsabiliZaca0 ........cuuieiviieiiieeiiieeiie e ettt ree et e e svee e e e eaaeeenaaeeen 62
4.0 ESUAO A CASO.....iiiiieiieeiiiet ettt ettt ettt et e bttt e s bt e et e e eateas 63

4.6.1 Categorias Apontadas pelas Entrevistas e que estdo Presentes na Gestao da Empresa.. 64

4.6.2 Categorias Apontadas com Gaps nas Entrevistas e a Atuacao da Empresa Referéncia.65

4.7 Categorias Emergentes do Estudo de Caso.........ccceeeeiieiiiiieiiieeieecieecee e 68
4.7.1 Planejamento EStrat@@iC0.....cuuiiiiiieiiiieiiie e ettt ettt e e e e e siaee s seaeesaaeeenaeeens 68
4.7.2 Atributos Culturais da INStItUICAO ......eeeeeiuiiiiieiiiiee e 68
4.8 PropoSiCA0 A0 ATETALO ...eccuvieeiiieeiiie ettt et et e s e e et e e s bae e saeeennaeeenes 69
4.9 Avaliagao dO ATTeTAto .......uviiiieiiiie e et 74
4.10 Versao final do artefato............ooiuiiiiiiiiiii e 76
5 CONCIUSDES cuueeenneiiiireiiinneessnneesssnncsssnncsssnecsssnessssnessssnessssssssssesssssesssssessssssssssssssssssssssnsssssssssses 78
L) e 1 0 LT 79

APECIUICES covvererrreiessrnncssanesssanesssanssssansssssssssssssssasssssssssssasssssasssssasssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 86



11

1 Introducao

Em revisdo da literatura, conforme constata Lacerda (2013), ¢ comum observar
pesquisas, estudos e publicagdes que utilizam abordagem positivista, ou seja, descrevem e
provocam entendimento e reflexdo sobre um determinado fendmeno, problema ou situacao.
Simon (1996) conceitua essa abordagem como ciéncia natural.

Em contraponto, poucas sdo as pesquisas que utilizam e fortalecem a abordagem
prescritiva, nas quais o resultado da pesquisa seja contributivo com o desenvolvimento de um
modelo, uma simulacdo ou uma alternativa de solu¢do para um determinado problema ou
fenomeno, transcendendo, tdo somente, os aspectos da compreensao e reflexdo (March &
Smith, 1995; Holmstrém, Ketokivi, & Hameri, 2009; Simon, 1996; Lacerda, 2013). A essa
abordagem, Simon (1996) chama de ciéncia do artificial.

Em pesquisas que estao relacionadas as ciéncias administrativas nao ¢ diferente, visto
que se observa predominancia de abordagens descritivas e poucos trabalhos que envolvam
abordagens prescritivas, o que tem gerado baixos niveis de relevancia em pesquisas académicas
relacionadas a algumas tematicas deste campo da ciéncia, inclusive, dificultando até mesmo a
aplicacdo do conhecimento que ¢ produzido pelos pesquisadores (Van Aken, 2004; Voordjk,
2009).

Segundo Simon (1996), para que as pesquisas alcancem o nivel pleno de sucesso, os
pesquisadores deveriam ser tanto designers ativos e solucionadores de problemas, quanto
observadores teoricos e explicativos. Ao conceito de problema, Simon (1996) define como
sendo a diferenga entre o objetivo e a realidade de determinada situagdo, sistema ou fendomeno,
cuja solugdo encontra-se num processo de pesquisa que resulte em agdes que reduzam ou

eliminem essas diferencas.



Em interacdo do autor com o mercado corporativo, ao dialogar com empresarios e
analisar o cendrio atual, observa-se que o tema desenvolvimento de lideres € assunto recorrente
de debate e geralmente cercado de preocupagdo, pois sabe-se da importancia que os lideres
possuem para a prosperidade dos negdcios e, atualmente, observa-se caréncia de profissionais
capacitados para tais responsabilidades. Essa percepcao empirica ¢ refor¢ada por autores como
Kirkman, Chen e Mathieu (2020), Sorenson (2000), Akdola e Arikbogaa (2015), Ciulla (2020),
Yildiz, Bastiirk e Boz (2014) e Morales, Montes e Jover (2008), que abordam em suas obras a
tematica da lideranca, mais especificamente a relevancia dos lideres como um dos fatores
estratégicos para o desenvolvimento sustentavel das organizagoes.

Mumford, Campion e Morgeson (2007) complementam que além dos lideres possuirem
destacado papel no sucesso da organizagao, quanto mais alto o nivel e a complexidade do cargo
ou funcdo dentro da hierarquia organizacional, maior sera a exigéncia das habilidades
relacionadas a lideranca que estes profissionais precisam apresentar.

Ao teorizar os aspectos da lideranca, varias sao as perspectivas que podem ser utilizadas
como lentes para a compreensao deste fenomeno. A Teoria da Lideranga Situacional, por
exemplo, preconiza que o processo de lideranga tem sua centralidade no lider e em sua
capacidade de adaptagdao ao nivel de maturidade do liderado. Ou seja, o estilo de lideranca
precisa ser adaptado conforme o estagio de maturidade de seu liderado (Blanchard et al, 1993).

De uma outra perspectiva de andlise, a Teoria Leader Member Exchange (LMX)
adiciona um novo elemento para explicar o fenomeno da lideranga, o relacionamento entre
lider e liderado. Sob o prisma da LMX, a constru¢ao de relacionamentos embasados em
lealdade, respeito, obrigacdo mutua e confianca ¢ a esséncia dos processos de lideranca
(Dansereu et al, 1973).

Para Simon (1996), a concepcao que a ciéncia pode ser prescritiva € nao apenas

descritiva € elemento central na logica do design science. Lacerda (2013), Simon (1996) e



March e Smith (1995) abordam a perspectiva do design science como o universo do ‘artificial’,
definindo que as ‘ciéncias do artificial’ dizem respeito a como as coisas devem ser para
atingirem determinados objetivos e, para isso, se ocupam da concepgao de artefatos que
permitem solucionar desafios ou atender a estes objetivos. Ainda, Lacerda (2012) enfatiza que
a compreensao, por si sO, nao ¢ suficiente e que a missao da ciéncia do artificial ¢ desenvolver
conhecimento de design, ou seja, conhecimento que pode ser usado na concepgao de solugdes
para problemas na tematica em questao.

Um design ¢ uma solugdo para um problema, ndo uma solugdo para um problema de
conhecimento puro, mas, sim, para um problema de campo pratico. E ¢ justamente o interesse
e o foco na solugao deste problema de campo que caracteriza o design science (Voordjk, 2009;
Van Aken, 2007). Para Van Aken (2004) e Simon (1996), a abordagem de design science
proporciona maior relevancia a pesquisa, uma vez que seu resultado tem implicagdes praticas.
Takeda, Veerkamp, Tomiyama e Yoshikawa (1990) complementam a visdao de Van Aken
(2004), afirmando que se trata de um processo de busca, constru¢do e refinamento gradual de
uma solucao que atenda determinado problema.

A abordagem de design science possibilita unir a pratica a teoria, objetivando a
melhoria da pratica (Holmstrom et al, 2009), focando em sua utilidade (Voordjk, 2009).
Holmstrom et al. (2009) e Van Aken (2004) também destacam em suas obras que a pesquisa
precisa evoluir para desenvolver e testar solugdes a fim de resolver os problemas praticos,
tornando-se mais relevante aos ambientes académicos e empresariais. Neste sentido, o design
science, por meio da pesquisa em ciéncia do design, possibilita a concep¢do, o
desenvolvimento e a utilizagdao de artefatos como instrumentos que objetivam a solugao dos
problemas das pesquisas aos quais essa abordagem ¢ utilizada (Van Aken, 2007).

Conforme afirmam e conceituam Manson (2006), Van Aken (2007), March e Smith

(1995) e Simon (1996), o artefato ¢ o ponto de interface entre o ambiente interno, de pesquisa



e criagdo, com o externo, onde ele deve funcionar, atingindo o objetivo da pesquisa e
apresentando uma solucao para o problema em questdo, visto que, conforme Holmstrom et al.
(2009) sintetiza, ¢ uma construcao iniciada do meio para o final.

Holmstrom et al. (2009) destacam que o design science € indicada para pesquisas onde
o pesquisador ja possua uma boa bagagem e vivéncia acerca da temadtica que sera estudada,
pois o conhecimento prévio sera importante para a condugio do trabalho. E recomendavel a
participacao de pessoas que receberam educagao formal e pessoas com experiéncia de atuagao
na area do conhecimento em questao, para que a expertise de cada participante se transforme
em contribui¢des durante o desenvolvimento do artefato ou, ainda, incrementos evolutivos apds

a conclusdao do mesmo (Van Aken, 2004, 2007; Holmstrom et al., 2009).



2 Referencial Tedrico

A lideranga, pode ser definida como um processo pelo qual um individuo (lider) exerce
influéncia sobre outro individuo (liderado) ou um determinado grupo de individuos (Hersey,
Blanchard & Natemeyer, 1979). Como arcabougo tedrico, este trabalho utilizard como
framework as abordagens da teoria da liderancga situacional e da teoria leader member exchange
(LMX), ambas versando suas contribuigdes para melhor explicar a constituigdo e o
funcionamento do processo de lideranca.

Graen e Uhl-Bien (1995), afirmam que existem muitas teorias sobre lideranca, mas que
ha pouca coesdo e pouco entendimento de como essas teorias se relacionam. Essa falta de
integragdo e a contribuicao efetiva destas teorias no desenvolvimento de novos lideres € uma
grande critica, pois os tedricos se concentram em pesquisar € criar teorias € ndo em contrastar
e validar as linhas teoricas ja existentes (Dereu, 2011).

Adicionalmente, € possivel desenvolver pesquisas com abordagens prescritivas, com
estudos que utilizem desenhos experimentais, sejam para desenvolver programas de
treinamento focados no desenvolvimento da lideranca ou outros objetivos, utilizando como
framework tedrico a LMX (Graen & Uhl-Bien, 1995). Ainda, Papworth, Milne e Boak (2009),
juntamente com Blank, Witzel e Green (1990) citam em suas obras que a teoria da lideranca
situacional recebeu pouca analise empirica acerca de sua efetividade ao longo do tempo. Assim,
o Quadro 1 apresenta um resumo das teorias da lideranca que foram pesquisadas em revisao de

literatura.



Teoria da
Lideranca

Abordagem

Principais caracteristicas observadas no lider/tendéncias
comportamentais

Teoria Transacional

Orientada para a
tarefa.

Definicao de papéis e atividades, padrdes claros de desempenho
esperado e de recompensas, proatividade com agdes corretivas a
eventuais problemas.

Teoria
Transformacional

Orientada para o
relacionamento.

Preocupacdo e respeito pelos seus liderados, amigavel, aberto,
prové tratamento igualitario entre seus liderados, estabelece lagos
de confianga, inspira, motiva, carismatico e integro.

Teoria dos Tragos

Orientada para as
caracteristicas
pessoais do lider.

O lider ¢ caracterizado conforme sua personalidade e carater.

Teoria da
Contingéncia

Orientada para o
ambiente externo.

Facil adaptagdo ao ambiente externo. A relagdo entre lider e
liderado ¢ estabelecido conforme as condigdes do contexto.

Teoria Situacional

Orientada para a
adaptacdo da
atuagdo do lider de
acordo com o
estagio de
maturidade do
liderado.

A lideranga se estabelece pela condigdo de adaptar os
comportamentos e condutas do lider conforme o nivel de
maturidade e desenvolvimento do liderado. Para isso, a teoria
propde duas analises, uma acerca de aspectos relacionais e de
tarefas do lider e outra acerca de competéncia e
comprometimento do liderado.

e liderado.

Teoria Teoria X (ligado a | X — defini¢do de metas, acompanhamento de indicadores, voltado
Comportamentalista | acompanhamento) | para acompanhamentos.
e Teoria Y | Y- voltado para um bom ambiente de trabalho, equilibrio na
(automotivacao). relacdo trabalho/pessoa, oferece um comportamento mais
amigavel.
Teoria Leader | Orientada para a | A maturidade no relacionamento entre lider e liderado é que
Member Exchange | relagdo entre lider | estabelece uma pratica eficiente de lideranga. H4 uma relagéo

reciproca de lealdade, respeito e confianga.

Quadro 1. Sintese das Teorias da Lideranca
Fonte: Adaptado de Dereu (2011), Geier (2016); Landis et al. (2014), Graen e Uhl-Bien (1995) e Blanchard et

al. (1993).

A escolha dessas duas teorias estd fundamentada nas seguintes perspectivas: a) sdo

teorias classicas e consolidadas no meio académico e que estdo sendo utilizadas em pesquisas

atualmente (Sheer, 2015; Pelegrini, Scandura, & Jayaraman, 2010; Kong, Xu, Zhou,& Yuan,

2017; Day & Miscenko, 2014; Mostafa & El-Motalib, 2018; Thompson & Glase, 2015;

Salehzadeh, Shahin, Kazemi, Shaemi, & Barzoki, 2015; Henkel & Bourdeau, 2018); b) a teoria

LMX aborda e problematiza as questdes relacionais de troca entre lider e liderados (Graen &

Uhl-Bien, 1995); c) a teoria situacional aborda e problematiza as questdes de lideranga com

base na necessidade de adaptacdo do lider conforme o estagio de maturidade e desenvolvimento

dos liderados (Blanchard et al., 1993).




Como o tema da lideranga ¢ conceitualmente amplo, as terminologias desenvolvimento
de lideres e desenvolvimento de lideranca serdo utilizadas para referenciar o processo de
aperfeigoamento das habilidades/competéncias de lideranga de um determinado individuo

dentro do contexto empresarial.

2.1 Lideranga Situacional

Inicialmente chamada de Teoria do Ciclo de Vida, usa o desenvolvimento humano
como analogia, pois a medida que um bebé vai crescendo, tornando-se crianga, depois
adolescente até atingir a vida adulta, isso requer adaptagao na maneira pela qual os pais se
relacionam com seus filhos e estabelecem os processos de influéncia em cada um desses
estagios da vida. A mesma necessidade de adaptagdo acontece na relacao entre lider e liderado.
Por uma perspectiva, os liderados, assim como um bebé, atingem estagios mais elevados de
maturidade e desenvolvimento como o passar do tempo. Em outra perspectiva, conforme
preconiza a teoria, os lideres precisam adaptar a sua forma de conduta e seus comportamentos
a cada novo ciclo de desenvolvimento de seus liderados (Blanchard et al., 1993).

Sao dois os conceitos centrais desta teoria: a) estilos de lideranga: abordagem voltada
aos lideres que descreve os comportamentos e atitudes destes, por meio da sua orientacao para
a tarefa ou para o relacionamento; b) niveis de desenvolvimento: abordagem voltada aos
liderados que descreve os comportamentos e atitudes destes, por meio de um continuum de

maturidade (Papworth et al., 2009).



2.2 Estilos de Liderancga

Papwork et al. (2009) e Blanchard et al. (1993) citam em suas obras que este conceito
consiste em descrever os comportamentos e atitudes do lider por meio de duas dimensdes:
comportamentos de relacionamento e comportamentos de tarefa.

O comportamento da tarefa teoriza que o processo de influéncia acontece baseado nas
instrucoes do lider, como por exemplo: dizer as pessoas o que, quando, onde e como executar
determinada atividade. O lider estabelece os objetivos para seus liderados e define seus papéis.
A necessidade deste comportamento de forma predominante, em geral, esta associada as
equipes (liderados) com baixos niveis de desenvolvimento e maturidade para o desempenho de
suas atividades (Hersey et al., 1979).

O comportamento de relacionamento teoriza que o processo de influéncia acontece
baseado na comunicagao bidirecional, o lider precisa ouvir, apoiar, sugestionar € orientar seus
liderados. O nivel de necessidade deste comportamento estd associado a evolugdo no
desenvolvimento e na maturidade dos liderados e sua predominancia, em geral, estd associada
as equipes (liderados) com niveis mais elevados de maturidade, onde eles ja possuam
competéncias necessarias para o desempenho de suas atividades, gerando um certo nivel de
autonomia no ambiente de trabalho (Hersey et al., 1979).

Destes dois prismas, comportamentos de tarefa e de relacionamento, originam-se quatro
estilos de lideranca, que sdo teorizados pela lideranga situacional (Hersey et al., 1979;

Blanchard et al., 1993). A Figura 1 ilustra os estilos (S1, S2, S3, S4):
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Figura 1.Estilos de Lideranca
Fonte: Adaptado de Blanchard et al. (1993).

Os comportamentos de relacionamento sdo explicitados no eixo vertical, chamado de
suporte. J& os comportamentos de tarefa sdo explicitados no eixo horizontal, chamado de
direcao (Blanchard et al., 1993).

Desta andlise, derivam quatro quadrantes que melhor explicam os comportamentos
pelos quais os lideres exercem influéncia sobre seus liderados, o que a teoria conceitua como
estilos de lideranga: S1, com alto nivel de orientacdo para tarefa e baixo nivel de orientagdo
para comportamento; S2, com alto nivel de orientagdo para tarefa e alto nivel de orientagao
para comportamento; S3, com alto nivel de orientagdo para tarefa e alto nivel e orientagao para
comportamento e S4, com baixo nivel e orientagdo para tarefa e baixo nivel de orientacao para
comportamento (Blanchard et al., 1993).

