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RESUMO

No mundo contemporaneo, a lideranca tem sido considerada uma das
guestdes fundamentais para 0 sucesso das organizacOes, hga vista a crescente
procura por lideres que garantam o sucesso das agéncias, aqui entendidas como os
profissionais que estéo na lideranca das organizagtes, respondendo pelos interesses

dos acionistas.

Dentre as muitas teorias de lideranca desenvolvidas nos dltimos cem
anos, ha as Teorias Contemporaneas de Lideranca e, fazendo parte dessas, chama-
nos a atencao a abordagem da Lideranga Visionéria desenvolvida por Burt Nanus em
1992.

Essa abordagem propde uma forma de liderar que beneficia as
organizagbes de uma forma holistica, e os resultados disso se refleteem na
comunidade como um todo, isto & funcionérios, fornecedores, acionistas e clientes.

Sob esse estilo de direcéo, inevitavel mente as organi zagdes obtém sucesso.

O proposito deste estudo, portanto, é andisar se lideres de sucesso
concordam com a abordagem de Burt Nanus e, em caso afirmativo, como a aplicam.
Para tanto, realizamos uma pesquisa com o primeiro lider de varias empresas com

fins lucrativos.

Os dados foram coletados por um questioné&rio em que se utilizou uma
escda de tipo Likert de 5 possibilidades, e avadiou-se o0 grau de
concordancia/discordancia com os conceitos da Lideranca Visionaria. Pesquisou-se,
ainda, quais os meios reconhecidos pelos participantes como responsavels pelo

desenvolvimento desse estilo de lideranca.

Os resultados obtidos apontam que os lideres pesquisados se consideram
vision&rios, reafirmam o conceito da lideranga vision&ria, e sugerem meios para
serem utilizados no seu desenvolvimento. A partir desses dados, pudemos refletir

sobre aimportancia de investir em pessoas para agregar valor ao negdcio.



ABSTRACT

Leadership has been considered one of the basic issues for a successful
company in the contemporary world since there is an upward demand for |eaders that
are able to sustain the Agency’s success. The concept of Agency has to be
understood as professionals that are in leadership positions inside the organization

and are working for the stockholders.

Among the many leadership theories developed in the last ten decades
there is the group of Contemporary Leadership Theories and in this group there is
one theoretical approach that outstands, the Visionary Leadership approach
developed by Burt Nanus in 1992.

This approach suggests a way of leadership that holistically benefits the
organization which results are reflected in every stakeholder. Organizations

inevitably achieve success under this kind of management.

Therefore the purpose of this study is to analyze if nowadays successful
leaders agree with the approach suggested by Burt Nanus and if they do so, how this
is put into practice. In order to obtain the data for this study, a research was

conducted with the first leader of many profit-oriented companies.

Data were collected through a questionnaire using the Likert 5
possibilities scale in order to asses the degree of agreement / disagreement with the
Visionary Leadership concepts. Also was researched with those leaders, which were
the recognized drivers that lead to the development of this leadership style.

The obtained results point that the researched leaders considers
themselves visionary leaders, validating the visionary leadership concept and
suggesting ways to be used in its development. From this data was possible to reflect

about the importance of investing in people to add vaue to the company.
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CAPITULO | —-INTRODUCAO

1.1 A IMPORTANCIA DO ESTUDO

O interesse neste estudo vem do fato de que o estilo de lideranca é
reconhecido como fator de sucesso ou fracasso nas empresas. Na gestdo
contemporanea, a lideranca vision&ria tem sido destacada como um modelo que
abraga todas as questdes atuais que corroboram o sucesso das organizagOes, quais
sgjam: visdo de futuro, prosperidade, motivagio e mobilizagio das equipes. E nesse
contexto que estudaremos a lideranca visionéria e sua importancia para o éxito das

organizagoes.

Acreditamos que o treinamento de lideres sga um dos recursos para
desenvolver a lideranca visionaria. Entretanto, o valor gasto em treinamento nas
empresas € classificado contabilmente como despesa e, assim sendo, suscetivel a
cortes para satisfazer as necessidades de reducéo de custos. Essa situacdo é explicada
por Reichheld (1996), que nos mostra que o modelo de negécios dos dias de hoje
conduz as empresas a definicdo de uma meta de lucro cada dia maior, 0 que, em
contrapartida, demanda crescimento das vendas e reducdo de custos e despesss,

ameacando, assim, a capacitacao de lideres.

Autores como Fitz-enz (1995), Levering (1997), Flamholtz (1999),
Friedman (2000) Becker (2001), embora tenham buscado argumentos para

demonstrar que o investimento em treinamento de pessoas beneficia as organizagoes,



ainda ndo conseguiram convencer os analistas financeiros, os quais também néo

reconhecem o Balango Social desenvolvido por vérias empresas.

Ainda assim, acreditamos que o resultado da atuacdo do lider pode ser
apresentado e reconhecido por dois aspectos de competéncia, quais sgam:. o
Profissional e o da Administracéo Financeira Corporativa. A proposito destacamos
que “competéncia é a qualidade de quem € capaz de apreciar e resolver certo assunto,

fazer determinada coisa’. Ferreira (1985)

Ulrich (2000) estudou a lideranga voltada para resultados e afirma que
empresas bem-sucedidas tém lideres competentes no seu comando. Segundo ele, para
que haja sucesso e perenidade, a administracdo de uma empresa precisa ser redizada
por profissionais preparados e competentes para tal, jA que tém, sob sua

responsabilidade, o controle da empresa.

Ao andlisar a atuagcdo do lider quanto ao aspecto da competéncia da
Administragdo Financeira Corporativa, chegamos a Teoria das Agéncias apresentada
por Ross (1995), que parte do principio de que a gestdo de uma empresa € realizada
pela Alta Administragdo, a qual é chamada de “Agéncia”’ e é composta do Presidente
ou Gerente Gera e sua equipe direta. A agéncia tem a responsabilidade bésica de
gerar retorno para seus acionistas ou proprietarios. A Teoria das Agéncias defende
que arelacdo entre a Agéncia e 0s acionistas é contratual e, portanto, os objetivos dos
administradores sdo diferentes dos objetivos dos acionistas; assim sendo, se deixarem
os lideres pertencentes a Alta Administracdo sem controle, eles vao defender apenas
Seus proprios interesses e ndo 0s interesses dos acionistas ou proprietérios. A essa

condicdo Ross (1995) chama conflito de agéncia.

Segundo Ross (1995, p.36), agénciaé



“mais do que um conjunto de contratos. Um dos direitos
contratuais € umdireito residual (de propriedade) sobre os ativos e
os fluxos de caixa da empresa. Este contrato pode ser definido
como uma relacgao entre principal e agente. Os membros da equipe
administrativa sdo os agentes, e os fornecedores de capital proprio
(acionistas) sdo os principais. Supde-se que os administradores e
0sS acionistas, deixados por sua conta, procurar&o agir segundo
Seus proprios interesses”.

Uma das maneiras de se reduzirem os conflitos de agéncia, ainda
segundo Ross (1995), é desencorgiar a Alta Administracdo de atuar de maneira
contraria aos interesses dos acionistas por meio de programas de incentivos
apropriados aos administradores e acompanhar seu comportamento; entretanto, essa
solucdo é complexa e dispendiosa. Assume-se que os problemas de agéncia nunca
podem ser perfeitamente solucionados e que a Alta Administragdo nem sempre

atuara segundo os interesses dos acionistas.

Se considerarmos 0s aspectos da Teoria das Agéncias e os da
Competéncia Profissional, a lideranca visionaria proposta por Nanus (1992) pode ser
uma forma de se obter 0 sucesso das agéncias, pois, segundo Robbins (1999), as
teorias mais recentes sobre lideranga fazem referéncia a lideranca visionédria como

fundamental para o sucesso das organizagoes.

Neste trabalho, portanto, estudamos a lideranca visioné&ria para avaiar
sua importéncia como fator de sucesso da agéncia. Seré analisado o desenvolvimento
da lideranga visionéria em pessoas que trabalham nas agéncias e se essa variavel
influencia no sucesso e perenidade das empresas. Toda vez que nos referirmos as

pessoas que atuam na Agéncia, estaremos nos dirigindo a Alta Administracéo.

Nesse sentido, a abordagem aqui refere-se a importancia do investimento
em pessoas da Alta Administragdo que atuam nas agéncias. Segundo Flamholtz

(2000), que estudou como construir organizactes de suCesso, essas necessitam ser



dirigidas de maneira profissional para beneficiar funcionérios, clientes, fornecedores

e acionistas.

Arriscando-nos a ir ainda um pouco mais longe, este estudo visa também
a colaborar para a criagdo de agéncias bem-sucedidas geradoras de resultados que
beneficiam a comunidade como um todo, e servir como fonte de referéncia aos
profissionais de recursos humanos na defesa da premissa de que investir na Alta

Administragdo agrega valor ao negdcio.

1.2 ANTECEDENTES

Destacamos alguns autores que el ucidam nossa proposta.

O Frel Lucas Pacciolo desenvolveu ateoria das partidas dobradas, que é
a metodologia mundialmente utilizada para se andlisar os resultados de uma
organizacdo. Sua obra publicada em 10 de novembro de 1494, em Veneza, intitulada
"Summa de Aritmética, Geometria, Proportionati Et Proportionalita’, contém ateoria
das partidas dobradas, berco das teorias contabeis. Utilizada até os dias de hoje, ela
considera 0 balango entre ativos (prédios, moveis e utensilio, méaquinas, veiculos,
marcas e patentes, capital, estogues, contas a receber, titulos a receber) e passivos
(capital, lucros e perdas, titulos a pagar, impostos a pagar, contas a pagar, dividas) de
uma organizagado para se controlar o resultado da mesma. Tanto os ativos quanto os

passivos sdo tangiveis e mensuravels.

Ross estabelece que, por convengao, nos balancos financeiros analisados
anualmente compara-se o resultado de um ano contra o resultado do ano anterior e 0s

itens analisados sdo tangiveis.