O S1 esté representado na figura como “diretor”, representa um estilo de lideranga que
requer dizer as pessoas o que, como, quando ¢ onde fazer. Ele enfatiza o comportamento
diretivo como predominante (Hersey et al., 1979).

O S2 esta representado na figura como “coaching”, representa um estilo de lideranca
ainda intensivo em dire¢ao, dizer as pessoas o que, como, quando e onde fazer esta associado
também a um comportamento intenso de suporte, onde utiliza-se de comunicagao bidirecional

e explicagdes para orientar os liderados nos comportamentos desejados e nas atividades que



precisam ser desenvolvidas. No entanto, a maior parte da direcdo ainda ¢ fornecida pelo lider
(Hersey et al., 1979).

O S3 esté representado na figura como “suportar”, representa um estilo de lideranca
onde o lider e o liderado compartilham a tomada de decisdes, cujo papel do lider ¢ mais
facilitador do que decisor. Este estilo envolve predominancia no comportamento de suporte
(comunicagao bidirecional e apoio) € um nivel menor de comportamento de direcao (Hersey et
al., 1979).

O S4 esta representado na figura como “delegar”, representa um estilo de lideranca
onde o lider emprega baixo comportamento de suporte € baixo comportamento de direcao. Em
geral, os liderados possuem autonomia para decidir como, quando e onde atuar (Hersey et al.,

1979).

2.3 Nivel de Maturidade do Liderado ¢ sua Relagdo com o Estilo de Lideranga

Para Blanchard et al. (1993) toda competéncia pode ser desenvolvida, portanto, as
pessoas podem aprender novas habilidades a partir de sua motivagdo e vontade de aprender.
Essa evolugdo na aprendizagem, Blank et al. (1990) conceituam como maturidade e detalham
este conceito dizendo que ¢ a capacidade e a vontade de um determinado individuo assumir a
responsabilidade de direcionar seu proprio comportamento.

Ao avaliar grupos de pessoas, Blanchard et al. (1993) citam que ¢ natural e esperado
encontrar estagios diferentes de desenvolvimento e de maturidade, pois isso ¢ muito particular
a cada individuo que compde aquele determinado grupo. Para explicitar e explicar sua
afirmagdo, o autor cria uma escala de maturidade (M1, M2, M3 e M4), correlacionando o nivel
de competéncia com o nivel de comprometimento. A figura que segue ilustra melhor essa

classificacao.
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Figura 2. Nivel de desenvolvimento e maturidade dos liderados
Fonte: Adaptado de Blanchard et al. (1993).

O nivel inicial de desenvolvimento e maturidade de uma pessoa € representado por M1,
com alto nivel de comprometimento e baixo nivel de competéncia. Ja os niveis intermediarios
de desenvolvimento e maturidade, representados por M2 e M3, demonstram um profissional
com niveis intermediarios de competéncia. M2, por sua vez, ainda se encontra num estagio de
baixo comprometimento, enquanto M3 se caracteriza pela instabilidade, onde ¢ comum
observar frequentes oscilagdes no nivel de comprometimento destes profissionais, a depender
do contexto e das atividades em que o individuo estiver inserido. Por fim, o nivel mais avangado
de desenvolvimento e maturidade ¢ representado por M4, com altos niveis de
comprometimento ¢ também de competéncia. Provavelmente, este ¢ o estagio em que se
encontram os melhores indicadores de performance (Blanchard et al., 1993; Papwork et al.,
2009).

Em complemento e reforco a essa visao, Hersey et al. (1979) afirmam que a maturidade
do seguidor ndo ¢ simplesmente uma questao de ser ou nao ser maduro, mas sim, ¢ uma questao

de grau, de intensidade, dentro de um continuum. O autor classifica a maturidade em trés niveis:

baixo, moderado e alto. Abaixo figura que ilustra a contribuicao do autor.
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Figura 3. Continuum de maturidade
Fonte: Adaptado de Hersey et al. (1979).

Com base nos estilos de lideranca ¢ no grau de maturidade e desenvolvimento dos
liderados, uma das ideias centrais da teoria da lideranga situacional coloca como imperativo
que ¢ atribuicdo do lider identificar em qual dos estagios do continuum de maturidade
determinado individuo de sua equipe se encontra e adaptar o seu comportamento, a sua forma
de conduta e suas atitudes (adaptar o seu estilo gerencial) para ser o mais assertivo possivel no
tratamento com seus liderados. O objetivo do lider ¢, gradativamente, conduzir a maior
quantidade possivel de liderados para o estdgio M4, maximizando o potencial de performance
da equipe (Blanchard et al., 1993; Papwork et al., 2009; Hersey et al., 1979; Ali, 2017).

Numa combinagao ideal, baseado no continuum de maturidade e nos estilos gerenciais,
a otimizacao dos resultados que esta teoria propde acontece quando € possivel associar o estilo
de lideranga, representado por S1, S2, S3 e S4 com cada nivel de maturidade do liderado,
representado por M1, M2, M3 e M4 (Hersey et al., 1979; Blanchard et al., 1993; Papwork et

al., 2009; Ali, 2017), conforme a figura:

Estilo de lideranca |

Nivel de
Desenvolvimento

Figura 4. Relacao do continuum de maturidade e estilo de lideranga
Fonte: Adaptado de Hersey et al. (1979).

Liderados caracterizados por M1 precisam de seus lideres orientagdes e supervisao,

sendo aconselhado um estilo de lideranga representado por S1 (Hersey et al., 1979; Papwork



et al., 2009). Adicionalmente, Hersey et al. (1979) alertam que ¢ preciso ter atencdo com
comportamento de apoio excessivo com pessoas desse nivel, pois isso pode ser visto pelos
demais individuos da equipe como permissivo ou recompensador por baixo desempenho.

Liderados caracterizados por M2 se apresentam dispostos, mas ainda incapazes de
assumirem maiores responsabilidades. Precisam de seus lideres um comportamento diretivo,
devido a sua falta de habilidade, aliado a um comportamento de suporte, para refor¢ar sua
disposicdo e entusiasmo, sendo aconselhado, neste contexto, um estilo de lideranca
representado por S2 (Hershey et al., 1979; Papwork et al., 2009).

Liderados que tem capacidade, mas carecem de autoconfianga ou entusiasmo,
caracterizado por M3, precisam de seus lideres um comportamento de suporte, onde o lider
precisa manter comunicagdes bidirecionais para apoiar o liderado, sendo aconselhado um estilo
de lideranca representado por S3 (Hershey et al., 1979; Papwork et al., 2009).

Liderados que apresentam competéncia e motivagdo, caracterizado por M4, pela sua
alta maturidade, demandam autonomia para poderem decidir como, quando e onde atuar.
Nestes casos, ¢ aconselhado um estilo de lideranca representado por S4 (Hershey et al., 1979;
Papwork et al., 2009).

Por fim, Hersey et al. (1979), Thompson e Vecchio (2009), Lynch (2015) e Ali (2017)
afirmam que para o efetivo exercicio da lideranga, tdo importante quanto avaliar com precisao
o nivel de maturidade do seguidor ¢ modelar o comportamento do lider da forma mais adequada
possivel, ajudando os seguidores a amadurecer, assim como, fazer este processo avaliativo de
forma permanente, ajustando o estilo de lideranca a medida em que o liderado evolui em seu

continuum de maturidade.



2.4 Leader Member Exchange

Em geral, os inumeros estudos desenvolvidos pelos pesquisadores abordavam a
lideranga pela perspectiva do lider, onde seu estilo de lideranca (padrao de comportamentos)
determinava a eficacia organizacional, também conhecido como estilo de lideranca médio
(Burns & Otte, 1999).

Essas abordagens tedricas pressupunham duas condigdes classicas de tratamento médio
e igualitario: a) o comportamento dos lideres em relagdo aos seus liderados ¢ consistente e
homogéneo ao longo do tempo; b) os liderados possuem interpretacdes e percepcoes
homogéneas acerca dos comportamentos de seus lideres. Ou seja, todos os liderados reagem
aos comportamentos do lider essencialmente da mesma maneira (Dansereau, Cashman &
Graen, 1973). Sob esta perspectiva teorica, a unidade de medida da lideranga era constituida
pela analise do grupo (Dienesch & Liden, 1986; Burns & Otte, 1999).

Compreender lideranga apenas pelo prisma do lider pressupunha também que o
comportamento do mesmo nao poderia ser dependente da personalidade, necessidade,
habilidades, ou de outras situacdes especificas de seus liderados. Contudo, algumas pesquisas
comegaram a apontar um cendrio diferente, onde identificou-se heterogeneidade nos
relacionamentos entre lideres e seus subordinados diretos (Dansereau et al., 1973).

Corroborando com os autores acima, Burns e Otte (1999) e Boies ¢ Howell (2006)
afirmam que a lideranga ¢ um fendmeno multinivel, que acontece num contexto geralmente
amplo, de grupo, com a presenga de, pelo menos, um lider e um liderado, que empregam niveis
de tratamentos nao igualitarios entre eles. Surge, dessa forma, o conceito inicial do que hoje é
conhecida como Teoria Leader Member Exchange (Dansereau et al., 1975; Boies & Howell,

2006).



A teoria LMX, em seu objetivo de compreender e descrever a lideranga, possui uma
abordagem que transcende apenas o lider como elemento central, ela aborda trés dominios para
conceituar a lideranca: o lider, o seguidor e o relacionamento entre eles (Graen & Uhl-Bien,
1995). A unidade de medida sob esta perspectiva tedrica passou a ser constituida pela analise
da diade, entre lider e liderado e ndo mais pelo grupo, como anteriormente acontecia (Dienesch

& Liden, 1986; Burns & Otte, 1999).

2.5 Os Dominios da Lideranga

Graem e Uhl-Bien (1995), definem a taxonomia dos dominios da lideranca com a

presenca de trés elementos: lider, liderado e relacionamento, sempre com algum grau de

interacao entre eles. A figura representa essa taxonomia:

Figura 5. Taxonomia dos dominios da lideranca
Fonte: Adaptado de Graem e Uhl-Bien (1995).

No dominio baseado no lider, a centralidade estd no proprio lider. A questdo importante
¢ identificar qual ¢ a combinacao adequada de caracteristicas pessoais € comportamentais do
lider capaz de promover os resultados desejados em sua equipe de liderados. Com base nesse

ponto de vista, os estudos tratam dos comportamentos e caracteristicas do lider, como por



exemplo: tragos comportamentais, personalidade, atitudes e percepgdes do lider, poder e
influéncia e assim por diante (Graem & Uhl-Bien, 1995).

No dominio baseado no liderado, a centralidade estd no seguidor. A questdo importante
passa a ser identificar qual ¢ a combinagdo adequada de caracteristicas e comportamentos do
liderado que contribui para o atingimento dos resultados propostos. Similar ao que acontece no
dominio baseado no lider, os estudos tratam de explicar como os comportamentos, atitudes,
percepgdes e expectativas afetam, positiva ou negativamente, a eficidcia de gestdo e os
resultados (Graem & Uhl-Bien, 1995).

No dominio baseado no relacionamento, a discussao esta em torno da relagao diadicos
entre lider e liderado, estd no relacionamento entre ambos. A questdo central ¢ identificar a
combinagdo adequada de caracteristicas relacionais que promova o atingimento dos resultados
desejados. Os estudos tratam de identificar as caracteristicas destes relacionamentos que
conduzem a um ambiente de influéncia reciproca entre lider e liderado (por exemplo,
confianca, lealdade, respeito, obrigagdo mutua) e como esses relacionamentos podem ser
mantidos e combinados em coletividade (Graem & Uhl-Bien, 1995).

A tabela que segue apresenta uma sintese com algumas das caracteristicas e abordagens

que envolvem de cada um dos trés dominios.

Baseado no Lider

Baseado no Relacionamento

Baseado no Liderado

O que ¢ lideranga?

Aborda os comportamentos da
pessoa que esta na fungdo de

lider

Aborda aspectos que estdo presentes
na relagdo entre lider e liderado
como: confiancga, lealdade, respeito

e obrigagdo mutua

Aborda aspectos
motivacionais,
competéncias e

habilidades.

Quais
comportamentos
constituem

lideranga?

Comunicagao, Visdo

estratégica, influéncia,

inspirar outras pessoas

Construgdo de relacionamentos

solidos e duradouros com os

liderados, aprendizagem mutua.

Capacitagdo, treinamento,

rendncia ao controle




Vantagens

Lider como ponto central para
a organizagdo; compreensiao
comum da missdo e dos
valores; agilidade em

momentos de mudanga.

Acomoda diferentes necessidades
dos subordinados; pode obter um
trabalho de maior qualidade de

diferentes perfis de liderados.

Aproveita a0 maximo as
capacidades do liderado,
libera o lider para outras

responsabilidades

Desvantagens

Cria dependéncia do lider

E pouco 4gil; depende do
relacionamento de longo prazo entre

lider e liderado

Dependéncia do liderado

Quando ¢ mais

apropriado

Momentos de mudanga ou na
presenca de uma lideranga
carismatica associada com
homogeneidade de perfil dos

liderados.

Necessidade de trabalho em equipe,
processos de melhoria continua;
construgdo de redes de

relacionamento e contatos

Em tarefas que demandem
habilidades e competéncias
especificas e que haja
necessidade de
comprometimento com a

tarefa.

Onde ¢é mais eficaz?

Atividades estruturadas; forte
poder de posicdo de lider;
equipes com alto nivel de

aceitagdo ao lider

Situagdo favoravel para o lider entre

dois extremos

Atividades nao
estruturadas; equipes com
baixo nivel de aceita¢do ao

lider

Quadro 2. Dominios da lideranga
Fonte: Adaptado de Graen e Uhl-Bien (1995).

Dansereau et al. (1973) citam que considerando os diferentes niveis de relacionamentos

construidos entre lideres e cada um de seus liderados, ¢ esperado encontrar niveis diferentes de

conexao, de performance, de dependéncia funcional e da propria efetividade do processo de

lideranga dentro de um determinado grupo de pessoas, unidades ou departamentos.

2.6 Evolugao da LMX

Inicialmente composta por uma ligacao de diade vertical, formada por um lider e um

membro apenas, uma série de estudos foram acontecendo com o passar do tempo, contribuindo

com formagao tedrica da LMX como a conhecemos hoje (Dansereau et al., 1975; Boies &

Howell, 2006).

Os resultados da pesquisa inicial de Dansereau et al. (1975) demonstraram que os

lideres estabeleciam niveis diferentes de relacionamento com seus liderados e que, inclusive,




dependendo da qualidade destes relacionamentos, patamares diferentes de performance nos
resultados eram observados em cada um de seus liderados. Esse primeiro nivel da teoria foi
denominado de descoberta de diades diferenciadas, como ja detalhado no capitulo anterior
(Graem & Uhl-Bien, 1995).

Com o avango dos estudos e das investigagdes, novos estagios de descobertas foram
consolidando a teoria LMX, o segundo nivel da teoria foi denominado de troca lider — membro
(Graem & Uhl-Bien, 1995). Com abordagem mais abrangente, que transcende somente a
relagdo de tratamento diferenciando entre diades de lider e liderado, as pesquisas realizadas
neste segundo estdgio compreenderam e afirmaram que bons relacionamentos de troca entre
lider e liderados sdo benéficos a todos os envolvidos (Graem & Uhl-Bien, 1995). Ainda, as
pesquisas apontaram que definir e clarear papéis e responsabilidades (tanto para o lider quanto
para o liderado) contribuem para a construcao de relacionamentos de alta qualidade, assim
como zelar por caracteristicas como respeito, lealdade, confianga e reciprocidade em suas
relagdes sociais (Graem & Uhl-Bien, 1995; Boies & Howell, 2006).

O terceiro nivel de desenvolvimento da teoria LMX foi denominado de descricao da
construgdo de parceria diadica. Neste estagio a abordagem ¢ direcionada para a compreensao
que cada lider pode trabalhar individualmente seus liderados para desenvolver uma relagao de
alta qualidade com cada um deles, movendo assim o pensamento de superiores e subordinados
para um exame da liderangca como uma parceria entre membros diddicos (Graem e Uhl-Bien,
1995). Para o autor, o lider deve fornecer a todos os seus liderados a mesma oportunidade de
estabelecer um relacionamento baseado em confianga, respeito, lealdade e reciprocidade.
Cabera a cada liderado aproveitar a oportunidade, ou nao.

O quarto nivel ¢ denominado de expansao da parceria diddica para os niveis de grupo e
rede. Num contexto bem mais amplo que os niveis anteriores, conforme descrito acima, a LMX

pode ser visto como sistemas de relagdes diadicas interdependentes e intraorganizacionais. Sao



redes que constituem a estrutura de liderancga, afinal os relacionamentos que constituem a
lideranga da organizacgao ultrapassam as fronteiras de um departamento ou unidade de trabalho,
ndo se limitam a relacionamentos formais hierarquicos, mas incluem relacionamentos de
lideranga entre pares, companheiros de equipe e entre os mais diversos niveis
intraorganizacionais (Graem & Uhl-Bien, 1995).

Como o passar dos anos, com o aumento das pesquisas € com o refinamento do conceito
inicial, foi possivel consolidar a teoria LMX como a conhecemos hoje, que destaca os
relacionamentos entre lideres e liderados como um elemento central na gestao das organizagdes
empresariais, passando da ligacdo diade vertical para uma abordagem mais abrangente,
envolvendo grupos de liderados e seus lideres, que apresenta na sua esséncia de eficacia o
desenvolvimento e a manuten¢do de relacionamentos de lideranca maduros (Graen & Uhl-
Bien, 1995; Boies & Howell, 2006).

Na concepgao da LMX, relacionamentos maduros de lideranca acontecem quando os
seguidores recebem apoio e incentivo de seus lideres, recebem mais responsabilidades e
desafios, gerando motivacdo mutua e elevando o nivel de performance de ambos. De outro
lado, o contraponto aconteceria com relacionamentos com baixo nivel de maturidade, onde o
trabalho ¢ executado de acordo com um conjunto de regras e as condi¢des previstas no contrato
de trabalho, as informag¢des sdo comunicadas de cima para baixo e os relacionamentos sao
caracterizados pela distancia entre o lider e o seguidor. De acordo com a LMX, niveis de
relacionamentos com baixo nivel de maturidade sao menos eficazes (Boies & Howell, 2006).

Por fim, Graen e Uhl-Bien (1995) corroboram com os autores acima afirmando, com
base em suas pesquisas, que a qualidade do relacionamento (boas relagdes de respeito,
confianca, lealdade e obrigacao mutua) entre lider e liderado afeta o resultado da equipe como
um todo, de forma positiva quando ¢ de boa qualidade (ou madura) e de forma negativa quando

¢ de baixa qualidade (ou imatura).



3 Método

Design science € uma abordagem bastante utilizada em algumas areas da ciéncia, como:
moda, medicina e engenharias, porém pouco utilizada na ciéncia administrativa. Tem seu ponto
de partida num arcabougo tedrico, que proporciona ao pesquisar o conhecimento prévio da
disciplina para, entdo, projetar solugdes procedimentais aos problemas daquela teméatica. Sao
destacados dois aspectos essenciais que caracterizam uma pesquisa tecnicamente viavel de ser
aplicada a abordagem de design science: a) a existéncia e o interesse em problemas de campo;
b) foco na solucdo, ou seja, o foco em intervengdes ou sistemas que podem resolver esses
problemas (Van Aken, 2007; March & Smith, 1995; Van Aken, 2004).

Design science research (DSR) € a pesquisa em design science, que, a seguir, conforme
ilustra a Figura 6, serao detalhamentos os passos de cada fase desta estratégia de pesquisa, que

instrumentaliza a proposicao de artefatos.

PASSOS E PROCESSOS DA DESIGN SCIENCE RESEARCH

1 Conscnentlzagao Teodrico Identificagdo do problema

> SUmestio Revisdo da literatura, definigdo dos
8 Referencial resultados esperados, proposta de
Tebrico condugdo da pesquisa

3 Desenvolvnmento : .
Abucgo Desenvolvimento da pesquisa e do

artefato

Dedugdo Demonstracdo do artefato e
avaliagdo final

4, Avallagao

Comunicagdo dos resultados e
Prético apresentacdo final do artefato

Figura 6. Sintese das etapas da DSR
Fonte: Adaptado de Lacerda (2013) e Van Aken (2007).



O raciocinio légico presente na DSR acontece pela sequéncia tedrico-pratica. Nas
etapas iniciais do desenvolvimento da pesquisa de design science ¢ o momento pelo qual o
pesquisador desenvolve o raciocinio cientifico, através da busca de um arcabouco tedrico que
proporciona robustez académica para a pesquisa (Holmstrom et al, 2009). Ja nas fases
subsequentes, essa perspectiva mais tedrica avanca para uma fase de abdugdo, onde o
pesquisador emprega um enfoque criativo, de investigagdo e discussdo, geralmente tendo com
o resultado varias proposi¢does e possibilidades de artefatos e/ou aplicagdes. Por fim, um
processo dedutivo, de fazer as melhores escolhas (Van Aken, 2004; Holmstrom et al 2009).

A pesquisa comega, efetivamente, com a tomada de consciéncia do problema teérico e
pratico por parte do pesquisador e com a defini¢do da abordagem da DSR que serd utilizada.
Kuechler e Vaishnavi (2008), Lacerda (2013), Manson (2006), Starkey e Madan (2001),
afirmam que existem duas abordagens cléssicas: tipo I e tipo II. Os autores referem-se a
abordagem do tipo I citando que a produgao de conhecimento ¢, essencialmente, académica e
aplicada a uma unica disciplina. J& a abordagem tipo II, configura uma producao de
conhecimento multidisciplinar, que objetiva prover solu¢des para resolver problemas
complexos e relevantes, conforme o contexto em que seus resultados serdao aplicados.

Seguindo a metodologia, as proximas fases sdo chamadas de sugestio e
desenvolvimento do artefato. Para Manson (2006), Van Aken (2007), March e Smith (1995) e
Simon (1996) ¢ o artefato que faz a interface entre o ambiente interno, de pesquisa e criacao,
com o externo, de campo, viabilizando a solugdo para o problema em questdao. O Quadro 3

abaixo apresenta uma sintese das possibilidades de artefatos passiveis de serem desenvolvidos.



Constructos | Constituem uma conceituagdo (linguagem) utilizada para descrever os
problemas e para especificar as solu¢des. Definem os termos para
descrever e pensar as tarefas.

Tipos de | Modelos E um conjunto de proposi¢cdes que expressam as relagdes entre os

artefatos constructos. Representam a conexao entre os componentes do problema
e da solucdo.

Métodos E um conjunto de passos (processos) usado para executar uma tarefa.

Baseiam-se em um conjunto de constructos subjacentes (linguagem) e
uma representagdo (modelo) em um espago de solugdo. Utilizados para
traduzir um modelo ou representacdo em curso para resolugdo de um
problema.

Instanciagdo | E a concretizagdo de um artefato em seu ambiente. Instanciagdes
operacionalizam constructos, modelos e métodos. Instanciagdes
demonstram a viabilidade e a eficacia dos modelos e métodos.

Quadro 3. Tipos de artefatos
Fonte: Lacerda (2013), March e Smith (1995), Hevner et al. (2004) ¢ Manso (20006).

Para a esta fase, de sugestao e desenvolvimento do artefato, o primeiro passo € escolher
qual o tipo de artefato serd elaborado (Lacerda, 2003; Manson, 2006). Para este trabalho,
embasado nos conceitos detalhados no quadro acima, optou-se por um artefato do tipo modelo,
por dois motivos: a) ¢ a melhor opcao que responde a pergunta de representagao, descrita no
problema de pesquisa; b) instanciacdo ¢ método ndo sdao viaveis sem que haja um modelo
delineado, portanto, nao ¢ possivel escolher um artefato destes tipos neste momento.

Nesta fase, ¢ recomendando ao pesquisador que utilize de processos 16gicos de abdugao
e deducao, onde o artefato em si, serd o resultado derivado do referencial teérico e gerencial ja
existente, depois de refinado por esses processos logicos (Takeda et al, 1990).

Durante o desenvolvimento do artefato, todo o conhecimento que o préprio pesquisador
tenha adquirido sobre a tematica da pesquisa, seja por meio de sua experiéncia ou por meio de
seu networking, podera ser utilizado para gerar sugestdes ou apontamentos e contribuir com o
desenvolvimento do artefato (Van Aken, 2004). Depois desta fase de criacdao, a metodologia

da pesquisa prevé uma fase de avaliagao (Hevner et al, 2004), onde os artefatos propostos



deverdo ser avaliados por profissionais com habilidades técnicas sobre o tema (Kuechler &
Vaishnavi, 2008; March e Smith, 1995; Manson, 2006).

A avaliagdo da pesquisa, segundo Hevner et al (2004) e Manson (2006), pode ser guiada
por algumas diretrizes: a) design do artefato que seja aplicado ao contexto externo e sua
capacidade de generalizagdo; b) relevancia da pesquisa; c¢) avaliagdo do proprio artefato
(funcionalidade, consisténcia, precisao, desempenho e confiabilidade); d) contribuicdo da
pesquisa com novos conhecimentos ou solugdes de problemas anteriormente existentes; e)
rigor nas fases de construcao e avaliagao dos artefatos. Ainda, ¢ caracteristico desta estratégia
de pesquisa (DSR) que o artefato seja submetido a uma avaliacao empirica de profissionais que
irdo utiliza-lo na pratica (Holmstrom et al, 2009; Hevner et al, 2004).

Pontualmente sobre a avaliacdo do artefato, March e Smith (1995) lembram que cada
tipo de artefato precisa ser avaliado sobre um prisma diferente. Os autores citam que artefatos
do tipo “modelo” precisam ser avaliados em termos de fidelidade aos fenomenos do mundo
real, integridade, nivel de detalhe, robustez e consisténcia.

Hevner et al (2004), afirmam que a avaliacao do artefato precisa sempre analisar se ele
apresenta contribuicdes de pesquisa nos aspectos de novidade, generalidade e relevancia. Além
disso, ele necessita apresentar fidelidade representacional e potencial de implementacao. Os
autores ainda reforcam que a mensuragdo acerca da contribui¢do do mesmo para o ambiente
de negdcios fecha este ciclo avaliativo.

Por fim, a fase de conclusdo, onde o pesquisador definird quais elementos,
efetivamente, irdo compor o artefato (Kuechler e Vaishnavi, 2008; Manson, 2006).

Cumprir estas etapas, de conscientizacdo, sugestdo, desenvolvimento, avaliagdo e
conclusdo, sdo determinantes, em termos de estrutura e processo metodoldgico, para o

atingimento do objetivo, para o rigor e a relevancia da pesquisa (Takeda et al, 1990).



3.1 Analise do Problema

Além dos autores que versam sobre a relevancia dos lideres nas organizagdes que ja
foram citados, Sorenson (2000) e Mumford et al. (2007) destacam a importancia de as
organizacdes possuirem bons lideres em suas posi¢des mais estratégicas, objetivando o
crescimento sustentavel dos seus negocios.

Estudos apontam para as dificuldades de as empresas desenvolverem e fortalecerem as
competéncias de seus lideres para enfrentarem os desafios do ambiente de negocios, bem como,
a complexidade que envolve a temadtica (Filonovich, Tatarchenko, Ruzhanskaya, & Pliner,
2018; Horvath & Szabo, 2019).

Desenvolver bons lideres nao ¢ uma tarefa facil e embora tanto as teorias da lideranga
quanto o processo de formacao de lideres sejam temas de pesquisas ja amplamente discutidos,
os estudos concentram seus esforcos em pensar e compreender o desenvolvimento de
habilidades de seus lideres baseados nos estilos comportamentais, com predominancia de
abordagens descritivas, mas ndo apontam claramente com prescricoes de possiveis solugdes
que possam ser generalizdveis para auxiliar no desafio de como desenvolver a competéncia de
lideranga (Graen & Uhl-Bien, 1995; Lord & Hall, 2005). Estudos apontam e argumentam que
desenvolver habilidades de lideres requer o fortalecimento de um conjunto de habilidades que
transcendem somente as questdes comportamentais, sociais € cognitivas, aumentando a
complexidade relacionada ao tema (Lord & Hall, 2005).

Os estudos de lideranca podem utilizar um framework tedrico que aborde
individualmente os comportamentos do lider, ou modelos que se concentram nos liderados, ou
ainda, nos relacionamentos estabelecidos entre eles. Contudo, avangar com estudos que

permitam abordar os varios dominios teoricos ja existentes de forma integrada, combinando a



perspectiva do lider, do liderado e o relacionamento por eles construidos de forma conjunta ¢
muito importante para ampliar o poder preditivo das pesquisas (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Em pesquisas realizadas para a revisao da literatura e em evidéncias encontradas através
de visitas para empresarios, € possivel encontrar diversas empresas de consultoria que oferecem
servicos com énfase na formagdo de lideres (treinamentos), contudo, ndo foi possivel
identificar uma solugdo (servico) desenvolvida com base em resultados de pesquisas
cientificas, com rigor metodologico. Ainda, encontra-se diversos estudos sobre a tematica da
lideranga e formagdo de lideres, porém, com predominancia absoluta de abordagens
descritivas, que apenas explicam o fendomeno ocorrido. Portanto, ha uma lacuna de pesquisas
prescritivas, que recomendem aplicagdes praticas para solucao de problemas.

Ainda relacionada a temdtica da abordagem descritiva em comparacdo com a
prescritiva, Van Aken (2004) afirma que os pesquisadores que aspiram produtos de pesquisa
relevantes precisam atuar dentro de duas dimensodes, de forma harmonica e integrada: a)
dimensdao académica, que recompensa pesquisas rigorosas; b) dimensao profissional, que
recompensa resultados de pesquisas relevantes e o treinamento profissional de gerentes em
potencial.

A adogdo de uma estratégia de pesquisa prescritiva nos estudos que envolvem a
tematica da lideranca, considerando ser um tema multifacetado no qual suas diversas teorias
englobam aspectos que vao além do proprio lider, possibilitard maior integragdo e conexao
entre as teorias e ampliara a abordagem empirica sobre a tematica. E € oportuno o avango destes
estudos (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Desenvolver uma pesquisa com abordagem prescritiva ¢ uma proposta desafiadora,
pois como ja mencionado neste trabalho, poucas sdo as iniciativas desta natureza no ambito
das ciéncias administrativas, contudo, relevante, pois serd possivel contribuir para a solucao de

um problema atual existente nas organizagdes, o desenvolvimento de lideres. Esse problema,



se nao resolvido, pode comprometer a sustentabilidade dos negdcios, e, por consequéncia, das
organizacdes empresariais.

Equilibrando rigor metodologico, conhecimento tedrico e aplicabilidade pratica, este
trabalho se propds a responder a seguinte pergunta: Com base nas teorias da lideranc¢a e no
contexto empresarial, como sistematizar os principais elementos que podem contribuir
para que o processo de formacao de lideres seja célere e assertivo?

O objetivo geral deste trabalho foi desenvolver um artefato, do tipo modelo, com
representacao dos elementos chaves da teoria da lideranca situacional e da LMX (framework
teorico deste trabalho), utilizando a abordagem metodologica da DSR e que, em sua
aplicabilidade pratica, oriente o processo de desenvolvimento de lideres empresariais.

Além disso, este trabalho possui 0s seguintes objetivos especificos:

1. Identificar as categorias que fazem parte da teoria de lideranca situacional na empresa
pesquisada;

2. Identificar as categorias que fazem parte da teoria LM X na empresa pesquisada;

3. Apresentar um modelo integrando o conhecimento empirico de gestdo com
referencial tedrico.

4. Analisar a avaliagao do modelo proposto por especialistas técnicos.

Desta forma, este trabalho justifica-se por: a) trazer uma abordagem prescritiva ao
complexo e relevante tema da formagao de lideres (contribuicao tedrica); b) contribuir com as
empresas na preparagao de seus profissionais para o desempenho das fungdes gerenciais que
exijam habilidades de lideranga (contribuicao pratica); c) aproximar os elementos estruturantes

da teoria da lideranca situacional e LMX em torno do artefato, (contribuicao tedrica).



3.2 Desenvolvimento da Pesquisa

Para o desenvolvimento do artefato, foi utilizada a metodologia proposta pelo design
science research, que compreende as seguintes etapas: conscientizagdo do problema, sugestao,
desenvolvimento e avaliagdo do artefato e, por fim, a conclusao (Takeda et al., 1990). Para este
trabalho, especificamente para as etapas de sugestdo e desenvolvimento do artefato, como
referencial de conhecimento empirico, foram utilizadas para a elaboracdo do roteiro das
entrevistas os resultados da pesquisa realizada por Burgoyne e James (2001, 2006), por tratar-
se de um conhecimento ja produzido, passivel de ser adaptado as particularidades locais e que
pode ser um ponto de partida para a estruturacao do artefato.

Em suas pesquisas, na época encomendada pelo governo do Reino Unido com o
objetivo de melhorar a capacidade de gestao e lideranga das empresas daquele pais, os autores
acima citados investigaram e identificaram elementos estruturais ¢ de gestdo que sao
importantes para o processo de desenvolvimento de lideres em ambientes corporativos,
produzindo ao final do trabalho um guia de boas praticas. O quadro nimero 4, junto ao

Apéndice A deste trabalho sintetiza o guia.

3.3 Fases da Condugao da Pesquisa

A seguir, detalhamento da condugdo desta pesquisa, em linha com as contribui¢des

tedricas da metodologia.

3.3.1 Fase I - Conscientizagao



A consciéncia do problema ja esta explicita nas partes iniciais deste material, por

meio de evidéncia empirica do pesquisador e referéncias de autores citados.

3.3.2 Fase II e III — Sugestao e Desenvolvimento

Passo 1. A abordagem utilizada nesta pesquisa foi a de tipo II e a indicagao prévia de
desenvolvimento de artefato como sendo do tipo modelo.

Passo 2. Para o desenvolvimento do artefato, conforme prevé Van Aken (2004), este
pesquisador fez a proposigao de alguns elementos embasado nos achados divulgados pelo Guia
de Melhores Praticas que foi desenvolvido por Burgoyne e James (2001, 2006) por tratar-se de
um conhecimento ja produzido, passivel de ser adaptado as particularidades locais. Uma sintese
deste material esta relacionada no Apéndice A. Por tratar-se de pesquisa realizada em outro
pais, que possui outro contexto social, cultural e econdmico, foi realizada uma pesquisa
qualitativa, do tipo entrevista, com 1 (uma) profissional que atue como Gestor de RH em
empresas, com o objetivo de identificar necessidades de adaptagdo na pesquisa original para a
realidade local, coletando dados por meio de entrevistas semiestruturadas, utilizando a técnica
de analise de contetdo para analisar os dados.

O instrumento de pesquisa esta relacionado no Apéndice B, sob denominagao
“Instrumento de Pesquisa A”.