“Um dos atributos de mais dificil visualizagdo e mensuracéo numa

7

empresa € sua rentabilidade. Num sentido geral, os lucros
contdbeis representam a diferenca entre receita e custos.
Infelizmente, ndo existe maneira completa clara de saber quando
uma empresa € lucrativa. Na melhor das hipdteses, o que um
analista financeiro pode medir é a rentabilidade contabil presente
e passada. Muitas oportunidades de negécio, porém, envolvem o
sacrificio de lucros correntes para gue se obtenha lucros no futuro.
Por exemplo, todos os produtos novos exigem custos de introdugao
elevados e, em conseguéncia disso, geram lucros iniciais
reduzidos. Portanto, os lucros correntes podem ser um reflexo
muito inadequado da verdadeira rentabilidade futura”. (Ross,
1995, p. 52)

Assim, considerando, por exemplo, a situagdo do investimento em um
programa de treinamento ou desenvolvimento para determinado funcionério, o
produto ou beneficio desse investimento € o conhecimento adquirido aplicado ao
trabalho em uma determinada época, que pode ser imediata ou ndo. Esse beneficio,
por sua vez, € intangivel, pois o conhecimento adquirido ndo é ago fisico que se
possa tocar, armazenar e demonstrar sua rentabilidade financeira para a organizagéo.
Logo, se o produto adquirido por meio dos investimentos em treinamento ndo podem
ser considerados ativos para serem contabilizados e sua utilidade ndo pode ser
comprovada dentro dos atuais conceitos contabeis, os valores aplicados em

treinamentos sdo, entdo, unicamente considerados despesas.

Reichheld (1996), que vem estudando fidelizac&o de clientes hd mais de
10 anos, conclui que hoje se tem uma visdo radicamente diferente do que no
passado. Ele assegura que o fundamental para se ter sucesso nos negocios € a criacéo
de vaor para o cliente, 0 qual gera energia que mantém o negécio no hoje e no
amanhd. A existéncia e continuidade do negdcio, portanto, depende da criacdo de
valor para o0 cliente. O referido autor mostra que somente os profissionais

comprometidos com a perenidade da organizagcdo criam valor para os clientes.



Afirma, ainda, que a fidelizacdo do profissional a empresa é fator fundamental para
conquistar o cliente e, para fidelizar o profissional, € preciso investir em treinamento
e desenvolvimento, fator critico para se ter produtividade superior. Reichheld ressalta
também que o treinamento deve estar atrelado & estratégia do negécio e somado a

estratégia para reter os profissionais.

Um lider competente traz sucesso para si e para as empresas sem utilizar
subterfugios que firam os principios éticos. Krauss (1988) diz que o lider tem poder

formal para deliberar sobre a maneira de fazer negdcios na organizag&o.

Robbins (2001) identifica as seguintes teorias de lideranga: Teoria dos
Tragos, Teorias Comportamentais, Teorias Contingenciais, Teorias da Atribuigéo de
Lideranca, Teoria da Lideranca Carismética e, a mais recente, a Teoria da Lideranca
Vision&ria, a qual abordaremos neste trabalho. O diferencial desta Ultima teoria esta4
na sua abrangéncia ao tratar a lideranca considerando ganhos pessoais e para a
comunidade de uma forma geral. Identifica-se, na Teoria da Lideranca Visionaria,

uma oportunidade para o desenvolvimento de um lider de sucesso.

Estudos mais profundos sobre lideranca visionaria foram realizados por
Nanus (1992), que considera a na administragdo contemporanea como o fator mais
relevante para se dirigir uma organizacdo com exceléncia e com sucesso a curto e
longo prazo. Ele considera que muitos dos lideres de sucesso ndo separam Sseus
propositos pessoais dos propdsitos organizacionais. O referido autor relata que esse
tipo de lider tem um inato senso de que sua vida € parte de um propdsito maior em

gue interesses organizacionals, sociais e pessoais sdo um todo.

Nanus (1992, p.3) afirma:

“There is no more powerful engine driving an organization toward
excellence and long-range success than an attractive, worthwile,
and achievable vision of the future, widely sahared “



Que traduzimos como: ndo existe forga motora mais poderosa para dirigir
uma organizagdo em direcdo a exceléncia e ao sucesso de longo prazo do que uma

visdo de futuro atrativa e realista, amplamente compartilhada entre todos.

Ao pesqguisarmos sobre o0 tema, Ndo encontramos registros a esse respeito
nas publicaces de estudos graduados e pés-graduados da Pontificia Universidade
Catdlica de S8 Paulo, Universidade S8 Paulo, e Escola de Administracdo de
Empresas de S&o Paulo FGV. Também ndo identificamos outras publicacbes no

Brasil.

1.3 FORMULACAO E DELIMITACAO DO PROBLEMA

Segundo Porter (1986), a organizagdo de sucesso tem crescimento
sustentado, ou sgja, aquele que acontece baseado na satisfacdo a curto, médio e longo

prazo de: acionistas, funciondrios, consumidores, fornecedores e da comunidade.

Ao se analisarem as caracteristicas do lider de visdo, com base na Teoria
da Lideranca Visionéria, nota-se que ela atende a exigéncia do crescimento

sustentado.

Assim sendo, fundamentamos tal idéia através de uma pesquisa com
lideres que estéo a frente de organizagdes de sucesso. Buscamos identificar o quanto
esses lideres concordam com os conceitos apresentados por Nanus (1992). Convém
lembrar que, para fins deste estudo, organizactes de sucesso sd0 empresas privadas
com fins lucrativos e que ndo estdo em processo de concordata ou faléncia. Os
lideres pesquisados foram os Presidentes ou Gerentes Gerais ou Diretores

Presidentes que respondem pela administracéo dessas organizagoes.

A gquestdo de pesguisa divide-se em duas partes.



A primeira consiste em entender se esses lideres se consideram lideres
visionarios na abordagem de Nanus (1992) e qual a percepcdo que eles tém sobre os

conceitos deste estilo de lideranca.

A segunda visa a compreender o processo de desenvolvimento da
lideranca visionéria e identificar quais os meios que contribuiram para a formagdo do

lider visionério.

1.4 APRESENTACAO DAS HIPOTESES

Com base nas consideragdes feitas por Nanus (1992), estabelecemos a
primeira hipdtese: a lideranca vision&ria é fator fundamental para que os
profissionais da Alta Administragdo possam ter sucesso no exercicio de suas fungdes,
isto & construam organizacbes de ato desempenho e beneficiem também a

comunidade.

A segunda hipdtese € a de que a lideranga visionaria pode ser
desenvolvida por meio de agles estruturadas de treinamento e desenvolvimento. A
sustentacdo dessa hipGtese vem de diversas publicacbes sobre formacdo e
desenvolvimento de lideres, tais como: Kerr (2004), que comenta que muitos autores
concordam que € importante desenvolver lideres no comego de suas carreira € néo
quando esses j& estdo em posicdo sénior; Goldsmith (2003), para quem 0s recursos
para desenvolver a lideranca nos candidatos a ocuparem posicbes na Alta
Administragdo sdo a participagdo em programas de treinamento e desenvolvimento
do tipo Coaching Executivo, Mentoring, Programas de Gestdo Avangada etc,;
McCall (2004), que, por sua vez, entende que a lideranca pode ser desenvolvida por
meio da experiéncia; e Leider (1996), que em sua obra A Suprema Tarefa da

Lideranca afirmaque o lider do futuro precisa trabalhar no seu autodesenvolvimento.



1.50BJETIVOS DO ESTUDO

Entendemos que os presidentes, ou gerentes gerais ou diretores
presidentes tém em suas maos a responsabilidade pelo destino das organizagdes, e
que sua atuagdo afeta diretamente os funcionarios, fornecedores, clientes, acionistas,

e acomunidade.

Fomos buscar nesses lideres a confirmacdo dos conceitos apresentados
por Nanus (1992) sobre lideranca visionaria. Procuramos ainda identificar na opini&o
de tais lideres qual foi o caminho realizado por eles para 0o desenvolvimento desse
estilo de lideranga, e qual a maneira recomendada por eles para se tornar um lider

visionério.

Assim, dois s80 0s objetivos deste estudo:

* entender o papel do lider visionério para acancar os resultados esperados pela
organizacéo; e

* compreender de que maneiraesse lider pode ser desenvolvido.

1.6 SUMARIO DOS CAPITULOS

O contetdo desta andlise comp8e-se da seguinte maneira:

* Capitulo I: apresentacdo do contexto geral da motivacdo que justificou o

desenvolvimento deste estudo;

* Capitulo |l apresentacdo, em seqiiéncia cronolégica, das teorias de lideranca e
teoria de agéncias, que sustentam esta pesquisa, especiadmente a Teoria de
Lideranca Visionaria, que estd classificada nas teorias contemporéneas de

lideranca;
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* Capitulo I11: descricdo e desenvolvimento do estudo; quais as caracteristicas dos
participantes da pesquisa; a forma de coleta de dados; 0 questionario de pesquisa
bem como a escala utilizada para classificar os dados coletados. Estéo detalhadas
também as informagBes sobre os dados obtidos e os resultados da andlise da

pesquisa realizada;

* Capitulo 1V: conclusdes e consideragbes finais obtidas a partir das teorias
estudadas e comparadas com os dados levantados na pesquisa. Neste capitulo

encontram-se ainda as limitagdes do estudo e a recomendacdo geral.
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CAPITULO Il - FUNDAMENTACAO TEORICA

Abordaremos agqui a evolugdo das teorias de lideranca até chegar as
teorias contemporaness, dentre elas a Lideranca Visionaria. Sera feito, também, um

comparativo entre as caracteristicas dos gerentes e dos lideres.

2.1 NATUREZA E DEFINICAO DA LIDERANCA

Embora haja muitas pessoas buscando definir lideranga e haja muitas

formas de definir esse conceito, hd algo em comum em todas as definicoes. Vejamos.

Robbins apresenta uma visdo completa e atual da evolugéo das teorias de

lideranca:

“Lideranca envolve um processo de influéncia, as diferencas
tendem a centrar-se em torno de se a lideranca deve ser nao-
coercitiva (0 oposto de usar autoridade, recompensas e castigo
para exercer influéncia sobre os seguidores) e se é distinta de
gerenciamento ”.Robbins (1999, p. 219)

Segundo Schermerhorn (1999), a lideranca € um caso especia de
influéncia, que faz com que uma pessoa ou grupo fagam o que o lider quer que sgja
feito. Ele se refere a dois tipos bésicos de teorias de liderancga, alideranca tradicional
e alideranga contemporénea. A tradicional inclui a abordagem das caracteristicas, do
comportamento e da contingéncia situacional; a contemporénea enfatiza a

combinagdo do carisma, da visdo e da mudanca.
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Ja Jesuino, por suavez, declara que

“Os estudos sobre lideranca acham-se repartidos em termos
globais entre duas grandes classes. A primeira consiste na
identificacdo dos tragos ou comportamentos caracteristicos dos
individuos de autoridade legal ou formal para dirigir os outros. A
designacéo consagrada na literatura para tais individuos é a de
lideres formais. A segunda examina os tracos e comportamentos
dos individuos que exercem maior influéncia em grupos de tarefa
(task groups) para os quais ndo se procedeu previamente a uma
designacdo formal do lider. Tais individuos sdo designados por
lideres emergentes. Jesuino (1996, p.55)

E oportuno colocar que gerenciamento e lideranca s3o diferentes papéis.
Robbins defende que, para uma organizagdo ter sucesso, precisa do exercicio dos
dois papéis, pois eles apresentam caracteristicas diferentes, ainda que
complementares. O referido autor comenta que “lideres e gerentes sdo tipos de
pessoas muito diferentes, eles diferem em motivagao, historia pessoal e no modo de
pensar e agir ” Robbins (1999 p. 219). O mesmo autor apresenta um estudo de John
Kotter em que este defende que muitas organizagbes sdo pouco lideradas e muito

gerenciadas. Afirma que a caracteristica do gerente é manter o ““status quo™.