As adequagdes identificadas nesta pesquisa foram adicionadas as contribuig¢des iniciais
de Burgoyne e James (2001).

Passo 3. Foi realizada uma pesquisa qualitativa, do tipo entrevista, com cinco pessoas
(1 Diretor Executivo, 3 Gestores de RH, 1 Gestor de Area/Departamento com mais de 5 anos
de experiéncia), de forma online, no periodo compreendido entre margo e maio de 2022, com

o objetivo de identificar incrementos necessarios ao “passo 27, acima, que precisam fazer parte



do artefato, coletando dados por meio de entrevistas semiestruturadas, utilizando a técnica de
analise de conteudo para analisar os dados.

O instrumento de pesquisa esta relacionado no Apéndice B, sob denominagao
“Instrumento de Pesquisa B”.

Os incrementos identificados nesta pesquisa também foram adicionados as
contribuicdes iniciais de Burgoyne e James (2001).

Passo 4. Foi realizado uma pesquisa qualitativa do tipo estudo de caso simples com 1
(uma) empresa do setor de servicos financeiros, localizada no estado do Rio Grande do Sul,
que integra um conglomerado econdmico que possui atuacao nacional. Essa empresa possui
reconhecido sucesso na tematica de formagao de lideres dentro do conglomerado a que
pertence, tambem ¢ reconhecida pelo mercado em que esta inserido e possui diversas
certificagdes relacionadas ao ambiente de trabalho e clima organizacional. A pesquisa envolveu
o entrevistas com Diretor Executivo e o Gestor de RH, observagao participante e analise de
documentos, no periodo compreendido entre mar¢o e maio de 2022, com o objetivo de
identificar os principais fatores que conduzem a empresa a ter sucesso nesta tematica, coletando
dados por meio de entrevistas semiestruturadas, utilizando a técnica de analise de contetdo
para analisar os dados.

O instrumento de pesquisa esta relacionado no Apéndice B, sob denominagao
“Instrumento de Pesquisa C”.

Os incrementos identificados nesta pesquisa foram adicionados as contribui¢des
iniciais de Burgoyne e James (2001)

Passo 5. Proposicao do artefato em sua versdo para avaliagdo final.



3.3.4 Fase IV — Avaliagao

A avaliacao do artefato proposto foi realizada por meio da formagdo de um grupo
multidisciplinar, composto de trés pessoas, englobando: 1 (um) profissional de mercado com
atuacdo na area de formagdo e desenvolvimento de lideres, 1 (um) Gestor de RH e 1 (um)
Gestor de equipe com mais de 5 anos de experiéncia na funcao. O artefato foi submetida para
este grupo de profissionais, por meio de apresentagcdo online, no periodo compreendido entre
marco ¢ maio de 2022, onde cada profissional emitiu um parecer técnico acerca da
aplicabilidade do artefato, com base em suas multiplas vivéncias e conhecimentos. A coleta de
dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturada.

O instrumento de pesquisa esta relacionado no Apéndice B, sob denominagao

“Instrumento de Pesquisa D”.

3.3.5 Fase V — Conclusdo

Apresentacdo da versdo final do artefato, apds validacdo da equipe técnica de

avaliadores.

3.4 Delineamento da pesquisa

Para o desenvolvimento e avaliacao do artefato foram utilizadas pesquisas qualitativas,
pois permitem uma abordagem interpretativa e sdo recomendadas para descobrir ou
compreender o significado e a importancia de determinado fenomeno ou problema (Smith e

Zajda, 2018).



Reconhecida como uma abordagem de pesquisa que proporciona profundidade na
investigacao (Yin, 2010), a pesquisa qualitativa também permite boa dose de flexibilidade ao
pesquisador, pois ele pode adaptar sua pesquisa no decorrer da jornada (Smith & Zajda, 2018).
Por estes motivos, apresentou-se como a melhor op¢ao para o desenvolvimento deste trabalho.

Foram utilizadas neste trabalho pesquisas do tipo estudo de caso simples. A coleta dos
dados aconteceu por meio de entrevistas semiestruturados. Para Godoi, Melo e Silva (2006) e
Arsel (2017) as entrevistas sdo encontros interacionais entre entrevistador e entrevistado, que
possibilitam gerar conhecimento através da dindmica social estabelecida entre ambos, além do
proprio contetido que seréd produzido pela entrevista, naturalmente. Os autores ainda destacam
que que a entrevista baseada em roteiro € caracterizada pela flexibilidade que o pesquisador
possui entre a aplicacao das perguntas que estdo em seu roteiro (alternar a ordem das perguntas,
por exemplo) ou, até mesmo, inserir novas perguntas em seu roteiro conforme o contexto
individual de cada entrevistado.

Yin (2010), Godoi et al. (2006) e Gibs (2009) citam que a entrevista permite uma
investigacdo que preserva as caracteristicas holisticas, verdadeiras e significativas do
entrevistado, pois permite captar e considerar na analise os sinais afetivos, como a expressao
facial, o olhar, a postura do corpo e os gestos.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, conforme guia de
entrevista constante no topico de Instrumentos da Pesquisa, com gravacao das entrevistas e,
posteriormente, transcri¢ao.

Como técnica de analise, optou-se pela analise de contetdo, que conforme define
Bardin (1977), trata-se de uma técnica de analise utilizada em pesquisas qualitativas, que faz
uso de procedimentos sistematicos de descricdo do conteudo das mensagens. O objetivo desta
técnica de andlise € organizar e extrair significado dos dados que foram coletados, identificando

e agrupando categorias para reduzir o volume de texto a ser interpretado e com base neste



agrupamento, chamado de categorizagdo de variaveis, busca-se a interpretacdo e o
entendimento que serdo conclusivos para a pesquisa (Bardin, 1977; Bengtsson, 2016).

Ao final, foi possivel fazer uma triangulacdo das informacdes obtidas nas entrevistas
com os diferentes publicos que foram envolvidos na captura dos dados acerca dos principais
elementos observados nas pesquisas, permitindo checar os conceitos previamente estabelecidos
pelo roteiro da entrevista ou, até mesmo, de novos elementos que surgiram no decorrer das
entrevistas. Esse processo de triangulacdo reduz a possibilidade da existéncia de vieses na
pesquisa, ampliando o rigor e a confiabilidade da mesma (Creswell, 2010; Modell, 2005).

O publico envolvido na pesquisa foi o publico para o qual o artefato sera produzido, ou
seja, o publico que ira utilizar o artefato. Foram entrevistados gestores executivos de empresas
de médio porte, em nivel estratégico (diretores), tatico (gestores de areas de staff) e operacional
(gestores de departamentos), pois cada camada desta hierarquia possui papéis €
responsabilidades diferentes dentro do processo de formagdo de lideres, o que, por sua vez,
permitira capturar informagdes sobre o tema, através da pesquisa, sob diferentes perspectivas.

A figura que segue apresenta uma sintese das proposicdes realizadas para o

delineamento desta pesquisa.



DELINEAMENTO DA PESQUISA

PASSOS DA DSR A(;GES PROPOSTAS PELA PESQUISA OBIJETIVOS DA ETAPA ‘
Embasamento tedrico e empirico. Indentificar pr?llzlema tedricoe
pratico.

Passo 1 - definigdo que serd utilizada a pesquisa tipo Il e o artefato seré do tipo Partindo das contribuicdes de
modelo. Burgoyne (2006), identificar
eventuais adaptacdes &
realidade local e identificar
incrementos de novos
elementos no artefato.
Mapeamento de elementos
préticos de gest&o.

Passo 2 - Com base na pesquisa de Burgoyne (2006), entrevistar 1 gestor de RH
(instrumento de pesquisa A) para verificar necessidade de adaptagdes.
Passo 3 - entrevistar 1 Diretor Executivo + 3 Gestores de RH + 1 Gestor SR
(instrumento de pesquisa B) para verificar se existem outros elementos para serem
incluidos no artefato, que ndo foram citados na pesquisa de Burgoyne (2006).

Passo 4 - estudo de caso, com entrevista ao Diretor Executivo e ao Gestor de RH Mapeamento e clementos
(instrumento de pesquisa C) para identificar quais sdo os elementos que estdo préticos que se relacionam com
presentes no processo de desenvolvimento de lideres da empresa. as teorias (LMX e Situacional)

Formag&o de um grupo multidisciplinar com 1 profissional técnico da drea de formacéo Avall licabilidade d
Avaliagdo de lideres + 1 gestor com experiéncia em lideranca de equipe + 1 gestor de RH Vaal:tre?aatz ':: Iralit?cae 0
(instrumento de pesquisa D), para avaliacdo final do artefato. p i
Proposicdo do artefato em sua verséo validada pelos avaliadores. Apresentagéio da verséo final
do artefato proposto

Figura 7. Sintese do delineamento da pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Sugestédo e
Desenvolvimento

3.5 Instrumentos de Pesquisa

As guias de entrevistas que foram utilizadas na coleta dos dados estdo expostas no
Apéndice B. Importante reforcar que se trata de um roteiro e, em alguns casos, foram alteradas
conforme a percep¢ao do pesquisador ou do proprio desenvolvimento da entrevista. Este roteiro
foi estruturado (ordenado) seguindo os apontamentos do guia de boas praticas, de Burgoyne e

James (2001) para cada fase da pesquisa e para cada publico entrevistado.



4 Analise e Discussao dos Resultados

Conforme j4 citado em capitulos anteriores, a partir de Burgoyne e James (2001, 2006),
realizou-se a coleta de dados e a andlise de contetido. A seguir, apresentam-se os resultados.
Para isso, serdao apresentados quatro topicos: o primeiro destinado para a analise das entrevistas
qualitativas e suas categorizagdes. O segundo, a andlise do estudo de caso e de suas categorias
emergentes. Esses dois primeiros, serdo subsidios elementares na proposi¢cao do artefato. Essa
referéncia sera a expressao do terceiro topico. Por fim, os ultimos espagos na organizacao dos
topicos, serdo destinados para a proposicao e avaliagao do artefato.

Com relagdo a organizagdo, ¢ importante considerar que as entrevistas forneceram,
especialmente, os gaps no desenvolvimento de lideres. Paralelo a isso, o estudo de caso,
pautado em um ‘case de sucesso’, procurou apresentar elementos estruturantes e boas praticas
de gestao para o desenvolvimento de liderancas. Estas duas etapas da andlise fomentam a

criagdo do artefato.

4.1 Analise das Entrevistas

No espago que segue apresentam-se as categorias de analises. Elas estdo assim
organizadas: a) adaptagdo ao contexto e suas trés subcategorias: mapeamento de competéncias,
participacdo ativa dos atuais lideres e formalidade e informalidade na relagdo, todas
relacionadas a Teoria da Lideranga Situacional; b) qualidade no relacionamento entre lider e
liderado e suas trés subcategorias: feedback, capacitagdes e plano de desenvolvimento
individual (PDI), todas relacionadas a Teoria da LMX; c) categorias multiplas e suas duas
subcategorias: atuagdo inspiracional dos lideres e entendimento do papel do lider, sendo essas

relacionadas as duas teorias ja citadas; d) categorias emergentes e suas quatro subcategorias:



RH estratégico, metodologia andragogica, conexao com missdo e valores e auto

responsabilizagao.

4.2 Adaptacao ao Contexto/Situagao

Nesta categorizacdo foram agrupados os principais elementos observados durante a
coleta dos dados e que se relacionam com a teoria da liderancga situacional, um dos arcabougos
tedricos que sustentam este trabalho. Ao expandir a l6gica da contingéncia, exemplificada pela
lideranga situacional, inclui-se os aspectos culturais da organizacdo. Isso porque estes
influenciam e, por vezes, determinam como o lider deve agir em determinada situacao.

As contribuigdes de Hersey et al. (1979) preconizam que o lider dever agir em
contingéncia ao nivel de maturidade de seu liderado. No entanto, a visdo de futuro da empresa,
os fatores culturais, étnicos, sociais € ambientais também impdem ao lider a ldgica da
contingéncia, pois todos esses elementos formam e influenciam o funcionamento interno de
uma organizacdo. Entdo, ao conceito central da lideranga situacional, adiciona-se esses
elementos, presentes no ambiente de lideranca e nas rotinas didrias das empresas.

ApoOs a apresentacao das categorias relacionadas as correntes tedricas que sustentam
esse trabalho, apresenta-se, na secdo do estudo de caso, os elementos praticos que foram
identificados. Esses corroboram com a visdo de importancia para cada uma dessas
subcategorias e para o processo de formagdao de novos lideres, servindo de base para a

proposi¢ao do artefato.



4.2.1 Mapeamento de Competéncias

Viérios dos entrevistados citam o mapeamento de competéncias como uma ferramenta

importante para direcionar a atuagdo do lider junto ao seu liderado. O entrevistado G2 cita que:

“Quando um lider ndo consegue identificar dentre o seu quadro de liderados, quais os
individuos s3o habeis e treinados para o exercicio de sua fungdo, tem como
consequéncia a ineficiéncia no processo de desenvolvimento das pessoas, pois o0 RH se
empenhard em promover capacitagdes para competéncias especificas para essas
pessoas que, por sua vez, nao possuem sequer as competéncias basicas para o exercicio
de suas responsabilidades funcionais” (G2).

Ao avaliar o apontamento acima, a luz do conceito central da teoria da lideranca
situacional, a adaptagdo do estilo de lideranca do lider conforme o continuum de maturidade
do liderado (Blanchard et al., 1993; Papwork et al., 2009; Hersey et al., 1979), observa-se que
o mapeamento de competéncias proporciona maior amplitude de conhecimento ao lider acerca
do nivel de maturidade e de desenvolvimento de competéncias de seu liderado. Contudo, na
pratica, seja pela inexisténcia de mapeamento de competéncias ou por outros motivos, as
entrevistas apontam que ha uma lacuna na atuagdo dos lideres. E importante considerar que
essa analise ¢ feita a partir da abordagem teodrica acima referenciada. A seguir, fundamenta-se
essa afirmagdo com algumas informagdes.

Uma evidéncia observada nas entrevistas que reafirma o acima citado ¢ que, diante do
questionamento a um lider sobre sua forma de condugao com relacao aos processos de feedback
com liderados que possuem diferentes niveis de conhecimento e maturidade, “ndo muda nada.
Eu sempre puxo a régua 14 em cima. O que acontece ¢ que muitos vém e alguns estouram a
corda” (G2).

Ja em outra entrevista, o gestor afirma que sua atuagdo ¢ totalmente adaptada ao

momento de vida e de carreira de seus liderados. Cita que, dependendo do liderado, ele (lider)



“precisa ouvir mais e apenas ser um facilitador” (G1), dependendo do liderado ele “precisa
atuar mais no como fazer” (G1). Ainda, afirma que utiliza as mesmas técnicas e ferramentas
com todos os seus liderados, mas que a forma de as colocar em préatica ¢ adaptada conforme o
nivel de maturidade de cada um. Nessa resposta, a conduta est4 alinhada aos preceitos tedricos
da lideranca situacional. Ou seja, adaptando o seu estilo de lideranga ao contexto, a situagao e
ao nivel de maturidade de seu liderado (Hersey et al., 1979; Blanchard et al., 1993).

Para a area de recursos humanos em geral, os profissionais de RH orientam e
compreendem como relevante que a atuacdo do lider seja moldada conforme o nivel de
maturidade de seus liderados. Neste subcapitulo fica perceptivel a lacuna anteriormente citada

entre os conceitos da lideranca situacional e a atuagdo dos lideres em suas empresas.

4.2.2 Participacao Ativa dos Atuais Lideres

Relacionado a alta lideranca, ou seja, a primeira camada organizacional da empresa,
observa-se que a participagdo ativa dos atuais lideres no processo de formagdo de novas
liderangas ¢ uma variavel importante. Entende-se por participacao ativa, em sintese dos
depoimentos de todos os entrevistados, o conjunto de comportamentos dos atuais lideres. E
preciso que estes transmitam aos envolvidos a importancia do tema, bem como o provimento
dos recursos necessarios para que o processo de formacgdo de liderancas no ambiente
corporativo, de fato, aconteca.

Como a esséncia da Teoria da Lideranca Situacional preconiza a adaptagao dos estilos
de lideranca dos lideres ao estagio de maturidade de seus liderados (Blanchard et al., 1993;
Papwork et al., 2009; Hersey et al., 1979), compreende-se que os colaboradores que buscam

ascender as fungdes de lideranga ja possuem alguns passos dados em seu continuum de



maturidade. Entdo, nestes casos, a atuacdo da alta lideranca no ambiente organizacional onde
encontram-se esses colaboradores, estara pautada com énfase no vértice do suporte.
Relacionado a lideranga imediata dos colaboradores em potencial para serem novos
lideres, em linha com os conceitos estruturantes da Teoria da Lideranca Situacional, observa-
se que os gestores entrevistados procuram adaptar o seu estilo de lideranga conforme o estagio
de maturidade do liderado. Essa afirmagdo pauta-se nos depoimentos dos gestores que
expressam sua experiéncia ao estruturar o plano de desenvolvimento individual de seus
liderados. Além de adaptar a sua forma de conduzir, adequam também o horizonte de tempo

do plano de acordo com o estagio profissional e pessoal de cada liderado. Para exemplificar:

“O que fago dentro do PDI ¢ buscar uma visdo de um ano, que ai depois pego para o
trimestre [...] atrelado aos desafios profissionais, aos objetivos profissionais das
pessoas, [...], que tipo de desenvolvimento ela vai precisar para fazer [...] (G1).

Acerca do PDI, o mesmo entrevistado continua dizendo:

“E totalmente adaptativo a cada situagdo, a cada momento de vida. [...] No ambiente
individual, no trabalho de desenvolvimento, é obvio que vai ter que ser diferente a cada
situagdo. [...] a forma de conversar, a forma de aplicar, a forma de cobrar, de orientar ¢
totalmente diferente. [...] ¢ dessa forma que a gente trabalha sempre, mais adaptado do
que natural” (G1).

Adicionalmente, observa-se que estes gestores também procuram oportunizar aos seus
liderados que, a partir de suas rotinas, vivenciem experiéncias diferentes daquelas que estdo

acostumados, submetendo-os a novas situacdes e aprendizados. Isso eleva o nivel de

maturidade deles. Para o entrevistado G1:

“Seu time desenvolveu um trabalho [...], chega no grande momento da apresentagdo
para a diretoria, [...] € quem vai 14 € o diretor, ndo ¢ pessoa que desenvolveu o trabalho.
Eu busco sempre aplicar, quem faz, apresenta, mesmo que [...] parcial, [...] tens que dar
o palco para essa pessoa, [...] para que ela se posicione nesses momentos |[...]".



Contudo, evidencia-se através dos profissionais de RH, que esse processo nao acontece
de maneira eficiente com todos os lideres, nem em todas as empresas. A entrevistada RH?2 cita:
“[...] tem aqueles que ndo tem medo, que ensinam tudo. E tem aqueles que ensinam o bésico
[...]”. Isso ndo acontece de forma natural por uma série de motivos. Por exemplo, por conta do
nivel de resisténcia dos lideres, pela falta de estimulo da alta lideranga da empresa, por
imaturidade de gestao dos lideres e por medo, dentre outros.

Outro aspecto importante para a formagao de novos lideres ¢ a delegagao de atividades.
Conforme cita a entrevistada RH4, “a delegacdo vai ser [...] um impulsionador para que [...] se
torne um lider de verdade”. As entrevistadas RH2, RH3 e RH4, apontam em seus depoimentos,
que ha necessidade de constante sensibilizacao dos atuais lideres para que esses deleguem suas
atividades para seus liderados. Além disso, direcionem os liderados com feedbacks e
acompanhem suas equipes em suas atividades, para que essas sejam momentos de
aprendizagem e desenvolvimento. Contudo, embora haja constante sensibilizagdo para isso,
ndo ¢ uma pratica que elas observam como rotineira nas empresas em que atuam ou atuaram.
A entrevistada RH4 ao referir-se aos atuais lideres afirma que “[...] geralmente tem que falar
para eles isso. Eles ndo t€ém essa consciéncia, tem sempre que sensibilizar eles para isso”.

De outra perspectiva, na entrevista com um dos gestores, observa-se varias evidéncias
de que ele proporciona momentos de protagonismo para seus liderados a frente de tarefas,

delegando-as aos mesmos. Cita-se:

“Uma coisa que sempre busquei aplicar em todas as minhas equipes |[...], todos lideram
e todos sdo liderados. [...] ele esta liderando naquele tempo e quando ele tem essa
oportunidade, [...] ¢ a grande oportunidade de desenvolvimento dele” (G1).

Portanto, embora note-se pelos relatos dos entrevistados G1 e RH4 uma certa

dissonancia, percebe-se também, que ambos os publicos demonstram que a delega¢do ¢ um



elemento importante € que os atuais lideres precisam prover essa oportunidade aos seus

liderados.

4.2.3 Formalidade e Informalidade na Relagao

Na relagdo entre lider e liderado ¢ importante conciliar momentos formais e informais.
Seja para tratar de assuntos pertinentes a relagao entre lider e liderado ou assuntos relacionados

as atividades rotineiras. Os entrevistados RH1, G1 e G2, fazem essa referéncia:

“[...] A melhor maneira [...] ¢ tendo um equilibrio do informal e do formal. Precisam
ter os dois formatos de desenvolvimento. [...] precisa ter a estruturacao de contetido, de
processos, [...]. Por outro lado, [...] ndo precisa tudo virar reunido, ndo precisa tudo virar
processo ou uma trilha de carreira e desenvolvimento” (RH1).

A entrevistada RH3 ¢ adepta a visdo dos gestores, dizendo que “[...] quando o lider s6
faz o feedback na informalidade, o liderado tem a impressdo de que ndo estd recebendo o
feedback. Entdo, a formalidade ¢ importante”. No entanto, o feedback ¢ apenas um dos
elementos presentes na relagdo entre lider e liderado e a necessidade de conciliar formalidade
e informalidade pode ser replicado, assim como na relagdo do feedback, para tantos outros
temas ou situagoes.

Novamente, observa-se a abordagem contingencialista, ou seja, o perfil do liderado € o
que determina como o lider organizara o ambiente e o contexto para tratar dos assuntos com
seu liderado (Blanchard et al., 1993). O entrevistado G1 relata que cada pessoa (liderado)
possui uma forma diferente para ser abordada e que ¢ papel do lider identificar a melhor
maneira de fazé-la. Ao proporcionar aos liderados momentos e ambientes mais formais, o lider
deseja ampliar o nivel de percepg¢ao e consciéncia do liderado para o que sera tratado, ou seja,

¢ interesse do lider que o liderado tenha a percepgdo que aquele momento ¢ para tratar um



determinado assunto. Nesse momento, o lider deseja a atencao total do liderado. Ao trazer essa
atuacao mais formal, busca deixar ainda mais consciente o liderado sobre aquela determinada
tematica que serd abordada, apontando as melhorias que sdo necessarias para o seu
aperfeigoamento.

A formalidade na relagdo entre lider e liderado tem ligacao com o desenvolvimento de
competéncias. E vértice basilar na maturidade dos liderados, conforme preconiza a teoria da
lideranga situacional (Blanchard et al., 1993). Por outro lado, a informalidade também ¢
importante, para fazer ajustes pontuais e corriqueiros. Igualmente, assim como citado no

paragrafo acima, busca-se o aperfeicoamento de competéncias do liderado.

4.3 Qualidade do Relacionamento entre Lider e Liderado

Nesta categorizagdo foram agrupados os principais elementos (subcategorias)
observados durante a coleta dos dados. Esses elementos se relacionam com a teoria LMX, outra
corrente tedrica que sustenta este trabalho. Baseado na qualidade da relacdo entre lider e
liderado, a teoria LMX preconiza que a lideranca efetiva se estabelece quando os
relacionamentos entre lider e liderados sdo leais, baseados na confianga, no respeito e geram
reciprocidade nas trocas (Graem & Uhl-Bien, 1995; Boies & Howell, 2006).

Na secao do estudo de caso serdo apresentados os elementos praticos que compactuam
com a visao de importancia para cada uma das subcategorias frente ao processo de formacao

de novos lideres, embasando a proposicao do artefato.



4.3.1 Feedback

Com unanimidade de entendimento em todas as entrevistas, o feedback ¢ apontado
como uma varidvel relevante no processo de formagdo de lideres, conforme afirma a
entrevistada RH3: “para mim ¢ fundamental”. Quando um lider proporciona um feedback ao
seu liderado, os elos de confianga se fortalecem, a relagdo fica mais préxima, com mais
liberdade e intimidade, contextualiza em sua entrevista a RH3. Ainda sobre a importancia do

feedback, a entrevistada RH1 cita:

“O feedback, na minha opinido, ¢ crucial para que as coisas se alinhem. [...] Um
feedback bem dado e bem construido, faz toda a diferen¢a para uma equipe [...].”

A maturidade na relagdo avanga, até o ponto de o feedback ser reciproco, de lider para
liderado e vice-versa. Conforme preconiza a Teoria LMX, relacionamentos leais, confidveis e
reciprocos, geram beneficios mutuos, tanto ao lider quanto ao liderado. A reciprocidade ¢, de
fato, um elemento central nas bases da lideranga sob o prisma da LMX (Graem & Uhl-Bien,
1995; Boies & Howell, 2006).

Apos andlise das entrevistas efetuadas, conclui-se que um bom feedback, um feedback
estruturado e bem pensado, ¢ contributivo para o amadurecimento da relacdo entre lider e
liderado. Em especial, destaca-se o relato do entrevistado G2, que ao ser questionado como
sentia a relacdo de confianca e lealdade com seus liderados apds um processo de feedback, ele
responde: “¢ incrivel, € sensacional. Um bom feedback gera lealdade” (G2).

Por outro lado, os lideres entrevistados relatam que um feedback mal estruturado e com
pouca profundidade gera afastamento do liderado e atrapalha a constru¢do dos vinculos de

confianga e lealdade. O entrevistado G2 compara um feedback mal estruturado com o potencial



destrutivo e letal de uma arma. A entrevistada RH1 enfatiza: “se ¢ para dar um feedback
maldado, ¢ melhor ndo dar”.

Sob a perspectiva da area de RH, percebe-se que os aspectos de conhecimento,
preparagdo, apropriacao e protagonismo dos gestores frente ao tema ainda ¢ um desafio a ser
superado. Para embasar essa afirmacdo, cita-se o depoimento da entrevistada RH2, que

explicita em sua fala:

“[...] O gestor precisa do apoio [...], precisa porque tem uma situacao diferente [...] tem

dificuldade para tratar o assunto e precisa do apoio [...], se eles puderem terceirizar

sempre o feedback para o RH, isso seria unanime”.

Portanto, com base na pesquisa de campo, pode-se afirmar que tdo importante quanto
o feedback em si ¢ o nivel de preparacdo dos lideres para a condu¢do do mesmo. Estes
elementos sdo cruciais para a qualidade da relacdo diadica entre lider-liderado, conforme
estrutura o conceito de lideranca pela otica da Teoria da LMX (Dansereau et al., 1975).

Contudo, na pratica, nota-se um gap tanto no aspecto da preparacdo quanto no protagonismo

do lider em assumir sua responsabilidade nesta tematica do feedback.

4.3.2 Capacitagdes

Capacitar as equipes ¢ essencial para o desenvolvimento sustentavel das organizacdes
(Morina, 2021; Busquets & Argiielles, 2014; Campos et al., 2004). A entrevistada RH1 afirma,
ao ser questionada sobre a importdncia das capacitagdes, que “¢ importantissimo”. A

entrevistada RH2 cita em seu depoimento:

“[...] o investimento em capacitagdo ¢ indispensavel [...], as capacitacdes internas, os
programas de desenvolvimento, turmas de MBA, grupos [...]".



Ao entendimento dos entrevistados, quando os liderados percebem que ha investimento
de tempo, de estrutura, de energia e de recursos financeiros em capacitacdes que desenvolvem
e/ou fortalecem suas competéncias, hd uma significativa melhora no relacionamento,
especialmente as relacionadas a lideranca, a qualidade da relacao entre lider-liderado e também
da relagdo entre liderado-empresa. Nessa pratica, os elos de confianga e lealdade se fortalecem
quando o colaborador percebe que ha investimento de seus gestores e da empresa como um
todo em acdes para o seu desenvolvimento.

Desta forma, além reforgar a lealdade e a confianga do lider e da empresa, ao passo que
direcionam recursos internos para a capacitacdo de seus talentos, esses mesmos atributos sao
reciprocamente fortalecidos, pois o profissional amplia o seu nivel de engajamento e percebe
que as capacitacoes lhe proporcionam aperfeicoamento e novas conhecimentos. A entrevistada
RH3 enfatiza, ao ser questionada se na sua percep¢ao seria contributivo para que lider e
liderado construissem uma relacao madura, de confianga e leal entre ambos, entende que seriam
as "capacitacdes" (RH3). Quando a pessoa percebe que vocé investe nela, [...], que aquilo ¢
para ela”, referindo-se que o liderado reconhece e amplia sua reciprocidade relacional com seu

lider, bases centrais da Teoria LMX (Graem & Uhl-Bien, 1995).

4.3.3 Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)

O PDI ¢ uma ferramenta que tangibiliza, estrutura e formaliza o processo de
desenvolvimento do profissional. Além disso, conforme apontado pela entrevistada RH3, gera
um compromisso do liderado consigo mesmo, com seu lider e com a empresa em executar as
acoes que ele mesmo se propos. A entrevistada RH2 afirma que sua empresa, a partir de suas

orientagoes, utiliza o PDI:



“Sim, orientamos. A gente tem isso de forma informatizada para feedback e registro
formal, a gente tem isso por treinamento também, mas toda a vez que tem avaliagdo,
depois arquivamos ¢ mantém em historico de cada individuo. Se um dia ele vem para
uma avaliagdo, eu ja sei por tudo o que ele passou até ali e fica mais fécil para conseguir
ser mais assertivo no plano de desenvolvimento da pessoa” (RH2).

“[...] E ndés como lideres temos que encoraja-las a buscar esse desenvolvimento, temos
que dar ferramentas para elas se desenvolverem. O PDI ¢ uma delas. Vou te trazer um
modelo que eu busco trabalhar com o pessoal e fago isso a muito tempo” (G1).

“[...] Eu paro, vejo as metas, discuto sobre competéncias, se tem alguma dificuldade, se

tem alguma coisa que posso ajudar, [...], fago um plano de desenvolvimento individual,

debatendo temas que eu entendo importante e também procuro deixar com que ele traga
temas. Eu faco isso no curto prazo, mas eu quero também longo prazo dele [...] eu fago

PDI com minha equipe. Faco rigorosamente” (G2).

A medida que esse processo se torna rotineiro e natural, a qualidade da relagdo entre
lider e liderado se fortalece. Isso porque o primeiro percebe a importancia de cada vez mais
direcionar esforgos para esse tema e, o segundo, percebe a contribui¢do desta ferramenta para
o seu aperfeicoamento. Em sua condugdo, conforme observa-se na pesquisa de campo, a
lideranga estrutura, junto ao seu liderado, o planejamento do conjunto de agdes e capacitagdes
que ele - liderado - fard num determinado horizonte de tempo. Por outro lado, o liderado

participa de forma ativa, desafiando-se a fazer um determinado conjunto de agdes e gerando

maior engajamento com a execugao do plano.

4.4 Categorias Multiplas

Nesta categorizacdo foram agrupados os principais elementos (subcategorias)
observados durante a coleta dos dados e que se relacionam tanto com a Teoria da Lideranca
Situacional quanto com a teoria LMX. Apresenta-se em duas subcategorias: a) atuagdo

inspiracional dos lideres; e, b) entendimento do papel do lider.



Na se¢ao do estudo de caso serdo apresentados elementos praticos que corroboram com
a visdo de importancia para cada uma das subcategorias no processo de formacao de novos

lideres, embasando a proposi¢ao do artefato.

4.4.1 Atuacao Inspiracional dos Lideres

O exercicio da lideranga e a mobilizagdo das pessoas (liderados) para um mesmo
objetivo ou caminho pode ser mais assertivo quando a lideranca consegue equilibrar seu estilo
de atuagdo entre o coaching (S2) e o suportar (S3), conforme Hersey et al. (1979). Conclui-se,
desta forma, ao interpretar a entrevista de um gestor que expde sua opinido a partir de sua

experiéncia, que:

“A alta lideranca possui dois papéis importantes na formagao de lideres, um deles € de

criar a direg@o estratégica, ou seja, guiar seus liderados para um direcionamento Uinico

de médio/longo prazo, com objetivo claro a ser atingido. O outro ¢ de criar um sentido
maior para a mobilizacdo das pessoas, uma proposta de valor diferenciada, um
proposito” (G1).

Ter uma lideranga que seja o exemplo em suas agdes, que mobilize as pessoas através
da coeréncia entre o seu discurso e a sua pratica e que seja um facilitador para seus liderados
gera empolgacdo nas pessoas que desejam ascender para fungdes de lideranca. Pode-se
observar essa afirmacdo nas entrevistas realizadas com gestores (G1 e G2) e também com uma
profissional de RH (RH3). Observa-se que, nas melhores referéncias desses profissionais
lideres que atuam dessa forma (S2 e S3), geram maior engajamento em seus liderados que
desejam assumir fung¢des de lideranca.

O entrevistado G1 expressa que uma lideranca que seja o exemplo em suas agoes, que

tenha coeréncia entre o seu discurso e a sua pratica, se tornard um mentor, gerara empolgacao

e mobilizagdo nas pessoas que desejam ascender para funcdes de lideranga. Desta forma,



conclui-se também que essa variavel ¢ importante para a construcao de vinculos solidos entre
lideres e liderados. Afinal, quando um determinado lider se torna um mentor para outras
pessoas (ou uma inspiragdo), naturalmente havera vinculos de confianga, engajamento e

lealdade entre eles (Graem & Uhl-Bien, 1995).

4.4.2 Entendimento do papel do lider

Observa-se, pelos relatos dos profissionais de RH, que os lideres que possuem maior
consciéncia acerca de suas responsabilidades e que, uma delas, ¢ o desenvolvimento de novos
lideres, possuem sua atuagdo mais voltada para as praticas relacionadas a essa tematica. Essa
perspectiva € observada tanto na alta lideranga da organizagao quanto nos lideres imediatos dos
colaboradores que possuem potencial para se tornarem novos lideres.

Ao entrevistar o gestor sénior (G2), observou-se que ele adotava condutas bastante
alinhadas a Teoria da Lideranca Situacional na formatacdo de planos de desenvolvimento
individual para seus liderados. Ele cita que ha muitos anos faz a estruturagao dessas agdes com
suas equipes e ndo somente na atual empresa, mas sim, em varias empresas por onde passou.
Ao ser questionado os motivos, o porqué adotava aquela pratica, ele respondeu: “porque
entendo que uma das responsabilidades da lideranga ¢ desenvolver pessoas” (G2).