“Precisamos nos focar mais em desenvolver a lideranga nas
organizacdes, porgue as pessoas de hoje estdo muito preocupadas
em manter as coisas no organograma e dentro do orgamento e em
fazer o que foi feito ontem, fazendo apenas 5% melhor ”. Robbins
(1999, p. 219)

Os lideres, por suas caracteristicas, sdo fundamentais para dirigir as
pessoas em direcdo a realizacdo de metas, pois, como veremos adiante, eles vao além

do usual e trazem resultados que 0s gerentes ndo sdo capazes de produzir.
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2.1.1 Caracteristicas de gerentes e de lideres

Robbins (1999, p. 219) destaca as caracteristicas que diferenciam

gerentes e lideres, esquemati zadas no Quadro 1, a seguir.

GERENTES

LiDERES

Gerentes tendem a adotar atitudes
impessoais, as vezes até passivas, em
relacdo a metas.

Gerentes tendem a ver o trabalho como
um processo de possibilidades
envolvendo algumas combinagdes de
pessoas e idéias, interagindo para
estabel ecer estratégias e tomar decisdes.

Gerentes preferem trabalhar com
pessoas. eles evitam atividades solitarias
porgue €las os tornam ansi0sos. Eles
relacionam-se com as pessoas de acordo
com o papel que estdo representando
numa seqiiéncia de acontecimentos ou
um processo de tomada de deciso.

O bom gerenciamento traz ordem e
consisténcia ao se projetarem planos
formais, plangjar estruturas
organizacionais rigidas e acompanhar os
resultados dos planos.

Lideres tém uma atitude pessoal e ativa
em relacdo a metas.

Lideres trabalham em posi¢des de ato
risco — naverdade, eles estdo, em geral,
temperamental mente dispostos a buscar
risco e perigo, sobretudo quando a
oportunidade e a recompensa parecem
altos.

Lideres, que estdo interessados em idéias,
relacionam-se com as pessoas de maneira
mais intuitiva e com empatia.

Lideranca € lidar com mudanca. Lideres
estabel ecem diregdo desenvolvendo uma
visdo de futuro; entdo elesincluem as
pessoas comunicando a elas essavisio e
inspirando a vencer obstaculos.

QUADRO 1

CARACTERISTICASDE GERENTESE LIDERES
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2.1.2 Definigéo de lideranca

Para efeito deste estudo, adotaremos a definicéo de lideranca proposta
por Robbins (1999, p.219):

“Lideranca é a capacidade de influenciar um grupo em direcéo a
realizacéo de metas.”

2.2 TRANSICAO DAS TEORIAS DE LIDERANGA

Embora Jesuino (1996) e Schermerhorn (1999) também abordem a
evolugdo das teorias de lideranga, consideraremos, neste estudo, por ser amais atual,
a evolugdo das teorias de lideranca apresentada por Robbins (1999), que comenta
sobre 4 grupos de abordagens. Teoria de Tragos, Teorias Comportamentais, Teorias
Contingenciais e abordagens mais recentes, referindo-se as Teorias Contemporaness,
em que estaincluida a Lideranca Vision&ria. A evolucdo das teorias de lideranca esté

esquematizada no Quadro 2, a seguir.

1900 Teoria dos Tragos ou das Car acteristicas
Lider possui caracteristicasinatas

1940 Teorias Comportamentais
Lider tem determinados comportamentos especificos
(voltado paratarefas X voltado para pessoas)

1960 Teorias Contingenciais
Lideranca dependendo da situagdo (Lideranca Situacional)
Delegar participar vender mandar

1990 Teorias Contempor aneas

B QUADRO 2
EVOLUCAO DASTEORIASDE LIDERANCA
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2.2.1 Teoriados tragos

A Teoria dos Tragos ou Teoria das Caracteristicas, segundo Robbins
(1999), € a primeira abordagem para estudar a lideranca e foi desenvolvida por volta
dos anos 1900; aborda as caracteristicas intrinsecas de cada pessoa e busca
identificar atributos de personaidade, sociais, fisicos e intelectuais, comuns nas
pessoas que sdo consideradas lideres. Ela defende que as caracteristicas de um lider
s80 inatas, e que, portanto, a pessoa hasce ou nd com ela. Schermerhorn,(1999)
refere que a Teoria dos Tragos identifica caracteristicas para diferenciar o “grande
homem”, das massas, através de atributos como inteligéncia, atura, dentre outros,
uma vez identificados, tentar-se-ia relacion&los com o sucesso do lider e serviriam

de critério para escolher os lideres.

Essa teoria ndo se sustentou ao longo dos anos, pois, em pesguisas
redizadas, nd0 se conseguia evidenciar que Os tragos estavam consistentemente

associados aos lideres.

2.2.2 Teorias comportamentais

De acordo com Schermerhorn (1999), as Teorias Comportamentais,
realizadas entre o fim de 1940 e inicio de 1960, foram o passo seguinte para explicar
0 sucesso do lider; essa teoria baseia-se na observagdo do comportamento em vez de

tratar dos tragos subjacentes especificos que os lideres apresentam.

Segundo Jesuino (1996), o mais conhecido dos exemplos das teorias
comportamentais € a Grade Gerencia de Blake e Mouton (1964), que apresenta 0
estilo gerencial baseado na combinacdo de duas varidvels de comportamento

observaveis: preocupagdo com as pessoas e preocupagdo com a producdo. Essateoria
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teve relativo sucesso, pois alguns estudos fortaleceram o conceito, entretanto o estilo

do lider poderia no ser eficaz dependendo da situacéo.

Robbins (2001) afirma que houve um sucesso modesto na identificacéo
das relacbes consistentes entre padrées de comportamento de lideranca e
desempenho de grupos, pois as situagdes mudam e o estilo de lideranca precisa
mudar. Comenta que as abordagens comportamentais ndo reconhecem mudancgas nas

situagdes.

2.2.3 Teorias contingenciais

As Teorias Contingenciais ou Teoria de Contingéncia Situaciona foi

desenvolvida no fim dos anos 60. Conforme Schermerhorn (1999, p.228),

“As principais contribuigbes para essa segunda perspectiva
tradicional de lideranga incluem o trabalho de Fred Fiedler,
Robert House, Paul Hersey e Kenneth Blanchard, e Seven Kerr e
John Jermier.”

Essa teoria defende que os estilos de lideranca tém efeitos diferentes
dependendo da situagdo; entdo, para um lider ter sucesso, ele deveria apresentar a

caracteristicaideal para determinado tipo de situagéo.

Segundo Robbins, o primeiro modelo de lideranga contingencia foi

desenvolvido por Fred Fieldler, este modelo

“propde que o desempenho eficaz do grupo depende da
combinacdo apropriada entre estilo de interagir do lider com seus
subordinados e o grau em que a situacéo da controle e influencia
ao lider ”. Robbins (1999, p 222)
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A teoria de Fiddler estd sustentada no instrumento que ele proprio
desenvolveu chamado (CTMP), questionério do colega de trabalho menos preferido,
gue pretende medir se uma pessoa é orientada para tarefas ou para relacionamentos.

A esse estilo de lideranca ele fazia estudos combinando com a situacéo.

“Fielder identificou trés dimensdes contingenciais que, argumenta
ele, definem os fatores situacionais chave que determinam a
eficicia da lideranca. SAo elas relagdes lider-membro, estrutura da
tarefa e poder da posicéo. Elas séo definidas como:

1. Relagbes lider-membro: o grau de seguranca, confianca e
respeito que os subordinados tém por seu lider.

2. Estrutura da tarefa: o grau de procedimento que as missoes de
trabalho tém (isto € estruturadas ou desestruturadas).

3. Poder da posicédo: o grau de influéncia que um lider tem sobre
variavels de poder como contratagdes demissbes, atos
disciplinadores, promogdes e aumentos de salarios “. Robbins,
(1999, p 222)

O modelo de Fieldler avaliatambém a qualificacéo dastrés variavels.

“RelagBes lider-membro sdo boas ou mas, a estrutura da tarefa é
alta ou baixa, € o poder da posicdo e alto ou baixo”. Robbins
(1999, p 222)

Esse modelo obteve relativo sucesso pela sua dificuldade de mensuragéo

na prética

A teoria da lideranca situacional, desenvolvida por Hersey e Blanchard

(1977), € um modelo muito aplicado até hoje para o desenvolvimento de lideres.

”A lideranga situacional usa as mesmas dimensdes de lideranca
gue Fiedler identificou: comportamentos de tarefas e
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relacionamentos. Entretanto Hersey e Blanchard ddo um passo
além considerando cada uma como alta ou baixa e, entdo,
combinando-as em quatro comportamentos especificos de lider:
narrar, vender, participar e delegar. Eles estdo descritos como se

segue:

Narrar (tarefa alta — relacionamento baixo) O lider define papeis e
diz as pessoas 0 qué, como quando, e onde fazer vériastarefas. Da
énfase ao comportamento diretivo.

Vender (tarefa alta - relacionamento alto). O lider fornece tanto
comportamento diretivo como comportamento de apoio.

Participar (tarefa baixa — relacionamento alto). O lider e o
seguidor partilham da tomada de decisdo, e o papel principal do
lider € o defacilitar e comunicar.

Delegar (tarefa baixa — relacionamento baixo). O Lider fornece
pouca diregdo ou apoio . Robbins (1999, p 225)

A teoria da lideranca situacional propde que ndo ha uma unica forma

melhor deliderar.

“Mais especificamente, a teoria da liderancga situacional identifica
quatro estilos de lideranca: delegar, participar, vender e mandar.
Cada um deles destaca uma combinacdo diferente de
comportamentos de tarefa e de relacionamento, de acordo com
liderados situados em cada um dos quatro nivels de maturidade. ”
Schermerhorn (1999, p.230)

Segundo essa teoria, o lider desenvolve a capacidade de diagnosticar a
Situacdo dos seus liderados em termos de maturidade para redlizar a tarefa a ser

executada e escolher a melhor forma de se posicionar enquanto lider.
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2.2.4 Abordagens mais recentes de lideranca — teorias contemporaneas

Robbins (1999) comenta que temos quatro abordagens recentes sobre
lideranga, s@o elas: a Teoria da Atribuigdo de Lideranga, a Teoria da Lideranca
Carismética, a Lideranca Transacional Versus Transformacional e a Lideranca
Visionaria. Vamos fazer uma répida explanagdo de cada uma delas e nos

aprofundarmos na lideranca visionéria, objeto deste estudo.

2.2.4.1 Teoriada atribuicdo de lideranca

Schermerhorn (1999) coloca que a Teoria da Atribuicdo de Lideranca foi
afase posterior as da identificag@o das caracteristicas do lider e seus efeitos, pois na
teoria anterior concluiu-se que nem sempre as caracteristicas do lider podiam ser
identificadas e mensuradas. A Teoria da Atribuicdo de Lideranca defende que a

lideranca € meramente uma quest&o de atribuicdo do papel de lider.

A Teoriada Atribuicdo de Lideranca define que:

”lideranca é meramente uma atribuicdo que as pessoas fazem a
outros individuos”. Robbins (1999, p.232)

Sendo assim, ela defende que a lideranca € uma mera atribuicdo de

poder, o qual interfere na percepcéo de que se tem do lider.

”Isso ajuda a responder sobre a vulnerabilidade dos CEOs (Chief
Executive Officer - primeiro responsavel por uma organizacao),
quando suas organizagBes sofrem um grande golpe financeiro,
independente de eles terem ou ndo muito a ver com isso. Também
responde por que se tende a dar crédito a esses CEOs por
resultados financeiros extremamente positivos — de novo,
independentemente de quanto eles tenham contribuido paraisto”.
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Essa teoria mostra que o julgamento que se tem de um lider é facilmente

influenciado pela percepcéo ou pela imagem mental que se faz do bom lider e que

pode ser diferente do que o verdadeiro lider seria; como conseqiéncia, ndo se

consegue correlacionar com precisao acdo e resultados do lider.

2.2.4.2 Teoriadalideranca carismética

Robbins (1999) comenta que a Teoria da Lideranca Carismética € uma

continuidade da Teoria da Atribuicdo na medida em que se atribuem ao lider de

sucesso capacidades herdicas pelos seus feitos extraordin&rios. Destaca, ainda, que

estudos mostram que os lideres carisméticos apresentam quatro caracteristicas

basicas, as quais também sdo citadas por Schermerhorn (1999) (ver Quadro 3, a

Seguir).

ROBBINS (1999)

SCHERMERHORN
(1999)

* Visdo ou sentido de objetivo muito atraente
¢ Capacidade de comunicar essa visao em termos claros
* Coeréncia e foco na busca dessa visdo

*  Conhecimento de seus pontos forte e capitalizagdo em cima
deles.

Autoconfianca
Honestidade
Autoridade
Sacrificio

QUADRO 3

CARACTERISTICASDO LiDER CARISMATICO

Schermerhorn (1999), além de identificar quatro caracteristicas do lider

carismatico, descreve ainda que €ele pode ser classificado entre carismatico distante,

aquele que tem pouco ou nenhum contato fisico; e carismético proximo, aguele que

tem contato fisico proximo em reunides, por exemplo (ver Quadro 4, a seguir).
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LiDER CARISMATICO DISTANTE

LiDER CARISMATICO

PROXIMO
* Persisténcia Sociabilidade
* Habilidades Retéricas Experiéncia
¢ Coragem Humor

» Enfase nacoragem social (expressar opinides, ndo se
conformando com as pressoes).

¢ Orientacdo ideol6gica

Dinamismo, atividade
Aparénciafisica
Inteligéncia
Definicdo de altos
padrdes
Originalidade

QUADRO 4

CARACTERISTICASDO LiDER CARISMATICO DISTANTE E PROXIMO

Esses estudos sobre a lideranga carismatica mostram que existe

corrdlacdo entre lideres carismaticos, ato desempenho e dta satisfacdo dos

seguidores. Demonstram, ainda, que a lideranca carismatica pode ser desenvolvida.

2.2.4.3 Lideranca transacional versus transformaciona

Outra abordagem sobre lideranca defende que podemos classificar os

lideres em transacionais e transformacionais. Segundo Schermerhorn (1999, p 234),

“Com base nas idéias de James Mac Gregor Burns bem como nas
idéias do trabalho de House, Bernard Bass desenvolveu uma
abordagem que focaliza tanto a lideranca transformacional quanto
a transacional.” Segundo ele, “A lideranga transacional envolve
trocas diarias entre os lideres e os subordinados e € necessaria
para que se consiga um desempenho de rotina de comum acordo

entre lideres e subordinados. ”
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Essas trocas envolvem 4 dimensdes:

* recompensas contingenciais (prémios em troca do atingimento de metas);

* administragdo ativa (observar desvios de regras e padrdes e tomar medidas
corretivas);

* administragdo passiva (intervencéo apenas se os padrfes ndo forem alcancados);

* |aissez-faire (abdicar das responsabilidades e ndo acompanhar o subordinado).

Segundo Schermerhorn (1999, p 235), a lideranga transformacional é

muito mais atuante, pois:

“ocorre quando os lideres ampliam e elevam os inter esses dos seus
liderados, quando geram a conscientizacdo e a aceitacdo dos
propositos e da missdo do grupo e quando incentivam os liderados
a olhar alémdo seu proéprio interesse, vendo o bem dos demais.

A lideranca transformacional tem 4 dimensdes:

* Carisma;

* |Inspiracgao;

e Estimulo Intelectual;

* Consideracao Individualizada”.

Robbins (2001) considera, sobre essa abordagem, que, de uma forma
genérica, 0s gerentes sdo transacionais, pois motivam seus seguidores apenas na
direcdo das metas estabelecidas; ja o lider € transformacional e também carismético,
guando inspira os seguidores a transcenderem seus proprios interesses para o bem da
organizacdo. Exemplos de lideres transformacionais citados na obra de Robbins

(2001, p.234):

“Leslie Wexner da cadea de lojas de vargo The Limeted e Jack
Welch da General Eletric”.
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Robbins (1999, p. 235) conclui que:

”A evidéncia geral indica que a lideranca transformacional esta
mais fortemente correlacionada do que lideranca transacional a
taxas de rotatividade mais baixas, produtividade alta e satisfacéo
de empregados mais alta”.

2.3 LIDERANCA VISIONARIA

A lideranca vision&ria tem sido estudada desde 1990, sendo a primeira
publicacdo especifica a de Nanus (1992), que foi seguida por outros autores, 0s quais
reforcam que o lider visionario contribui destacadamente para 0 sucesso e a
perenidade da organizacdo e do mundo de uma forma geral. A lideranca visionéria

va além da lideranca carismética.

Nanus(1992) pesqguisou centenas de lideres levantando informagtes sobre
o tema lideranca e visdo. Como professor emérito de gerenciamento da Scholl of
Business Administration at University of Southern Califérnia (USC) e diretor de
pesquisas da USC Leadership Institute, teve a oportunidade de se dedicar ao estudo
da lideranca visionaria e de gudar lideres, em varios tipos de organizagéo, a
desenvolver suas habilidades como lideres visionérios. Essa atividade trouxe muitas
contribuigdes que estdo incorporadas na obra de Nanus; entretanto, todas as
contribuicbes apenas fortaleceram a tese sobre lideranca vision&ria. Ele considera

que “Avisdo éindispensavel para o sucesso do mundo de hoje”.

Relacionamos, a seguir, a definicdo de lideranca vision&ria segundo

alguns autores:

Nanus (1992, p. 8) define lideranca visionéria como:
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“Criar uma visdo realista, crivel, atrativa do futuro para a
organizagéo .

Robbins (1999, p. 235) refere em sua obra que:

“Lideranca Visionaria é a capacidade de criar e articular uma
visdo realista, crivel e atraente do futuro para uma organizacéo ou
unidade organizacional que cresce e melhora a partir do presente.
Essa visdo, se selecionada e implementada apropriadamente, é téo
energética que na verdade d& partida para o futuro clamando por
habilidades, talentos e recur sos para fazé-lo acontecer ”.

Jones (1995) refere-se a estudos que demonstram que, quando a visdo é
comunicada, ela provoca um aumento de produtividade. O referido autor defende em
sua obra que a visdo traduzida em um propdsito maior € um ingrediente vital para a
psique humana mobilizar-se para a agdo. Comenta sobre estudos que mostram que as
pessoas irdo trabalhar com mais afinco e por mais tempo em projetos, quando elas
entendem o significado completo da sua contribuicdo individual. Apresenta um
exemplo de uma fébrica de aviGes onde os trabalhadores foram divididos em dois
grupos. Para o primeiro grupo, o lider simplesmente informou aos trabal hadores
sobre a tarefa que deveria ser realizada. Ja os trabalhadores do segundo grupo foram
levados para o laboratério de engenharia e lhes foi mostrado como cada pega iria
montar um fantéstico avido, o qual iria voar mais rapido, e como a contribuicdo de
cada trabalhador seria importante para o sucesso do avido. Sem qualquer incentivo
adicional, 0 segundo grupo apresentou produtividade superior. 1sso evidencia a forca

gue uma visdo ganha ao ser comunicada.

Fritz (1996) define que lideres visionarios sdo construidores de novas
possibilidades, trabalhando com imaginacdo, intuicdo e ousadia. Eles apresentam o
desafio para as pessoas de forma a envolvé-las e motiva-las para a conquista da meta.

Comenta sobre a necessidade de o lider vision&rio possuir visdo e destaca que a
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organizagcdo evolui quando é criada uma visdo clara, largamente entendida entre a
situacdo real e a ideal, de tal forma que se estimulam as pessoas a trabahar juntas
para reduzir a distancia entre elas. Refere ainda que existe uma profunda ligagcéo
entre o lider e o desempenho, e que o verdadeiro lider visionario leva as pessoas a
darem 0 melhor de si. O lider visionario reconhece que existem verdades diferentes
em muitas situacdes de conflito na nossa sociedade atual. Ent&o ele procura solucgdes
gue transcendem as solugdes classicas e busca o melhor para todos, a partir de uma
andlise profunda das causas do conflito ou problema, quebrando paradigmas e

encontrando novas formas de atuagéo.