Outro gestor (G1), que também apresentava condutas alinhadas a Teoria da Lideranca
Situacional em sua gestao como um todo, cita que, em seu entendimento, o papel do lider ¢
criar um ambiente de seguranga psicologica para os seus liderados. Ao aprofundar a entrevista
percebe-se que o interesse desse gestor ¢ deixar seus liderados confortaveis para tratar dos
assuntos que nao sao da rotina diaria de trabalho. Nao sdo técnicos, mas sim comportamentais,
de relacionamento interpessoal, de expectativas futuras, da cultura organizacional, dentre

outros. Ou seja, estd buscando discutir temas que exigem uma maturidade mais elevada de



r

ambas as partes, lider e liderado. Ao entendimento deste gestor, ¢ sua responsabilidade
encorajar seus liderados a buscarem o desenvolvimento pessoal e profissional.

Ainda, o entendimento ¢ a consciéncia do lider quanto ao seu papel junto aos seus
liderados, no tocante ao desenvolvimento individual destes, ¢ apontado como uma variavel
importante para a qualidade do relacionamento entre ambos. Os lideres precisam dar o exemplo
aos seus liderados (Ferreira et al., 2020; Antunes, 2018). Esse comportamento contribui para a
construgdo de um relacionamento diario de alta qualidade e confianga, pilares centrais da
Teoria da LMX (Dierendonck, 2010).

Portanto, conclui-se que lideres que possuem maior discernimento sobre o seu papel
estimulam suas equipes a momentos que elevam o nivel de maturidade deles. Quando esse
movimento acontece, além da elevagao da maturidade, a qualidade da relagdo entre lider e
liderado se fortalece, amadurece e amplia os elos de confianga. O liderado percebe o interesse

e o engajamento de seu lider em seu processo de desenvolvimento.

4.5 Categorias Emergentes

Nesta organizagdo foram agrupados os principais elementos observados durante a

coleta dos dados, que, nos proximos capitulos, sustentardo a proposicao do artefato. Estes

elementos nao possuem uma relagdo direta com as teorias da lideranga que embasam este

trabalho, contudo sao ‘achados’ relevantes para os objetivos do estudo em questao.

4.5.1 Area de Recursos Humanos Estratégico

Sabe-se da importancia da existéncia de uma area de Recursos Humanos (RH) que atue

de forma estratégica dentro da organizacao, que pense além de suas rotinas operacionais e



administrativas, com estratégias claras na condugdo da gestdo das pessoas, suas politicas e
praticas de trabalho como um impulsionador do desempenho (Hendry & Pettigrew, 1986;
Lepak, Liao, & Harden, 2006; Beugelsdijk, 2008). Adicionalmente, observa-se também, ao
analisar as entrevistas realizadas com as gestoras de RH, que uma area de RH estratégica e bem
estruturada ¢ uma variavel importante para que haja um processo assertivo de desenvolvimento

de lideres dentro das empresas.

“O RH ¢ extremamente estratégico dentro de uma organizacao. Pelo menos onde eu
trabalhei, a gente sempre tratou como algo estratégico. Entdo vai abrir uma filial nova,
cola o RH junto na programacgdo. Vai trabalhar o planejamento estratégico, no grupo,
no comité estratégico, o RH faz parte para apoiar e auxiliar a dire¢do no quesito gente,
no quesito de visao humana, no quesito estratégia de reposi¢cao de novos lideres. O RH
precisa estar junto, precisa estar alinhado com a estratégia [...]” (RH2).

Em apontamento de caréncia desta atuacao mais estratégica do RH e da importancia em
ser desta forma, destaca-se o depoimento do entrevistado G1 que cita que nas empresas por
onde ja trabalhou “sempre teve no RH um parceiro para lhe ajudar na condugdo do
desenvolvimento de sua equipe”, mas também encontrou algumas dificuldades em sua

trajetoria, justamente pelo fato de que o “RH nao conhecia do negocio da empresa, ficava muito

restrito as questoes das andlises de perfil”. Cita, inclusive, que:

“Se o RH tivesse maior visao do negdcio, para além das politicas e processos de analise
de perfil, poderia lhe ajudar muito mais e traria resultados ainda melhores para a
empresa” (G1).

Ainda, pelos apontamentos dos entrevistados que trabalham em areas de RH observa-
se que a existéncia de uma politica de competéncias também € uma variavel importante para o

processo de formagao de novos lideres. A entrevistada RH1 destaca:



“Mesmo que ndo seja uma politica formalizada e institucionalizada, mas a empresa
precisa ter bem claro quais sdo as competéncias necessarias para o exercicio da
lideranga dentro daquela institui¢ao”.

Conclui-se, com base na fundamentacdo dos autores acima descrita ¢ dos relatos
observados nas entrevistas, que um RH com atuagdo proxima aos lideres da empresa precisa
ter em sua pauta o suporte para as demais areas. Além disso, necessita compreender o negocio
da instituicdo como um todo e ndo somente das condutas de gestdo de pessoas, tendo o
entendimento ao implementar uma politica consistente de competéncias. Tudo isso €

importante para o processo de desenvolvimento de novos lideres.

4.5.2 Metodologia Andragogica

A Pedagogia ¢ uma metodologia consolidada ao ensino para criangas, a Andragogia da
conta da educagdo para adultos. Esta demanda do aluno um papel mais ativo no processo de
aprendizagem, com novos conhecimentos a partir da experiéncia dos estudantes e da imediata
aplicacdo dos aprendizados (Knowles, 1978; Vogt & Alves 2011).

Pelas entrevistas dos profissionais de RH, observa-se que os programas de
desenvolvimentos e capacitagdes realizados com os talentos internos da organizagdo
apresentam bases andragdgicas. Normalmente tratam de aprimoramento de suas competéncias,
objetivando futuros desafios como lideres dentro da empresa. Os depoimentos que seguem

expressam a busca pela imediata aplicagao dos aprendizados:

“Por vezes, a gente tem aquela pessoa [...] de mercado e o meu maior negdcio € o agro,
neste caso eu o levo transferido para o agro, com o meu melhor gerente que eu tenho
de agro. Ele fica um tempo trabalhando na pratica, aprendendo o agro, as receitas, [...].
Aprendeu, estou em outro nivel, comego colocar outras informagdes” (RH2).



“Neste grupo de desenvolvimento que a gente tem [...] para futuros gestores [...] pega
algumas competéncias que a gente considera importante e cria cenarios, traz exemplos,
faz simulagdes e vai trazendo alguns cases [...]. Depois avalia, para ver se a pessoa teve
uma mudanga em seu comportamento” (RH1).

Na andlise desse espago fica claro que a existéncia de programas de formagao,

capacitacdes planejadas ou pontuais, estruturadas e desenvolvidas em bases andragogicas ¢

uma varidvel importante para o processo de desenvolvimento de novos lideres.

4.5.3 Conexdo com missao e valores

Uma varidvel importante para um processo de desenvolvimento de lideres ¢ que os
profissionais que fardo parte do grupo de talentos tenham conexdo entre os seus valores
pessoais ¢ os valores da organizacdo. Também, enfatiza-se que a missdao da empresa seja
condizente com as crengas e 0s propositos individuais daquele profissional. Numa visao mais
ampla, Dermol e Sirca (2018) e Byars e Neil (1987) comentam a importincia de que a missao
e os valores estejam claros e bem comunicados. Ainda, que todos os colaboradores os tenham
presente em suas praticas cotidianas, pois, do contrario, torna-se dificil ter qualquer tipo de
alinhamento estratégico (Dermol & Sirca, 2018; Byars & Neil, 1987).

Quanto mais convergentes forem os valores e a missao da empresa com os da pessoa,
melhor. Afinal, esta havendo uma preparagdo para ser uma lideranga da empresa e, como tal,
serd uma promotora e defensora de seus direcionadores estratégicos (missao e valores).

Destaca-se no proximo depoimento um trecho que corrobora com essas afirmagoes:

“O primeiro ponto ¢ a identifica¢ao da pessoa [...], eu me identifico com esse negocio,
isso faz parte dos meus valores, daquilo que eu acredito, das minhas crengas, isso faz
parte daquilo que eu tenho como constitui¢ao da minha esséncia. Eu preciso fazer com
que essa pessoa [...] esteja identificada com os valores da empresa. Depois disso, [...]
as competéncias que dentro da nossa empresa sao importantes” (RH1).



Nota-se que os gestores também sinalizam para a importancia da conexao dos valores
da organizacao com os do individuo. O entrevistado G2, ao responder um questionamento
sobre pratica de feedback, (portanto, um tema aleatério a este), especificamente, o que ele,
como lider, abordava num processo de feedback, cita: “as habilidades [...], reforcando o
alinhamento dos valores individuais com os da organizacao”. O G1, em seu depoimento,
enfatiza: “quando ha alinhamento de propdsito e de valores, fica muito mais facil”.

Por fim, Vardi e Popper (1989), citam em sua obra que hd um aumento no nivel de
comprometimento das equipes quando os trabalhadores estdo desempenhando suas atividades
numa empresa que possui um conteido de valor em sua missdo. Diante da fundamentagao
apresentada e conforme ja citado no inicio desta se¢do, conclui-se que a conexao da missao e
dos valores organizacionais com os valores e proposito individuais ¢ um elemento importante

para o desenvolvimento de novos lideres.

4.5.4 Auto Responsabilizacao

Conforme relatado pelos entrevistados que atuam no RH e também pelos gestores,
proporcionar aos profissionais a auto responsabilizagdo sobre o seu desenvolvimento tem-se
revelado uma boa pratica na formacao de novos lideres. A entrevistada RH3 cita que, pela sua
experiéncia atuando no RH de empresas, observou ao longo dos anos que oportunizar
ferramentas e condigdes de desenvolvimento para o individuo ¢ importante. No entanto,
estimulé-lo a refletir e deixa-lo escolher se realmente aquela oportunidade esta alinhada aos
seus objetivos e se o seu momento de vida € propicio para aproveitar aquela oportunidade sao
pontos tao fundamentais quanto, sob o prisma da eficiéncia do processo de formacao. O nivel
de comprometimento com o processo de desenvolvimento aumenta quando o profissional

assim o escolhe.



“Para mim, fazer com que as pessoas se percebam como responsaveis pelo seu
desenvolvimento [...] serd o maior ativo que a pessoa terd ao longo de sua carreira”
(G1).

A medida que os individuos fazem as suas escolhas e, portanto, assumem sua
responsabilidade por terem decidido, eles expandem o nivel de consciéncia e de maturidade.
Fortalecem suas competéncias e elevam o seu nivel de comprometimento, vértices que formam

o estagio de maturidade dos liderados (Blanchard et al., 1993).

4.6 Estudo de caso

Identificaram-se a presenga de algumas varidveis nas praticas € 0s processos que
compdem a gestdo da empresa utilizada como referéncia, devido a bons resultados na tematica
em estudo, destacando a contribui¢do e o impacto positivo destas praticas para formagao de
novos lideres. Essas foram utilizadas como categorias e subcategorias de analise, inclusive,
permitindo-se tragar um paralelo entre os gaps apontados pelos entrevistados e as praticas de
gestao desta empresa. Adicionalmente, este estudo de caso contribui para a proposi¢ao do
artefato com elementos praticos que foram extraidos das praticas de trabalho dessa empresa de
referéncia.

A seguir, em bloco, estdo expressas as variaveis apontadas pelas entrevistas presentes
na gestdo da empresa. Na sequéncia, apresenta-se uma a uma, com um breve comparativo.
Cada varidvel categorizada neste trabalho foi apontada como gap pelos entrevistados e estao
presentes na gestao da empresa. Ao final, apresenta-se a categoria emergente do estudo de caso,

com duas subcategorias: planejamento estratégico e atributos culturais da instituigao.



4.6.1 Categorias Apontadas pelas Entrevistas e que estdo Presentes na Gestao da Empresa

a) Atuagdo inspiracional dos lideres: a alta lideranca da empresa possui uma agenda de
trabalho voltada para o proposito e para a esséncia da organizagao. Uma pauta inspiracional,
com énfase no sentido da existéncia da empresa e no legado que pretende deixar para a
sociedade. Uma pauta de valores, voltada a missdo da empresa e de proximidade com as
pessoas. Gestao baseada em confianga, orientada por um proposito claro e disseminado em
todas as camadas organizacionais. A alta lideranca atuando consistentemente na busca da
evolugdo do nivel de consciéncia coletivo das equipes.

b) Formalidade e informalidade na relagdo: observa-se com clareza na entrevista com
o gestor da empresa que hda momentos bem definidos de formalidade, conforme o momento e
as pautas assim demandarem. Contudo, nota-se que a empresa esta evoluindo para ampliar os
lagos e as praticas informais em seu ambiente de gestdo, especialmente quando os assuntos a
serem tratados estdo relacionados as esferas mais comportamentais e sdo temas mais subjetivos
do que técnicos.

c) Capacitagdes: nota-se o provimento de recursos (tempo, fisico, financeiro e
intelectual) para que o processo de desenvolvimento das equipes aconteca, sobretudo para o
desenvolvimento dos atuais lideres e para os profissionais que possuem potencial de assumirem
fung¢des de lideranga.

d) Conexao com missdo e valores: a empresa busca identificar essa convergéncia na
fase de recrutamento e selecdo. Posteriormente, através dos feedbacks periodicos e das
avaliacdes de competéncias, esse tema ¢ permanentemente reforcado pela alta liderancga, pelo
RH e pelos lideres imediatos de cada colaborador. Por fim, quando um colaborador demonstra
potencial para assumir fungdes de lideranca, sdo realizados mapeamentos de perfil e de

competéncias, que além de servirem de base para a formatacdo de seu plano de



desenvolvimento, proporcionam mais um momento de validacao da convergéncia de valores e
proposito.

e) Entendimento do papel do lider: percebe-se na empresa pesquisada ampla
consciéncia da alta lideranca acerca de seu papel dentro da estrutura de governanga da
institui¢do, em especial, no que se refere aos temas de lideranca. Fica explicito para a
organizacdo que a formacao de pessoas ¢ um valor para a alta lideranga e para a empresa como
um todo.

Hé um elevado nivel de consciéncia por parte do principal executivo da empresa acerca
do impacto de suas agdes, da dimensao de seus comportamentos ¢ de sua responsabilidade na
conducdo de suas equipes. Este profissional relata que sua gestdo apresentou uma grande

evolucdo a medida que ele proprio conseguiu ampliar o seu nivel de autoconhecimento.

4.6.2 Categorias Apontadas com Gaps nas Entrevistas e a Atuacdo da Empresa Referéncia

a) Mapeamento de competéncias: o gap que se identificou pelas entrevistas ¢ a
adaptagao do lider frente ao nivel de maturidade de seus liderados. Observou-se que a empresa
pesquisada possui um plano de carreira bastante claro e difundido. Nele, ha a defini¢ao de cinco
zonas de maturidade para cada uma de suas funcdes. Assim sendo, um profissional a medida
que desenvolve seu conjunto de comportamentos e competéncias vai elevando sua colocacao
neste ranking, que chamam de zona de maturidade. Adicionalmente, o RH e os lideres
imediatos de cada profissional posicionam o colaborador com feedbacks periddicos sobre o
enquadramento em que cada um dos colaboradores da empresa se encontra.

E ¢ com base nessa “colocacao” do individuo nas zonas de maturidade que ocorre a
formatacdo do PDI e a conducdo do desenvolvimento de cada profissional de forma

customizada.



b) Feedback e PDI: o gap que se identificou pelas entrevistas ¢ a necessidade de
constante sensibilizacao para que os lideres fornecam feedbacks aos seus liderados, bem como,
adaptem a sua conducao ao nivel de maturidade de seus liderados. Observa-se na empresa
pesquisada que ambos (feedback e PDI) sao ferramentas difundidas. Aperfeigoar a preparagao
dos lideres e a forma com que eles oferecem feedback e orientam a formatacao do PDI sdo
temas presentes na area de RH. Bem como, a busca pela melhoria continua em termos de
metodologias e praticas corporativas para apoiar os lideres neste processo.

Ainda, observa-se na empresa a existéncia de trilhas de formacao funcional para cada
uma das fungdes estabelecidas no plano de carreira. Isso contribui para a formagdo do PDI de
cada colaborador, pois permite ao gestor e ao proprio colaborador programar a sua formacao
de acordo com sua zona de maturidade e de acordo com sua progressao de carreira. Também,
observou-se que a empresa procura estimular que os potenciais lideres conhegam e trabalhem
em diversos setores e filiais (job rotartion). Isso serve para ampliar o seu nivel de conhecimento
sistémico, utilizar destes potenciais para fazer o backup de férias e outros afastamentos dos
atuais lideres. Por fim, observou-se que a empresa possui uma politica de competéncias
organizacionais, o que facilita ao gestor a pratica do feedback, pois direciona a abordagem, a
avaliacdo de seus liderados para as competéncias que a organizagao deseja desenvolver em seu
quadro de profissionais.

c) RH estratégico: o gap que se identifica pelas entrevistas ¢ que o RH nao conhece do
negdcio da empresa, fica muito restrito nas questdes de avaliacdo de perfil dos profissionais.
Percebe-se na estrutura organizacional (e na pratica também) da empresa pesquisada, que o RH
esta diretamente ligado ao principal executivo da empresa. Ainda, como pratica de gestao, a
empresa instituiu a composicdo de comités/colegiados que possuem a responsabilidade de
debater as decisOes mais estratégicas de atuacdo no espaco empresarial O RH, também, esta

presente nestes comités.