McLaughlin (2001) define que lideranca vision&ria estd baseada no
equilibrio entre expressdo espiritual, mental, emociona e dimensdo fisica. Para tal
S80 necessarios valores universais, visdo clara, relacionamento que estimule o
sentimento de posse das pessoas e uma agdo inovadora. Todas essas dimensOes
precisam ser atendidas para que se tenha uma lideranca visionaria. De acordo com o
referido autor, os lideres vision&rios sd0 especialmente dotados para transformar
velhos paradigmas e criar estratégias fora dos pensamentos convencionais. Esses

lideres fazem uso tanto da raz&o quanto daintuicao.

O consultor americano Ben Gill' pesquisou caracteristicas de 55 lideres
de companhias americanas e, a partir dai, identificou a lideranca visionaria como um
diferencia dos lideres. Gill ensina que “o papel que o Presidente de uma
organizacgao jamais pode delegar € o papel de Visionério da Organizacéo”. Paraele,
a definicdo de lider vision&rio € “uma pessoa que influencia pessoas a atingir um
proposito”, ele nos convida a pensar sobre a profundidade dessa afirmagdo, pois, se
nos relembrarmos dos grandes feitos na humanidade, vamos perceber que foram

lideres visionérios que levaram pessoas a realizar grandes conquistas.

! Fonte: Pesquisa Internet. Jan/2004
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Nanus (1992) afirma que visdo € a chave da lideranga, e que o trabalho

do lider visionério € composto de quatro tarefas:

* estabelecer umavisio;
* ser agente de mudangas;
* negociar e defender essa visao; e

* treinar einspirar aequipe aseguir a visao.

Considerando-se que o lider vision&rio sempre promove mudangas, a
Visdo precisa estar presente ndo apenas no inicio do processo de mudanga, mas
também durante todo o ciclo, para que se garanta 0 sucesso da implantagdo da

mudanca.

Nanus (1992, p.10) refere diferencas entre gerentes e lideres, as quais

esguematizamos no Quadro 5:

GERENTES

LIDERES

Administram

Repetem processos

Séo focados em sistemas e estruturas
Exercem controles

Visdo restrita

Perguntam como e quando

Preocupam-se com o resultado
financeiro

Imitam outros
Aceitam o “status quo”
S&0 um bom soldado
Fazem certo as coisas

Inovam

S30 originais, tém suas proprias idéias
Séo focados em pessoas

Estimulam confianca

Visdo holistica

Perguntam o que e por qué
Preocupam-se com as oportunidades

Criam

Desafiam o “satus quo”
Seguem suas proprias idéias
Fazem as coisas certas

QUADRO 5

DIFERENCASENTRE GERENTESE LIDERES

Goldsmith (2003) confirma a importéncia de se estabelecer a visdo, ao

destacar que: criar e compartilhar a visdo € um papel fundamental dos lideres do
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futuro. Coloca, ainda, que essa visdo precisa ser clara e inspiradora para levar as

pessoas a superarem todas as expectativas de metas a serem atingidas.

Conley (1996) coloca que a visdo existe quando pessoas em uma
organizagdo compartilham um acordo explicito de valores, crengas, propositos e

metas que iréo guiar seus comportamentos, ele chamaisso de “compasso interno”.

2.3.1 A importancia daliderancavisionéria

Varios autores como Nanus (1992), Leider (1996), Hill (2004) comentam
sobre as organizagdes do século XXI, as quais sdo afetadas por forgas que levam tais
organizacOes a um elevado nivel de complexidade. Essas forcas foram relacionadas

por Nanus e estdo apresentadas no Quadro 6.
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1 Explosiva mudanca tecnol égica causada simultaneamente e mutuamente por novos e
revolucionérios materiais, ateracOes genéticas, informagdo cientifica, tecnologia
espacia, automagdo e instrumentagéo.

2 A dominéncia de economias pds-industriais baseadas na informag&o, conhecimento,
educaco e servigos.

A globalizagdo dos negdcios, aspectos politicos, culturais e ambientais.

4 A reestruturacdo da econdmica nacional paraacomodar intensa competicéo
internacional, e a gradual transi¢éo da dominancia militar paraa dominéncia da
economiaglobal.

5 A erosdo da confianga em todas as institui¢des, incluindo governos, familias e religido,
e o resultado da procura por auto-suficiéncia e significado do trabalho e da origem do
ativismo.

6 Alta exigéncia econdmica ocasionada por pesadas dividas de empréstimos,

competidores globais, vulnerabilidade no sistema bancério, e custos diferidos dainfra-
estrutura decaida e da recuperagdo do meio ambiente.

7 Demogréficas e socioculturais — diferencas aumentando a diversidade e fragmentacao
devalores, estilos de vida e preferéncias.
8 Reducéo da procura por bens somada a novas caréncias (por exemplo, seguranga no
emprego e tempo para cuidar das criangas) e aumento dos riscos pessoais de crime e
poluicdo ambiental .
QUADRO 6

FORCASMODELADORASDAS ORGANIZAGCOES DO SECULO XXI

Além de apresentar as for¢as que modelam as organizacOes (Quadro 6)

Nanus (1992) descreve quais s80 as caracteristicas das organi zages do século X XI:

1. aforca de trabalho consiste principamente de pessoas altamente capacitadas. A
atividade de cada pessoa depende da inteligéncia para fazer 0 uso de materiais,
equipamentos,

2. 0s produtos e servigos tém atributos provenientes de conhecimento agregado. A
competicao exige a sofisticagdo dos produtos;

3. as organizacdes tendem ater um escopo global. Os clientes estdo distribuidos em
toda parte do mundo;

4. as organizagdes tendem a ser dirigidas pela tecnologia ou, no minimo, ser
altamente influenciadas pela tecnologia. A cada nova tecnologia, existem novas

possibilidades que alteram o funcionamento das organi zagoes;
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5. as organizacbes tendem a ser caracterizadas por rapidas mudancas e por
complexidade. A inovagdo em produtos e servigos provoca mudangas constantes,

6. as atividades sdo distribuidas sem se considerar espago e tempo. O trabaho
gerado pelaforte demanda ndo € possivel de ser feito apenas nas horas reservadas
para o trabalho;

7. as organizagdes tendem ater mais de um propdsito, atendendo muitos interesses.
Esses interesses s&0 tais como: dos acionistas, da comunidade, da preservagdo do
meio ambiente;

8. as organizagOes tendem a ter barreiras frégeis. As organizagfes estdo abertas a

influéncias sem controle e mesmo assim tém que atender seus objetivos.

Segundo Nanus (1992), essas oito caracteristicas das organizagbes do
seculo X X1 sdo uma oportunidade para a atuagcdo dos lideres visionarios, como uma

maneira de essas organizagdes atingirem o Sucesso.

2.3.2 Desenvolvimento dalideranca visionaria

Para preparar novos lideres, é fundamental o desenvolvimento da
lideranca, pois, segundo Hill (2004), as organizacOes evoluiram e tornaram-se mais
ageis e demandam que os lideres tenham a necessidade de lidar com grandes
responsabilidades em suas carreiras. Os subordinados diretos, as vezes, sGo mais de
vinte pessoas, e essas mesmas pessoas, as vezes, so lideradas por varios lideres,
formando uma rede matricia de relagdes. Essa nova estrutura de relagdes nas
organizagdes oferece servigos e produtos mais integrados, os quais trazem vantagem
competitiva as organizacOes, porém exige que os lideres tenham responsabilidade por
equipes e pessoas que ndo sdo subordinados diretos, exigindo o desenvolvimento de
habilidades como: desenvolvimento de poder, influéncia sobre pessoas,

gerenciamento de conflito e negociacao.
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Ainda, segundo Hill (2004), gragas a globalizacdo as organizagOes
também demandam a lideranca de pessoas de formagcdo variada e em véarias
localidades. Essa nova realidade exige que os lideres tenham habilidade para inspirar
e motivar pessoas de diferentes condi¢gdes. O autor exemplifica um lider que esta
conduzindo uma equipe virtual composta de argentinos e russos que trabalham no
desenvolvimento de software. Comenta o quanto desafiante € essa situacdo para um
lider e 0 quanto exige a presenca de lideres mais preparados. Defende ainda que os
lideres precisam receber uma preparacdo conceitual para estarem aptos a exercer suas

fungdes, principal mente pensar estrategicamente e estabelecer prioridades.

As organizagOes atuais, em fungcdo da globalizagdo e das estruturas
matricials criadas, apresentam um aumento da necessidade de influéncia sobre
pessoas sem 0 proporcional aumento da autoridade; ent&o a habilidade de lidar com
questdes comportamentai s torna-se especia mente importante. Hill (2004) afirma que
no seculo XXI o lider precisa atuar como um visionario para criar um contexto no
gual as pessoas possam criar e inovar continuamente para atender as demandas da

economia global.

A lideranga vision&ria tem como caracteristicas essenciais. 0
estabel ecimento de uma visdo, a influéncia e mobilizacgo de pessoas. Considerada a
importancia da lideranga visionaria para o desenvolvimento do lider para o século

XXI, temos a seguir propostas para 0 desenvolvimento desse lider.

A analista financeira Schlieckert? faz apresentagdes nos Estados Unidos
da América sobre inovagdo no local de trabalho e propde 4 fatores-chave para o

desenvolvimento da lideranga visionaria, sdo eles:

2 Fonte: consulta a Internet. Jan/2004
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ser profundo conhecedor no seu campo de atuagdo. Recomenda a leitura de

publicaces e estudos constantes para atualizacdo no seu campo de atuacéo de

formaaestar informado de todas as tendéncias;

o fortalecer suas habilidades na &rea em que atua. Recomenda participar em
semin&rios, leitura de livros técnicos para aprofundar o conhecimento na sua
especialidade;

* |er para estar motivado. A leitura favorece aimaginacao e a criatividade e oferece
uma auto-renovacao;

* expandir sua imaginagdo. Permitir que sua mente tenha muitas idéias e acreditar

que é possivel fazer negocios de forma diferente. Schlieckert comenta que,

quando o fundador da Federal Express propbs aidéia do seu negécio em um papel
na universidade de YALE nos Estados Unidos da América, recebeu uma nota

muita baixa dos seus professores.

Para Schlieckert, “implementar estas quatro chaves no estilo de vida

ajudara a criar oslideres visionarios necessarios para o século XXI”.
Leider, aborda o conceito da autolideranca e defende que:

A autolideranca é o nucleo em torno do qual um novo contrato
profissional é elaborado. Ele consiste em objetivo, valores, visdo e
coragem pessoal. E o caréter que cada pessoa traz para o papel
de lideranca.

A autolideranca é a esséncia da lideranca. Ela se baseia no
autoconhecimento e na busca de conselhos confiaveis. Os lideres
de um mundo mutavel precisam preparar um inventario de
atributos pessoais que abracem ou detenham a mudanca. A menos
gue compreendam a visao que os motiva a liderar, o objetivo que
0s entusiasma e os valores que os investem de poder, como podem
fazer escolhas corajosas em um mundo cadtico?

A autolideranca é a esséncia de toda pessoa, equipe e mudanca
organizacional. A lideranga visionaria requer coragem. Leider
(1996, p 1996)
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McCall (2004) estudou o desenvolvimento dos executivos corporativos
por meio da experiéncia. Realizou pesguisas qualitativas com executivos de sucesso
ou com alto potencia em grandes corporacfes e identificou que um meio para o
desenvolvimento de executivos é a experiéncia. Sua meta na pesquisa foi entender
guais experiéncias influiam no desenvolvimento do talento dos executivos, o que
essas experiéncias ensinavam e qual o processo que fazia com que elas de fato
ocasionassem 0 desenvolvimento do talento dos lideres. Ele conclui que a
experiéncia é um recurso primario para se aprender a ser lider. Explica que existem
pessoas que ndo aprendem automaticamente com as experiéncias, que agumas
pessoas aprendem parte do que deveriam aprender, algumas chegam a conclusdes

erradas e outras nem aprendem.

Hill (2004) apresenta, em seu artigo, que 0s gerentes precisam aprender a
aprender com as ligdes proporcionadas pelas as experiéncias de lideranca. Ele
comenta gque 0s gerentes precisam atuar como Vision&rios e ser agentes de mudanca.
Ele comenta que na economia global nds precisamos cada vez mais de pesquisas para
entender como 0s gerentes podem inspirar outras pessoas a comprometer-se em uma

continua jornada de aprendizagem e lideranca.

Raelin (2004) comenta que o investimento em treinamento ndo € o Unico
fator de sucesso no desenvolvimento do lider. Ele explica que toda a teoria sobre
lideranca aprendida nas salas de aula, por melhor que sgjam apresentadas, nem
sempre combinam com a redidade das organizagdes. A combinagdo entre os
conhecimentos técnicos adquiridos e a experiéncia da atuagdo no proprio local de
trabalho oferece muitas oportunidades para o desenvolvimento do lider. Entretanto, é
preciso que a pessoa em desenvolvimento estgja atenta a experiéncia que esta

vivendo e faga reflexdes sobre 0s ensinamentos que a situagéo |he oferece.
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Nanus (1992) sugere que o desenvolvimento do lider visionario € um
processo educacional. Ele apresenta que, iniciamente, existe um esforgco pessoa de
autodesenvolvimento, uma vontade de evoluir, e uma capacidade de aprender a partir

das experiéncias.

Ele afirma que vamos precisar de muitos lideres visionarios no seculo
XXI, e que os jovens necessitam ser preparados para liderar com sucesso. O citado

autor sugere:

Que os pais desenvolvam muito cedo a auto-estima de seus filhos.

Que as criangas sejam encorajadas a experimentar muitas coisas e
a assumir responsabilidade por elas.

Que as criangas sgam estimuladas para ter imaginagdo e
criatividade.

Sgja desenvolvida a habilidade de comunicacgéo global e escrita.

Que amaior prioridade sgja ensinar a crianga como aprender.

Ajudar a crianca a descobrir do que gosta e encoraja-la a atuar e
explorar aquilo que a fazfeliz

Ensinar as criangas a admirar a historia dos grandes lideres,
aqueles lideres que fizeram grandes diferencas no nosso mundo,
independente de quem eles segjam, lideres politicos, religiosos,
esportistas etc.

Comenta ainda que:

As escolas tém seu papel na formacgao das criancas a fim de criar
lideres visionérios. As escolas ndo podem s ensinar o passado,
mas estimular as criangas a idealizar um futuro melhor.



34

Todas as escolas deveriam incluir em seus programas uma matéria
de lideranca e também como as organizagdes funcionam.

As empresas podem fazer muito para o estimulo ao desenvolvimento de
lideres vision&rios. Sugestdes apresentadas por Nanus (1992): descentralizar a
organizacdo, atribuir muita responsabilidade as pessoas de menor nivel, estimular no
individuo a criaco de visdes e estratégias e recompensa-lo por isso. Reconhecer as
peguenas conquistas. Contratar pessoas com potencial de lideranca e proporcionar
oportunidade de trabalho em diferentes atividades, gerando muitas experiéncias.
Estimular a habilidade de aprender. Designar um mentor para os futuros lideres, e
acompanhar 0s desenvolvimento dos mesmos para orientar e reconhecer sua

evolucao.

2.4 CONCEITO DE AGENCIA

No inicio deste estudo, comentamos sobre a Teoria de Agéncia, a qua

vamos nos aprofundar a seguir.

Atualmente, em grande parte das organizacOes, a propriedade esta
separada da gestdo. Assim, o controlador (principal) nomeia uma diretoria
profissional (agente) para gerir a empresa. Esse modelo de gestdo acaba por criar
uma assimetria informacional entre as partes, o gestor possui informagdes que o
proprietario desconhece. Como na maioria das vezes 0s interesses das partes sdo
distintos, existe a possibilidade de uma agdo oportunista por parte do administrador,
configurando o chamado conflito de agéncia. Essa situagdo pode ser analisada na
prética com um dos muitos escandalos recentes envolvendo companhias norte-

americanas. A Tyco International®, grande conglomerado que produz desde pegas

3 * Fonte ( Jornal Folha de S&o Paulo, 05/06/2002, p.B9)
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plasticas a equipamentos de seguranca, teve seu principa executivo acusado de usar

recursos da empresa para comprar obras de arte para sua galeria pessoal .

Essa situacdo € explicada por Gitman (1997) ao andisar que,
teoricamente, a maioria dos administradores concorda com o objetivo de
maximizacdo de riqueza do proprietario, porém, na pratica, estdo preocupados com

sua riqueza pessoal, seguranca no emprego, estilo de vida e outras vantagens.

Na visdo de Ross (1995), a sociedade por acOes € um ser artificial, e ndo
uma pessoa natural. Existe apenas “na contemplacdo da Lei”. A sociedade por acOes

visaamaximizar ariqueza dos acionistas ha empresa.

Ross ( 1995; p. 35) acrescentaque :

“As sociedades por aces podem ser encaradas como um conjunto
complexo de relagbes contratuais entre pessoas. A sociedade por
acoes € um artificio legal que serve como centro de relacdes
contratuais. A sociedade ndo é um individuo, e SSim uma maneira
de integrar os objetivos conflitantes dos individuos num equilibrio
dentro de um contexto contratual legal ”.

Portanto, considerando todos os conceitos comentados até aqui,
identificamos que o lider € um membro dessa agéncia e tera atitudes diferentes
dependendo de suas competéncias e interesses. O lider que atua segundo 0s conceitos
da lideranca vision&ria pode agregar muito mais a nossa sociedade exercendo seu
papel com maestria, pois, como vimos anteriormente, para o lider visionério, 0s

interesses organizacionais, sociais e pessoais S80 um todo.

Dentro desse contexto, Ulrich ( 2000, p.67) comenta que:

“A verdadeira lideranca ndo consiste em superar 0s colegas no
proximo degrau da escada hierdrquica. Sgnifica, ao contrério,
atingir resultados que beneficiam toda a organizagdo e produzr
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esses resultados de forma a construir capacidades mais poderosas.
A verdadeira lideranga geralmente envolve um alto grau de
colaboragao, tanto com os demais lideres como com os seguidores,
de modo a exercer opcdes excludentes que de fato impulsionem
para frente toda a organizacdo. A lideranca exige resultados
altruistas, que sdo atingidos apenas mediante o uso do poder de
forma apropriada e somente quando o todo é maior do que a soma
das partes.

(R0ss,1995, p. 36) complementa que:

“Os acionistas podem desencorajar os administradores de atuar de
maneira contréria aos interesses dos acionistas gragas a criacéo
de incentivos apropriados para os administradores e em seguida
acompanhando seu comportamento. Fazer isso infelizmente é
complicado e dispendioso. Os custos da resolucéo do conflito de
interesses entre administradores e acionistas sao tipos especiais de
custos denominados custos de agency. Estes custos sdo definidos
como a soma de;

Custos de acompanhamento assumidos pelos acionistas e
Incentivos pagos aos administradores.

E de se esperar que sgjam concebidos contratos que fornegam aos
administradores os incentivos apropriados para maximizar a
riqueza do acionista. Assim, a existéncia de problemas de agency
nao significa que a sociedade por acbes ndo atuaré para melhor
atender os interesses dos acionistas e sim que ha certo custo em
fazer isto. Entretanto os problemas de agency nunca podem ser
perfeitamente resolvidos, e os administradores nem sempre
atuardo segundo os interesses dos acionistas. Havera assim uma
perda residual, que € a riqueza perdida pelos acionistas em
consequéncia do comportamento divergente, nesse sentido, pelos
administradores”.



37

Para ter-se uma idéia da situagéo das agéncias no Brasil seguem alguns

dados:*

“QO consultor Lisboa® estima que o Brasil perde anualmente 1% do seu
Produto Interno Bruto (PIB) com fraudes corporativas. Normalmente as fraudes
dentro das empresas nascem justamente de quem foi contratado para cuidar bem dos
negocios. Muitas vezes, o famoso ’homem de confianga’ joga contra o patrimonio da
companhia, sentencia o diretor-geral da multinacional Kroll Associates no Brasil,
Sampaio. Segundo Oliveira®, vice-presidente da Associacio Nacional de Executivos
de Financas, Administragdo e Contabilidade (Anefac), esse tipo de problema vem

assustando o empresariado”.

Diante do exposto, entendemos que lideres tém atuagcBes que podem ou
ndo atender os interesses das organizagbes e, por consegiuéncia, a mesma
consideracao se aplica aos acionistas; caso ndo atendam, a tendéncia é o fracasso das

organizagOes, podendo inclusive comprometer sua a existéncia no futuro.