Outro destaque importante ¢ que o profissional que gerencia a area de RH possui ampla
experiéncia como gestora de unidades de negocio da empresa. Em sua trajetoria, dentro da
organizacdo, essa profissional ja passou por diferentes fungdes e conhece bem o negocio e a
forma da empresa funcionar. Sabe como acontece a interacao com os stakeholders ¢ isso, hoje,
confere sua aprimorada conexao com as camadas organizacionais que atuam na operagao do
negdcio. Ainda, proporciona profundidade e conhecimento de causa quando héa necessidade de
algum debate com as demais geréncias. Além da visao de RH, ha um profundo conhecimento
do negdcio da empresa.

Na empresa, esta explicita uma politica de competéncias € um plano de carreira
amplamente difundido e comunicado para todos os colaboradores. Inclusive, conforme citado
acima, para cada uma das competéncias ha uma fase de maturidade que o funcionario ¢
classificado. A medida que o desenvolvimento do funcionario acontece, vai aumentando a sua
zona de maturidade e, portanto, ficando com a competéncia mais desenvolvida. Observa-se
também, pelos relatos das entrevistas na empresa, praticas recorrentes que sustentam a gestao
de aperfeicoamento das competéncias de seus profissionais, sempre sob responsabilidade e
destaque dos lideres imediatos e do RH.

d) Participacao ativa dos atuais lideres: a alta lideranga ¢ presente nas camadas taticas
e operacionais da organizacao. Os atuais lideres disponibilizam tempo para atuar préximo de
suas equipes. Vai além de patrocinar o conceito e a forma de atuagdo, a alta lideranga ¢ a propria

atuacdo, da o exemplo de como os demais colaboradores deveriam se posicionar e atuar.



4.7 Categorias Emergentes do Estudo de Caso

A seguir, apresentam-se as duas categorias emergentes observadas no estudo de caso
realizado na empresa referéncia. Posteriormente, essas categorias fardo parte da proposi¢ao do

artefato, o planejamento estratégico e os atributos culturais da instituigao.

4.7.1 Planejamento Estratégico

A alta lideranga se faz presente com clareza de seus objetivos para com o futuro da
empresa, Mais uma vez a agenda, a pauta desses lideres ndo esta voltada para assuntos
operacionais. Mas sim, para questdes e demandas estratégicas que realmente fagam diferenca
positiva para a empresa a médio e longo prazo.

Ainda, destaca-se a presenca de um planejamento estratégico estruturado, com ciclos e
prioridades bem definidas. Amplamente divulgado para todos os colaboradores e que serve
como um guia para as principais decisdoes dos gestores que compoem a alta lideranga e os

comités estratégicos.

4.7.2 Atributos Culturais da Institui¢ao

Os aspectos culturais sao muito peculiares de empresa para empresa. Ainda, ¢
consciéncia coletiva, que a cultura da organizagdo precisa ser respeitada e as praticas de gestao
e de trabalho, como um todo, precisam estar alinhadas a essa cultura. Essas afirmag¢des sao
tradicionais e corriqueiras em obras que versam sobre as tematicas de gestdo empresarial,

estratégia e de governanga.



Durante as entrevistas que compuseram este estudo de caso, evidenciou-se a relevancia
de que a cultura organizacional precisa ser, de certa forma, tangivel e escrita. Observou-se que
a empresa desenvolveu um trabalho focado na identificagdo e comunicagdo de sua cultura.
Estabeleceu e escreveu com clareza quais sao os principais atributos culturais da organizagao,
tirando o empirico e a subjetividade que cercam o tema.

Desta forma, comunicou para toda a equipe os seus atributos e valores culturais.
Naturalmente, espera-se que os colaboradores tenham comportamentos e condutas
convergentes com estes atributos, especialmente os lideres e potenciais lideres. O principal
executivo da empresa cita em sua fala: “os lideres da empresa precisam ser evangelizadores da
cultura”. Caracteristicas culturais claras e tangiveis ajudam a formar lideres com maior
consciéncia coletiva e em alinhamento com os propositos da organizacao. E mais, os novos

lideres que serdao formados, serdao os guardides da cultura da empresa.

4.8 Proposicao do Artefato

Este artefato apresenta os elementos chaves extraidos da pesquisa de campo. Este
estudo estd embasado nas teorias ja citadas e nos achados do estudo realizado por Burgoyne e
James (2001, 2006). Essas proposicoes sistematizadas, estruturadas e sincronizadas, podem
deixar mais assertivo e célere o processo de desenvolvimento de liderancas. Ainda, apresenta-
se alguns elementos praticos que foram extraidos do estudo de caso e contribuigdes oriundas
do conhecimento prévio do pesquisador sobre o tema, fruto de sua experiéncia profissional de
18 anos atuando como lider de equipe. Essa pratica, segundo Van Aken (2004), ¢ uma
possibilidade prevista na abordagem metodologica da DSR.

A Figura 8 ilustra o artefato e uma breve fundamenta¢ao de cada um dos elementos

propostos.
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Figura 8. Artefato Proposto
Fonte: Proposicdo do Autor (2022).

Na base, estdo as categorias relacionadas a alta lideranga da organizagdo. A posicao
basilar remete ao inicio e a0 mesmo tempo aos pilares: a sustentabilidade no longo prazo.
Conforme observado nas entrevistas e na analise dos resultados, a primeira camada esta assim
estruturada: a) participacao ativa da alta lideranga em todo o processo; b) explicita importancia
do tema “pessoas” para toda a alta lideranca; ¢) atuagdo inspiracional da alta lideranga. Um ao
lado do outro, indicando que ambos sdo igualmente importantes. Ou seja, € preciso que a
agenda de trabalho ampare os compromissos e as demandas que a formagdo de lideres
necessita. Ainda, que tenha uma pauta mais inspiracional do que técnica e que a participagao
seja ativa e garanta o provimento dos recursos necessarios para a sustentacao do processo. Na
organizagdo estrutural, propde-se a inclusdo da categoria: d) atributos culturais da organizagao,
conforme evidéncias apresentadas no estudo de caso

Na esfera seguinte, estdo as categorias: a) planejamento estratégico, que indicard as

grandes prioridades da organizacdo; b) trilha de formacdo funcional, importante para o



desenvolvimento do PDI nos proximos estagios (sendo que, na pratica, ha apontamentos de
gaps na conducao dos PDIs). Importante estruturar as trilhas com abordagem andragogica,
conforme observa-se na categoria emergente.

Ainda nesta mesma esfera, estdo as categorias: ¢) RH estratégico. Essa proposi¢do se
faz para priorizar a estrutura com profissionais que conhegcam o negdcio da empresa como um
todo. Pessoas que atuem com o conceito de cliente interno e que esteja posicionado,
estruturalmente, com reporte direto aos principais (ou ao principal) lideres da empresa; d)
comités estratégicos, estes proporcionam maior debate dos temas importantes para a empresa,
aliados ao compartilhamento da tomada de decisao. Os comités também podem contribuir para
que a delegagao de decisdes e/ou atividades acontega com maior fluidez. Afinal, descentraliza
as decisdes, colocando-as num férum colegiado.

Por fim, a categoria: e) recrutamento e selecdo. Consoante com a analise das categorias
emergentes, a importancia da conexao dos valores, da missao da organizagao com as dos
individuos. Observa-se, no estudo de caso, que a empresa possui um processo de recrutamento
que proporciona essa avaliacdo de forma prévia. Estes fundamentos embasam a proposicao
desta categoria no artefato; f) politica de competéncias, que define quais serdo as competéncias
necessarias e valorizadas dentro da instituigao.

No proximo estagio, conforme embasamentos citados na analise das entrevistas estao
as categorias: a) entendimento do papel do lider. E constante na estrutura do artefato pois
percebe-se um gap na atuagdo dos atuais lideres. Também, pelas evidéncias observadas no
estudo de caso, devido ao impacto/relevancia do lider imediato no processo de
desenvolvimento de novos lideres; b) dominio das ferramentas de lideranca pelos atuais lideres.
As entrevistas referem-se a necessidade de capacitacdo dos lideres para que sejam efetivos na
conducao de seus liderados e ampliem o conhecimento das principais ferramentas de gestao

para que sejam uteis na aprendizagem de seus liderados; ¢) participagdo ativa dos atuais lideres.



A inclusdo dessa categoria no artefato justifica-se para que agdes estruturais sejam realizadas
a fim de gerar efetivo envolvimento dos lideres imediatos aos colaboradores potenciais, em
processo de desenvolvimento. E recomendado que os atuais lideres conciliem, em sua atuagao,
momentos e tratativas de maior e de menor formalidade.

E neste estagio, com a inser¢do dos atuais lideres no processo de desenvolvimento de
novos, que se associa ao artefato e aproximam-se os elementos chaves das duas teorias que
sustentam esse trabalho. Sob o prisma da Lideranga Situacional, o lider tera a oportunidade de
atuar em contingéncia ao estagio de maturidade de seus liderados, inclusive, sendo melhor
capacitado para sua atuacao. Por outro lado, para LMX, o lider mais treinado fara melhor uso
das ferramentas de gestdo e trard maior qualidade no relacionamento com seu liderado.
Adicionalmente, a medida em que hd envolvimento e engajamento do atual lider no
desenvolvimento de um novo, ha o fortalecimento dos vinculos de confianca e lealdade.

Na sequéncia, estdo as variaveis: a) auto responsabilizacdo. A sua inclusao no artefato
esta interligada ao conhecimento empirico do pesquisador, fruto de sua experiéncia profissional
e aos apontamentos das entrevistas; e, b) mapeamento de competéncias. Através dos gaps
apresentados nas entrevistas e, pelas evidéncias observadas no estudo de caso, estd presente na
estrutura. Novamente, no enfoque da Lideranca Situacional, com o mapeamento de
competéncias, o lider tera mais condi¢cdes de compreender o estagio de maturidade de seu
liderado, assim, podera melhor se adaptar a ele.

Na proxima linha, baseado no estudo de caso, recomenda-se a inclusdo das seguintes
categorias no artefato: a) job rotation e backup; b) plano de desenvolvimento individual,
também apontado na andlise das entrevistas. Mais uma vez, aproxima-se ao produto final um
elemento central da Lideranga Situacional. Nesse viés, o desenvolvimento do PDI ¢ posterior

ao estagio do mapeamento de competéncias.



Dessa forma, o lider terd melhores condigdes de conduzir este tema uma vez que
identifica com profundidade no estagio anterior, qual ¢ o nivel de maturidade de seu liderado
e, como deve ser a sua forma de conducdo. Ainda, ¢ reforgcada a relacdo de lealdade entre lider
e liderado, pois através do PDI ha explicito incentivo ao desenvolvimento do colaborador; c)
grupos de formagdo para lideres. Fundamentado pelas contribui¢des das entrevistas,
recomenda-se a inclusdo desta categoria no artefato, com indicagdo de preferéncia por
abordagens andragogicas na metodologia de ensino.

Por fim, as categorias: a) feedback, incluso no artefato pela relevancia do tema e pelo
gap em sua aplicacdo pratica, com sugestao de conciliar momentos formais com informais para
a pratica do mesmo. Novamente, aproxima-se do artefato um elemento (feedback) que
contribuira para a qualidade da relagdao e ampliagdo dos elos de confianca e lealdade, conceitos
centrais da LMX; b) avaliacao e revisdao do PDI. Pressupde-se que todo o plano ¢ dindmico.
Considerando o gap em sua aplicacdo pratica que se observa nas entrevistas, propde-se a
inclusdo desta categoria no artefato.

Com relagao a organizagao do artefato, ¢ importante salientar que foi pensada de modo
a sugerir exatamente a sequéncia légica e estrutural de implementagdo futura. Ou seja, uma
determinada organizagdo precisaria atender as camadas iniciais com a presenca de praticas
gerenciais € comportamentos alinhadas a esses pressupostos. Na sequéncia, a organizagao
precisaria implementar estruturas, praticas e capacitagdes alinhadas as variaveis apresentadas
pelo artefato (modelo). E, assim, sucessivamente até atingir um nivel equilibrado e maduro de
atuacdo que permita a presenca destas variaveis de forma natural e integrada com as rotinas de

geréncia da empresa.



4.9 Avaliagao do Artefato

A avaliagao foi realizada por profissionais especialistas no tema. Os mesmos atuam
profissionalmente no mercado corporativo e de prestacao de servigos, com larga experiéncia
de mercado. Participaram da avaliagdo um profissional que atua como gestor de RH
(identificado como ARH), um gestor de empresas com experiéncia em lideranca (identificado
como AG) e um consultor empresarial especializado na formacao de novos lideres (AC).
Destaca-se que esse perfil de profissionais representa o publico que utilizara este artefato como
instrumento de desenvolvimento de lideres em suas organizagoes.

Constatou-se, através das entrevistas dos avaliadores, unanimidade no entendimento
quanto a aplicabilidade pratica do artefato. De fato, o modelo proposto possui aplicabilidade
no contexto empresarial. Ainda, todos citaram em suas consideracdoes que os elementos
apontados pelo modelo, uma vez presentes ou implementando dentro de uma organizagdo
empresarial, serao bastante contributivos para a celeridade e assertividade no processo de
formacao de lideres. Ainda, de maneira geral, apresentaram parecer que valida o ordenamento
dos elementos no modelo, sendo necessario pequenos ajustes, conforme apresenta-se a seguir.

O entrevistado ARH registrou em sua entrevista que o planejamento estratégico, em seu
entendimento, estaria numa posi¢do mais central pela sua importancia de direcionar
estrategicamente a empresa no caminho de seus objetivos de longo prazo. Segundo o
entendimento e experiéncia dele como gestor de RH, ¢ através do planejamento estratégico que
se definem mudangas de perfis ou de competéncias organizacionais que serao necessarias para
as proximas liderancas da empresa, haja visto os novos direcionamentos e objetivos da
empresa. Adicionalmente, cita ele, que os atributos culturais da organizacdo estariam

posicionados numa esfera posterior ao planejamento estratégico, pois, segundo o entendimento



dele, a cultura desejada também passa por defini¢des estabelecidas no plano estratégico e,
portanto, os atributos culturais da organizagado serdo precedidos pelo planejamento estratégico.

Ao encerrar suas contribuigdes, o entrevistado ARH enfatiza a importancia dos grupos
de formacdo para lideres, incrementando que dentro deste tema € importante a presenca de
ferramentas e instrumentos inovadores de educagdo, bem como, a possibilidade de conexao
com boas praticas de mercado e a participacdo de facilitadores externos, que detenham
conhecimento especializado em determinados temas e que promovam a oxigena¢ao da empresa
com vivéncias e exemplos de outras organizagdes. Por fim, ele também refor¢a a importancia
da presenca do PDI no artefato e enfatiza que o mesmo deve ser concebido pela empresa e pelo
colaborador como uma légica de continuum e nao como uma atividade que tem inicio, meio e
fim.

O entrevistado AG, ao expressar suas contribui¢des adicionais, ratificou a percepgao do
entrevistado ARH no que tange a centralidade do planejamento estratégico. Ainda,
complementa sugerindo a inclusdo de um elemento que, em seu entendimento, seria transversal
ao modelo: comunicacdo interna. Ao seu entendimento, ter um processo de comunicagao
interna que permeie a organizacao ¢ fundamental para que haja fluidez no desenvolvimento de
liderangas, pois a comunicagdo potencializa o interesse das pessoas em participar dos processos
de desenvolvimento e contribui para que a cultura da empresa se consolide nos aspectos da
formacao de lideres.

O entrevistado AC, em suas consideragdes, destacou a importancia da politica de
beneficios, ao qual sugeriu previsdao dentro do elemento ‘RH Estratégico’, assim como,
recomendou agregar a politica de competéncias nesta mesma visdo. Ainda sobre o tema da
politica de beneficios, ressaltou a importancia de ser flexivel, onde os beneficios sejam
customizados conforme o interesse dos profissionais € ndo uma politica tnica da empresa para

todos os profissionais.



Ainda, ao ratificar e ressaltar a importancia dos grupos de formagdo e do plano de
desenvolvimento individual, o entrevistado AC faz apontamentos contributivos para que
estejam presentes dentro dessas etapas os processos de capacitacdo e desenvolvimento
socioemocional, ou seja, uma abordagem mais holistica e focada no lider como um todo, como
pessoa, como ser humano e que transcenda os aspectos técnicos de sua formagao.

Por fim, o entrevistado AC recomenda a mudanc¢a do elemento “trilha de formacao
profissional”, substituindo por uma nova visdo que o entrevistado sugere ser “educagao
corporativa”. Segundo as contribuicdes do entrevistado, a educag¢do corporativa € mais
abrangente e engloba, além das consideracdes que estao apontadas no capitulo anterior (trilha
de formacao), todos os demais aspectos de treinamento e desenvolvimento, como por exemplo:
cursos de extensao, cursos de idiomas, modelos hibridos de educagao, inovagao, dentre outros.
O entrevistado conclui sua contribui¢do contextualizando que uma estrutura de educagdo
corporativa ¢ mais abrangente e serd mais relevante para o processo de formagao de liderangas

do que, apenas, uma estrutura que faga o provimento de trilhas de formacdes.

4.10 Versao final do artefato

Com base nas referéncias teoricas apresentadas no decorrer deste trabalho e das
contribui¢des que a metodologia utilizada na pesquisa proporcionou, apresenta-se, a seguir, a
versao final do artefato. Importante destacar que essa pesquisa possui suas limitagdes, que o
artefato € uma primeira versao e que se faz necessaria a aplicagdo do mesmo por empresas para

sua efetiva avaliagdo e mensuragdo das contribui¢des que ele proporcionara.
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Por fim, ao submeter este trabalho e seus resultados para a banca avaliadora e ap6s sua
aprovacdo, sugere-se a continuidade das pesquisas para aprimoramento do modelo proposto,

conforme prevé o referencial tedrico que embasa a DSR, disposto nos capitulos antecedentes.



5 Conclusoes

O artefato proposto em sua primeira versao, fruto das pesquisas realizadas conforme
detalhamento exposto nos topicos que compdem essa dissertacdo, apds ser examinado pelos
avaliadores ¢ apresentado em sua versao final ao final do tdpico acima. Ajustes foram
necessarios, a partir das contribui¢des dos especialistas, para melhorar a aplicabilidade pratica
do artefato, melhorias essas que foram observadas justamente na ultima etapa da pesquisa.

Este trabalho atinge seu objetivo geral e seus objetivos especificos a medida que
abordou no decorrer da apresentacdo dos resultados temas e conteudos relacionados aos
objetivos propostos pela pesquisa, bem como, responde ao problema de pesquisa, ambos
citados nos topicos anteriores. Por tratar-se de uma pesquisa que produziu uma primeira versao
do artefato, logicamente que ha limitagdes proprias do processo de pesquisa, como: foi possivel
realizar apenas um estudo de caso, ndo houve tempo habil para testar a aplicabilidade em
ambientes corporativos € acompanhar ao passar do tempo quais os resultados foram produzidos
pelo artefato, dentre outros. Diante disso, recomenda-se a continuidade das pesquisas, com

objetivo de aprimoramento do artefato que esta dissertagcdo produziu.
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Apéndices

A — Sintese do Guia de Boas Praticas

Etapas importantes para o
desenvolvimento de lideres

Caracteristicas/sintese

Orientacdo top down, com suporte
especializado

O desenvolvimento de lideres precisa ser um valor para a alta lideranca.
Os principais executivos precisam ser ativos neste tema. Os responsaveis
pelas atividades relacionadas ao tema precisam de contato préximo e
relacdo aberta com a alta lideranca.

Lideranga como impulsionador de
negocios

O desenvolvimento de lideres esta ligado intimamente a missao, aos
valores e aos objetivos do negocio como um todo. Ha explicito
encorajamento para o desenvolvimento pessoal dos colaboradores (job
rotation, PDI, mentorias...).

Consideragdo do conceito de
lideranca

O conceito de lideranca deve ser examinado cuidadosamente a luz da
cultura organizacional (que nem sempre ¢ congruente com as
necessidades/aspiragdes do negdcio). As agdes de desenvolvimento de
novos lideres precisam ser alinhadas a esse conceito, assim como,
alinhadas com as demais praticas gerenciais da organizagao.

Estrutura voltada para o
desenvolvimento de pessoas

Rotas claras de desenvolvimento pessoal e profissional para os lideres,
adequadas ao estagio de suas carreiras (por exemplo: trilhas de
formagao, avalia¢des regulares...). A estrutura organizacional que é
voltada para o desenvolvimento de lideres deve ser disseminada e
divulgada, estimulando sempre o processo de aprendizado em toda a
organizac¢ao.

Formalidade versus Informalidade
no desenvolvimento de lideres

A abordagem de desenvolvimento precisa estar convergente ao estagio
de maturidade da organizagdo e a sua cultura. Em geral, mesclar e
conciliar as duas variaveis ¢ importante. Mesmo as praticas de
desenvolvimento informais, com o tempo, precisarao ser
institucionalizadas. Amplitude de vivéncias e experiéncias ¢ importante.

Desenvolver lideres internos ou
contratar lideres

Promover talentos internos aos cargos de lideranga ¢ uma boa forma de
manter os principios e a cultura organizacional, mas isso depende muito
do estagio de maturidade da empresa, do desenvolvimento
organizacional e da natureza do proprio negécio. De outro lado, trazer
lideres talentosos de outras organizagdes também ¢ importante para
promover outras linhas de pensamentos e multiplas experiéncias
(diversidade). Conciliar ambos 0s cendrios parece ser um bom caminho.

Apoio externo especializado no
processo de desenvolvimento

Trabalhar em conjunto com empresas externas, especializadas em areas
especificas do conhecimento, ¢ importante. Escolas de negocios e outros
profissionais poderao ser conectados a momentos especificos no decorrer
do processo de desenvolvimento dos lideres, trazendo novas
metodologias, ampliando o networking e promovendo o benchmarking.
Usar esse apoio externo, desde que os parceiros estejam conectados e
alinhados com a estratégia geral da organizagao e sua cultura, pode
contribuir na formagao das pessoas.

Lideres ou Gerentes, o valor da
gestao de desempenho e
competéncias

As organizac¢des modernas precisardo mais de lideres do que de gestores,
isso significa elevar os niveis de lideranga em todas as camadas da
organizagdo. Para isso, ha a necessidade de uma estrutura de
competéncias organizacionais e ampla compreensdo da mesma para o
desempenho das fun¢des. Também, o gerenciamento dos
comportamentos e das competéncias passa a ser tao relevante, ou mais,
do que gerenciar o desempenho final (produtividade).

Retencao, recompensa e

Recompensas personalizadas as aspiragdes dos lideres. Incluir

reconhecimento oportunidade de desenvolvimento no pacote de beneficios da
organizac¢ao.
Avaliagao Criar avaliagdes regulares para garantir que a o processo de formacao

dos lideres esta convergente com os direcionamentos da alta lideranca
e/ou com as necessidades do negécio (exemplo: feedback 360,
avaliacdes de aprendizagem...).




Quadro 4. Guia de boas praticas no desenvolvimento de lideres
Nota. Adaptado de Burgoyne e James (2001).

B — Instrumentos de Pesquisa
Instrumento de Pesquisa A: Previamente foi apresentado uma sintese do material produzido
por Burgoyne e James (2001) e também foi disponibilizado o material na integra para que os
entrevistados conhecam e possam estudar o mesmo com antecedéncia.
1 - Com base em sua experiéncia e conhecimento tedrico, quais sdo as suas percepgdes gerais
acerca do material que lhe foi apresentado?
2 - Como observado no material, esta pesquisa nao foi realizada aqui no Brasil. Objetivando
implementar a estrutura apresentada pelo autor em empresas locais, vocé acredita haver
necessidade de adaptagdes para isso?
3 - Voce acredita ser vidvel implementar um processo de desenvolvimento de lideres
inspirado nas contribui¢des do autor?
4 - Suponha o interesse em implantar um processo inspirado neste material, vocé acha

possivel ter indicadores para mensurar a viabilidade de implementar esse processo?

Instrumento de Pesquisa B:

Publico: Diretor Executivo

Previamente foi apresentado uma sintese do material produzido por Burgoyne e James
(2001), juntamente com o material na integra para que os entrevistados conhegam e possam
estudar o mesmo com antecedéncia.

1- Acerca do que o autor cita no “principio de escolhas estratégicas” nimero 1, quais sao as
acoes que voce acredita serem essenciais existirem dentro da organizagdao? Quais sao os

papeis da alta lideranga, do RH e dos atuais lideres da empresa?



2 - E na escolha estratégica nimero 2, pela sua experiéncia, quais sao as acdes que voce
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Como os atuais lideres podem contribuir?
- Vocé conhece o instrumento do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)?

- E diferente formatar PDI para liderados JR (junior) e SR (sénior)?

- Em suas atividades rotineiras, a forma pela qual orienta, direciona, repassa
conhecimento aos seus liderados ¢ a mesma para profissionais JR ¢ SR?
- Qual sua percepgao acerca de formalidade versus informalidade na relagao entre lider e
liderado?
3 - E na escolha estratégica nimero 3, pela sua experiéncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Vocé acha importante “oxigenar” a equipe de lideres? Por qué?
4 - E na escolha estratégica nimero 4, pela sua experiéncia, quais sao as acdes que voce
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Quais dimensdes do conhecimento (ou areas do conhecimento, ou tematicas, ....) vocé
acredita ser importante para serem trabalhados em lideres?
5 - E na escolha estratégica nimero 5, pela sua experi€ncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Em sua opinido, feedback ¢ importante?

*- Feedback para colaborador JR e SR, ¢ igual? Por qué?
- Quais agdes vocé utiliza para ampliar o nivel de conexdo, aumentar a confianga e a lealdade
com seus liderados?
6 - E na escolha estratégica nimero 6, pela sua experiéncia, quais sao as agdes que vocé

acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?



7 - Além dos elementos citados no material, vocé acredita haver outros que precisariam ser
incluidos num processo para desenvolver lideres?
8 - Se voce pudesse voltar atrds em sua carreira, o que vocé faria de diferente em seu

processo de formagao e desenvolvimento como lider?

Publico: Gestor de RH:

Previamente foi apresentado uma sintese do material produzido por Burgoyne e James
(2001), juntamente com o material na integra para que os entrevistados conhegam e possam
estudar o mesmo com antecedéncia. Adicionalmente, como uma atividade prévia e
preparatdria para a entrevista foi recomendado que para cada item citado pelo autor (e suas
adaptagdes), o entrevistado relacione quais as agdes praticas correspondentes acontecem (ou
precisariam acontecer) em seu ambiente organizacional.

1 - Acerca do que o autor cita no “principio de escolhas estratégicas” nimero 1, pela sua
experiéncia, quais sao as acdes que vocé acredita serem essenciais existirem dentro da
organizacao?
- Qual ¢ o papel da alta lideranga da empresa?
- O que os atuais lideres precisam fazer?
- Qual ¢ o papel do RH
2 - E na escolha estratégica nimero 2, pela sua experiéncia, quais sao as acdes que voce
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Como os atuais lideres podem contribuir?
- Vocé conhece o instrumento do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)?
- Vocé orienta sua utilizacao?
- Existe algum “conceito ou metodologia™ utilizado para o PDI?

*. E diferente formatar PDI para liderados JR (jinior) e SR (sénior)?



- Em sua percepcao, a forma de orientar, direcionar, repassar conhecimento aos liderados ¢ a
mesma para profissionais JR e SR?
- Qual sua percepgao acerca de formalidade versus informalidade na relagao entre lider e
liderado e no processo de desenvolvimento?
3 - E na escolha estratégica nimero 3, pela sua experi€ncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Vocé acha importante “oxigenar” a equipe de lideres? Por qué?
4 - E na escolha estratégica nimero 4, pela sua experiéncia, quais sao as acdes que voce
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Quais dimensdes do conhecimento (ou areas do conhecimento, ou tematicas, ....) vocé
acredita ser importante para serem trabalhadas em lideres?
5 - E na escolha estratégica nimero 5, pela sua experi€ncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Vocé acha feedback importante?

- Feedback para colaborador JR e SR, ¢ igual? Por qué?
- Existem outras acdes que voce recomenda para ampliar o nivel de conexao, aumentar a
confianca ¢ a lealdade entre lider e liderado?
6 - E na escolha estratégica nimero 6, pela sua experiéncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
7 - Além dos elementos citados no material, vocé acredita haver outros que precisariam ser

incluidos num processo para desenvolver lideres?

Publico: Gestor SR

Previamente foi apresentado uma sintese do material produzido por Burgoyne e James

(2001), juntamente com o material na integra para que os entrevistados conhegam e possam



estudar o mesmo com antecedéncia. Adicionalmente, como uma atividade prévia e
preparatdria para a entrevista serd recomendado que para cada item citado pelo autor (e suas
adaptagdes), o entrevistado relacione quais as agdes acontecem (ou precisariam acontecer) em
seu ambiente organizacional.
1 - Acerca do que o autor cita no “principio de escolhas estratégicas” nimero 1, pela sua
experiéncia, quais sao as acdes que vocé acredita serem essenciais existirem dentro da
organizacao? Quais sdo os papéis dos envolvidos?
2 - E na escolha estratégica nimero 2, pela sua experiéncia, quais sao as acdes que voce
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Como os atuais lideres podem contribuir?
- Vocé conhece o instrumento do Plano de Desenvolvimento Individual (PDI)?

- E diferente formatar PDI para profissionais JR (junior) ¢ SR (sénior)?
- Em suas atividades rotineiras, a forma pela qual orienta, direciona, repassa conhecimento
aos seus liderados ¢ a mesma para profissionais JR e SR?
- Qual sua percepgao acerca de formalidade versus informalidade na relagao entre lider e
liderado?
3 - E na escolha estratégica nimero 3, pela sua experi€ncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
4 - E na escolha estratégica nimero 4, pela sua experiéncia, quais sao as agdes que voce
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
- Quais dimensdes do conhecimento (ou areas do conhecimento, ou tematicas, ....) vocé
acredita ser importante para serem trabalhados em lideres?
5 - E na escolha estratégica nimero 5, pela sua experi€ncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?

- Vocé acha feedback importante?



- Feedback para colaborador JR e SR, ¢ igual? Por qué?

- Vocé consegue dar feedback para todos os seus liderados com a mesma frequéncia?
- Existem outras a¢des que voce utiliza para ampliar o nivel de conexdo, aumentar a
confianca ¢ a lealdade com seus liderados?
6 - E na escolha estratégica nimero 6, pela sua experiéncia, quais sao as agdes que vocé
acredita serem essenciais existirem dentro da organizacao?
7 - Se voce pudesse voltar atrds em sua carreira, o que voce faria de diferente em seu

processo de formagao e desenvolvimento como lider?

Instrumento de Pesquisa C:

Publico: Diretor Executivo

1 - Sobre o sucesso de sua empresa na formacao de novos lideres, me fale um pouco dos
principais elementos que levam ao sucesso, no seu ponto de vista? Quais os papéis dos
envolvidos?
- Desenvolvimento de pessoas é um valor para sua gestido? E importante para vocé?
2 - Qual ¢ sua percepcao acerca da formalidade versus informalidade no processo de
desenvolvimento de pessoas?
- Como sua empresa trabalha esse debate?
- Vocé acha importante ter tratativas diferentes na forma de orientar, direcionar, repassar
conhecimento aos profissionais JR ¢ SR?

- Como voc¢ percebe sua empresa neste aspecto?
3 - Vocé acha importante “oxigenar” a equipe de lideres? Por qué?
- Como ¢ organizado esse processo em sua empresa?

- Como voces tratam a diversidade (perfil, género...)



4 - Quais dimensodes do conhecimento (ou areas do conhecimento, ou tematicas, ....) voc€s
trabalham em seus lideres?
- Em sua opinido, o conhecimento que existe dentro da organizagdo € utilizado e serve como
catalisador para a formacao de lideres?

- Como multiplicam o conhecimento interno?

- Existem profissionais externos (especialistas) que apoiam?
5 - Como ¢ realizado a gestao de desempenho e competéncias em sua empresa?
- O que ¢ um lider competente, para vocé?
- Vocé acha feedback importante?

*- Feedback para colaborador JR e SR, ¢ igual? Por qué?

- Existem outras a¢des que voce utiliza para ampliar o nivel de conexdo, aumentar a
confianca ¢ a lealdade com seus liderados?
6 - Como sua empresa trabalha os aspectos e reteng@o e recompensa.
7 - Como vocés trabalham as questdes de responsabilidade social e ética nos negdcios? Como
1sso € comunicado?

8 - Como vocés trabalham as questoes de responsabilizagao dos colaboradores?

Publico: Gestor de RH

1 - Sobre o sucesso de sua empresa na formacao de novos lideres, me fale um pouco dos
principais elementos que levam ao sucesso, no seu ponto de vista?

- Como ¢ feito o processo de recrutamento e selecao

2 - Qual ¢ sua percepcao acerca da formalidade versus informalidade no processo de
desenvolvimento de pessoas?

- Como sua empresa trabalha esse debate?



- Vocé acha importante ter tratativas diferentes na forma de orientar, direcionar, repassar
conhecimento aos profissionais JR e SR?
3 - Vocé acha importante “oxigenar” a equipe de lideres? Por qué?
- Como ¢ organizado esse processo em sua empresa?
4 - Quais dimensodes do conhecimento (ou areas do conhecimento, ou tematicas, ....) voc€s
trabalham em seus lideres?
- Em sua opinido, o conhecimento que existe dentro da organizagdo € utilizado e serve como
catalisador para a formacao de lideres?
- Como multiplicam o conhecimento interno?
- Existem profissionais externos que apoiam o processo de conhecimento?
- Em sua opinido, quais seriam “indicadores” relevantes na hora de avaliar um modelo de
desenvolvimento de lideres. O que vocé olharia neste modelo?
5 - Como ¢ realizado a gestdo de desempenho e competéncias em sua empresa?
- Vocé acha feedback importante?
- Qual orientacao da empresa sobre este aspecto?
*- Feedback para colaborador JR e SR, ¢ igual? Por qué?
- Existem outras acdes que voce recomenda para ampliar o nivel de conexao, aumentar a
confianca ¢ a lealdade entre lider e liderado?
6 - Como sua empresa trabalha os aspectos e reten¢do e recompensa.

7 - Existem estimulos para fortalecer as relagdes entre os times gerenciais?

Instrumento de Pesquisa D:
1 - Quais as suas percepgoes gerais acerca do artefato proposto?
- rigor metodoldgico, potencial de aplicabilidade, ordenamento das etapas, etc.

2 — Este artefato tem potencial para ser implementado na pratica?



3 - Outras opinides, criticas e contribui¢des acerca do artefato proposto.