** Fonte (Gazeta Mercantil-25/04/01
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CAPITULO Il - PLANEJAMENTO DO ESTUDO

3.1 TIPODE ESTUDO

Este estudo foi realizado por meio de uma pesquisa qualitativa, na qual
temos uma andlise a partir da opinido de executivos sobre a competéncia da lideranca

visionéria, suas caracteristicas, e suaforma de aprendizagem e desenvolvimento.

3.2 PARTICIPANTES

A amostra € constituida por 32 Presidentes ou Gerentes Gerais ou
Diretores Gerais com mais de 1 ano no exercicio da funcdo em organizacbes no
Brasil, com fins lucrativos. Entende-se que um lider sgja contratado por uma
organizacdo paratrazer resultados, assim, sendo sua permanéncia maior que 1 ano no

cargo, significaque o profissional esté atendendo as exigéncias da funcgéo.

Os profissionais convidados atuam em empresas com destague publico
por seus produtos ou servicos. Além disso, a amostra contém apenas profissionais
atuando em empresas que ndo estdo em processo de faléncia ou concordata, como
uma forma de buscar lideres que pudessem apresentar o estilo de lideranca

visionario, ou que pudessem reconhecé-lo.
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3.3 COLETA DE DADOS

Os participantes foram contatados pelo pesquisador durante encontros
profissionais ou sociais de executivos promovidos por associagdes ou empresas de
consultoria. Nessas ocasides, 0 pesquisador fez pessoamente um convite ao
executivo para que participasse da pesguisa. Além do convite, o pesquisador
apresentou verbalmente o propésito do estudo, a importancia do projeto no sentido
de motivar o profissonal a responder a pesquisa e obter 0o compromisso da
participagdo. Apos essa breve explanagdo sobre o projeto, os question&rios eram
entregues em maos, e O executivo teve liberdade para optar se faria o
autopreenchimento dos questionarios de pesquisa ou uma reuni&o com o pesguisador.
O pesquisador comprometeu-se com todos os participantes a encaminhar um volume

do trabaho concluido.

O principa instrumento de coleta de dados foi o questionario de
pesquisa, e a grande maioria preferiu 0 autopreenchimento. Foram distribuidos 32

guestionérios, dos quais 32 retornaram respondidos.

A coleta dos dados ocorreu entre os meses de dezembro de 2004 e maio

de 2005.

3.4 QUESTIONARIO DE PESQUISA

Foi desenvolvido a partir do objetivo do estudo e dos conceitos tedricos

encontrados na pesquisa bibliografica realizada. Esta estruturado em 5 partes, sendo:

* primeiraparte: a apresentacdo do projeto de pesquisa;

* segunda parte: as instrugdes sobre como responder ao questiondrio;
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* terceira parte: 6 questdes conceituais, extraidas das fontes tedricas deste estudo.
Conceitos de Lideranca proposto por Robbins (1999), Lideranca Visionaria
proposta por Nanus (1992); e desenvolvimento de lideranga proposto por

Schlieckert, e por Goldsmith (2003).

As seis questbes pesquisadas sdo: Lideranga, Lideranca Visiondria,
Trabalho do Lider Visionario, Habilidades do Lider Visionério, Importancia do Lider
Vision&rio, e Meios para se Desenvolver a Lideranca Vision&ria, sobre as quais

pesquisamos o grau de concordancia apresentados neste estudo.

As seis questdes conceituais estdo desdobradas em 45 itens que foram
respondidos através de uma escala tipo Likert, foi proposta por Rensis Likert em
1932, na qual os respondentes sdo solicitados ndo sO a concordarem ou discordarem
das afirmacbes, mas também a informarem qual o seu grau de

concordancia/discordancia sobre o assunto tratado.

Cada resposta tem 5 possibilidades:

1 - concordo totalmente;
2 — concordo;

3 —indiferente;

4 — discordo;

5 — discordo totalmente.

A resposta é marcada no proprio instrumento, evitando-se assim

possiveis erros no preenchimento de umafolha de respostas.

* Quarta parte; contém um inventario de questdes pessoais visando a pesquisar a
correlagdo entre alideranga visionéria e a trajetdria profissional do respondente; e,

por ultimo,
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* aquinta parte; dados de identificacdo do respondente e da empresa onde ele atua
visando a correlacionar o tempo do profissional nafungao e o sucesso da empresa.
Pesquisas empiricas junto a empresas de contratagdo de executivos sobre o
sucesso de um presidente de empresa apontam que um presidente sem sucesso na

fungdo consegue se manter no cargo no tempo de maximo de dois anos.

3.5 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

3.5.1 Andlise estatistica

Primeiramente, realizou-se uma andlise descritiva das caracteristicas

pessoai s e de identificagéo.

Em seguida, para cada quest&o sobre lideranca visiondria, sera calculada

apontuacdo meédia e o desvio padréo.

Findmente, ser4 verificada a influéncia das caracteristicas de
identificac@o na lideranca visionéria através de calculo das pontuacfes médias para
cada agrupamento da caracteristica de identificacdo e da comparacdo desses

agrupamentos utilizando testes de analise de variancia (ANOVA).

3.5.2 Andlise descritiva dos entrevistados e das organizactes que lideram

Iniciamente apresentaremos o perfil dos entrevistados e das

organizagdes em que trabalham por meio de andlises descritivas.
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Avaliando o tempo de exercicio dos entrevistados no cargo de presidente,
verificase maior concentracdo na faixa de 4 a 7 anos de cargo, como podemos

observar no histograma abaixo:

Frequéncia

I 1 I I I I I 1 1 1 I |
1 2 3 4 5 6 7 g 9 m n 12 13 15 16 18

Tempo de trabalho

GRAFICO 1
DISTRIBUICAO DA AMOSTRA COM RELACAO AO TEMPO DE EXERCICIO

NO CARGO DE PRESIDENCIA.
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Quanto a formacao académica, a maioria dos profissionais é formado em

Engenharia (43,8%), seguida pelos Administradores de Empresa que representam

34,4%, de acordo com o Gréafico 2:

FORMAGAO ACADEMICA
B Administragdo de
BmMpresas

B Economia
O Engenharia
B Medicina

O Primeiro grau

GRAFICO 2

DISTRIBUICAO DA AMOSTRA COM RELACAO A FORMACAO ACADEMICA
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Avaliando o porte das empresas através do nimero de funcion&rios,
verificamos que a maioria dos entrevistados € lider em empresas de médio porte,
com até 2.000 funcionarios, mas também temos lideres de empresas de grande porte,
dentre essas, ha4 duas empresas com mais de 8.000 funcionarios, conforme

histograma a seguir:

Frequéncia

141

i 2000 4000 6000 8000 10000
Numero de funcionarios

GRAFICO 3
DISTRIBUICAO DA AMOSTRA EM RELACAO AO NUMERO DE
FUNCIONARIOSNA EMPRESA

Quanto ao tempo de existéncia empresa, a maioria trabalha em empresas
gue possuem continuidade, ou sgja, mais de 10 anos no mercado, com uma grande
concentragdo de empresas entre 40 e 50 anos de existéncia, de acordo com

histograma abai xo:
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Frequéncia

! I
0 20 40 60 80 100 120
Idade da empresa

GRAFICO 4
DISTRIBUIGAO DOSENTREVISTADOS QUANTO AO TEMPO DE EXISTENCIA
DA EMPRESA EM QUE TRABALHAM

Avdiando o segmento da empresa que os entrevistados trabaham,

verificase que a maioria trabalha em industrias (81,3%), conforme o gréfico a

seguir:
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Ramo da Empresa
B Comércio
B Indastria
O Senigos

GRAFICO 5

DISTRIBUIGAO DOSENTREVISTADOSEM RELAGAO AO SEGMENTO DA
EMPRESA EM QUE TRABALHAM

3.5.3 Lideranca visionaria— andlise conceitua

A pesquisa visava a pesquisar apenas lideres com grande possibilidade de
apresentarem caracteristicas de lideres visionarios, por isso selecionaram-se
Presidentes com mais de 1 ano no cargo, para comprovar a hipétese de que esses
profissionais eram lideres visionérios, perguntou-se no estudo se os entrevistados se
consideravam lideres de sucesso; em seguida, perguntou-se se esses se consideravam
lideres visionérios de acordo com a definicdo de Nanus (1992); através dessas
perguntas, comprovou-se que todos os entrevistados se consideram lideres

visiondrios e de sucesso.

Além disso, todos os profissionais afirmaram ter enfrentado situacdes
desafiadoras, em que a lideranga visiondria possibilitou que atingissem metas

ousadas.
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O Gréfico a seguir mostra que grande parte dos entrevistados (93,8%) ja
enfrentou situacOes desafiadoras em que a lideranca visionéria possibilitou que eles

conqui stassem reconhecimento destacado:

W MNao
B|Sim

GRAFICO 6

DISTRIBUICAO DOSENTREVISTADOSEM RELAGCAO A ENFRENTAR
SITUACOES DESAFIADORASEM QUE A LIDERANGA VISIONARIA
POSSIBILITOU CONQUISTAR RECONHECIMENTO DESTACADO

3.5.4 Confirmag&o da abordagem teorica pela percepcdo dos executivos

Verificaremos a concordancia dos executivos entrevistados com os
conceitos apresentados por Nanus (1992) sobre lideranca visiondria, ou sgja,
analisaremos a relacdo entre a prética da lideranga visionaria e a teoria apresentada

pelo autor.
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Avaliaremos os dados através das pontuacbes médias e seus desvios

padrdes, de acordo com a escala abaixo:

1 — concordo totalmente;
2 — concordo;

3 - indiferente;

4 — discordo;

5 — discordo totalmente.

Portanto, uma pontuacdo média proxima de 1 indicard um alto grau de
concordancia dos entrevistados com as afirmacdes do autor, e uma pontuagdo media

préxima de 5 indicaré que os entrevistados discordam da afirmagao do autor.

Analisando o primeiro grupo de afirmagdes (Grupo A), que sdo
afirmacbes sobre lideranga, verificamos uma tendéncia dos entrevistados em
concordar totalmente ou concordar com as afirmagfes. A questdo com menor nivel
de concordancia e com maior variabilidade de respostas € a questéo A.2, que afirma

que lideres trabalham em posicéo de alto risco, conforme podemos observar na tabela

abaixo:
TABELA 1
AVALIACAO DAS AFIRMACOES SOBRE LIDERANCA
~ PONTUACAO DESVIO
A AFIRMAGOES MEDIA PADRAO
A1l Lideres tém uma atitude pessoal e ativa perante as 1,38 0,79
Metas.
L ideres trabalham em posi¢des de alto risco — eles estéo
Ao | €M gera temperamental mente dispostos a buscar risco e 219 1.20
"~ | perigo, sobretudo quando a oportunidade e recompensa ’ ’
parecem altas.
L ideres est&0 interessados em idéias, relacionam-se com
A3 ; TR - 1,59 0,76
as pessoas de maneiramais intuitiva e com empatia.
A4 | Liderangaélidar com mudancga. 1,59 0,80
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No segundo grupo de afirmagdes (Grupo B), no qual o tépico abordado é
lideranga visionéria, observa-se que em todas as questbes ha uma tendéncia dos
entrevistados em concordar totalmente ou concordar. As duas primeiras questbes
(B.1 e B.2), relativas aos conceitos bésicos de lideranca visionéria, tém um nivel de

concordancia um pouco maior que as demais, de acordo com atabela a seguir:

TABELA 2
AVALIACAO DA LIDERANCA VISIONARIA

~ PONTUAQAO DESVIO
B AFIRMAGOES MEDIA PADRAO

O lider visionario tem a capacidade de criar e articular

B.1 | umavisdo redlista, crivel e atraente do futuro parauma 1,25 0,44
organizagdo que cresce e melhora a partir do presente.
Essa visdo, se selecionada e implementada

B2 apropriadamente, é t3o energética que na verdade da 195 0.44

) partida para o futuro chamando por habilidades, ’ ’

talentos e recursos para fazé-lo acontecer.

B3 0] I!dfer visionario tem eqU|I|br|o'e.ntread| mensao 156 0,80
espiritual, mental, emociona e fisica.
O lider visionario possui valores universais, visdo clara
einspiradora, e umaforma de relacionar-se que

B.4 . . 1,66 0,83
estimula o sentimento de posse das pessoas com
relacéo avisio.
O lider visionario constréi novas possibilidades,

B.S trabalhando com imaginagéo intuicdo e ousadia. 1,66 083

B6 O Ilfje~r visionario faz uso tanto darazéo quanto da 148 0,81
intui cgo.

Avaliando o terceiro grupo de afirmagdes (Grupo C), que faz afirmagbes
arespeito do trabalho de um lider visionario, nota-se um comportamento semelhante
entre as afirmacdes, com um alto nivel de concordancia para todas as afirmacoes,

conforme podemos observar na tabela abaixo:
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TABELA 3
AVALIACAO DAS AFIRMACOES SOBRE O TRABALHO DO LiDER

VISIONARIO
C AFIRMACOES POTATEUDAI‘EAO F?AEDS;Q/'I&%
C.1 | Estabelecer aviso. 1,41 0,50
C.2 | Ser agente de Mudanga. 1,47 0,67
C.3 | Negociar e defender essa visao. 1,69 0,74
C.4 | Treinar einspirar aequipe aseguir essa visao. 1,53 0,67

No quarto grupo de afirmagdes (Grupo D), sobre as habilidades do lider
visionario, verificase que as duas Ultimas questbes sdo as com maior nivel de
concordancia e menor variabilidade, mostrando que os lideres visionarios
reconhecem a importancia das pessoas que trabalham com eles e da mobilizacdo
dessas para resultados. Para as demais questdes o nivel de concordancia também &
alto. A questdo com o menor nivel de concordancia é a7, como podemos verificar na

tabelaaseguir:



TABELA 4

AVALIACAO DASHABILIDADESDO LIDER VISIONARIO

= PONTUAQAO DESVIO

43D AFIRMACOES MEDIA PADRAO

D.1 Responder a situagdes com muita flexibilidade. 1,88 0,87

D.2 Identificar oportunidades. 141 0,56

D.3 Decodificar mensagens contraditérias ou ambiguas. 1,75 0,88

D4 Reconhe_cer ai mportancia de diferentes elementos em uma 172 0,63
mesma situagao.

D5 E_ncontrar similaridades mtrg situacOes apesar das 101 0,82
diferengas que podem separé-las.

D6 Identificar distingdes entre situagdes apesar das 188 071
similaridades que elas possam ter.

D.7 Deser!vol Ver novos conceitos através dejuntar velhos 2.2 0,94
conceitos e reorganiza-1os de uma nova forma.

D.8 Aparecer com idéias inovadoras. 1,84 0,72

D.9 Ser otimista e mobiliza pessoas para resultados. 1,16 0,37

D10 Saber que as pessoas po~dem fazer uma grande diferenga no 1,06 025
resultado das organizagGes.
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Andisando o quinto grupo de afirmagdes (Grupo E), que aborda a

importancia do lider visionério, nota-se um ato grau de concordancia com

pontuagoes e desvios padroes semelhantes para todas as questdes, a afirmagdo com

melhor pontuacéo € a que considera a busca pela exceléncia como uma caracteristica

importante, conforme tabela abaixo:
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TABELA5
AVALIACAO DA IMPORTANCIA DO LiDER VISIONARIO.

~ PONTUACAO | DESVIO
E AFIRMAGOES MEDIA PADRAO
E1 Ele |d_ent|f~| ca oportunidades para adavancar a 163 0,98
organizacdo em momentos de crise.
E.2 | Eledadirecéo para modernizar a organizag&o. 1,53 0,84
E.3 | Ele proporciona o crescimento da organizagao. 1,66 0,87
E.4 | Eledesafiao “status quo”. 1,34 0,65
Ele estimula as pessoas a trabalharem juntas para
ES reduzir a disténcia entre asituacdo real eideal. 144 0,91
Ele é dotado para transformar velhos paradigmas e
E.6 - g o 1,56 0,56
criar estratégias fora dos pensamentos convencionais.
E7 Ele leva as pessoas asuperarem todas as expectativas 1,59 0,98
de metas a serem atingidas.
E.8 | Eletem atitudes éticas. 1,47 0,88
E.9 | Elebuscaaexcelénciasempre. 1,34 0,60

Paraavaiar ainfluéncia de algumas caracteristicas dos entrevistados e de
suas organizagOes na concordancia com as afirmagdes sobre lideranca e lideranca
visionaria, dividiu-se o tempo de exercicio no cargo, 0 himero de funcionarios e o

tempo de existéncia da empresa, da seguinte forma:

TABELA 6
DIVISAO DASVARIAVEISEM INTERVALOS

VARIAVEL INTERVALOS
Tempo de Exercicio no Cargo 2 a4 anos, 5a 10 anos e mais de 10 anos
NUmero de Funcionérios Menos de 1.000, entre 1..000 e 3000 e mais de 3.000

Tempo de Existéncia da Empresa | Até 30 anos, de 30 a 50 anos e mais de 50 anos
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Para cada uma dessas variaveis, verificamos se existe diferenca
estatisticamente significante ao nivel de 5% entre as pontuagdes dos intervalos para

cada grupo de questdes sobre lideranca.

Para simplificar, serdo exibidos apenas os resultados para 0s casos em
que houve diferenca significante estatisticamente, ou sgja, com nivel de significancia

menor ou igual a5%.

Verificou-se a existéncia de diferencas significantes para a afirmagdo A3
de acordo com o nimero de funcionérios na empresa. Os lideres que trabalham em
empresas com maior nimero de funcionarios tém um menor nivel de concordancia
com a afirmacdo de que: “lideres estéo interessados em idéias, relacionam-se com as
pessoas de maneira mais intuitiva e com empatia’. A tabela a seguir mostra esses

resultados:

TABELA7
ANALISE DE VARIANCIA DA VARIAVEL A3EM RELAGAO AO NUMERO DE
FUNCIONARIOSNA EMPRESA

NUMERO DE FUNCIONARIOSNA PONT’UAC;AO DESVIO
EMPRESA MEDIA PADRAO
Menor que 1.000 1,20 0,42
Entre 1.000 e 3.000 1,56 0,63
Mais de 3.000 2,33 1,03
P-valor = 0,010

Observou-se também que ha diferencas significantes de acordo com o
nimero de funcionarios na empresa para duas afirmagdes do grupo D (D3 e D6). Os
gestores de empresas com menos de 1.000 funcionérios tendem a ter maior nivel de

concordancia com essas afirmagoes:
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Uma das habilidades do lider visiondrio é decodificar mensagens

contraditérias ou ambiguas.

Uma das habilidades do lider visionario é identificar distingdes entre

situacOes apesar das similaridades que elas possam ter.

De acordo com as tabelas a seguir:

TABELA 8
ANALISE DE VARIANCIA DA VARIAVEL D3 EM RELACAO AO NUMERO DE
FUNCIONARIOSNA EMPRESA

NUMERO DE FUNCIONARIOS NA EMPRESA PONIEMEAO | ot
Menor que 1.000 1,10 0,32
Entre 1.000 e 3.000 1,94 0,85
Mais de 3.000 2,33 1,03
P-valor = 0,008

TABELA 9
ANALISE DE VARIANCIA DA VARIAVEL D6 EM RELACAO AO NUMERO DE
FUNCIONARIOS NA EMPRESA

NUMERO DE FUNCIONARIOS NA EMPRESA PONMTEUD/TEAO PDAEDSF\QI,I&%
Menor que 1.000 1,30 0,48
Entre 1.000 e 3.000 213 0,72
Mais de 3.000 2,17 0,41
P-valor = 0,005
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3.5.4 Meios para o desenvolvimento da lideranca visionéria

Nesta secdo identificamos 0os meios que 0s executivos recomendam para
0 desenvolvimento da lideranca vision&ria, e quais foram 0s meios que 0S
entrevistados reconheceram como responsaveis pelo seu proprio desenvolvimento
como lideres visionarios, também apresentaremos alguns depoimentos espontaneos
dos entrevistados sobre outras oportunidades para o desenvolvimento dos lideres

visionarios bem como algumas caracteristicas importantes dos mesmos.

No grupo F de afirmagbes, sobre os meios recomendados para
desenvolver o lider visionério, observa-se um alto grau de concordancia com todas as
afirmagbes. Nota-se que as afirmagBes com menor nivel de concordancia séo o0s
programas de mentoring (F.8) e o fortalecimento da auto-estima (F.11), de acordo

com atabela a seguir:

TABELA 10
AVALIACAO DOSMEIOSPARA DESENVOLVER O LIDER VISIONARIO.

F AFIRMACOES POTATEUDAI‘EAO FE)AEDSX'I&%
F.1 | Visitastécnicas aoutras empresas. 1,97 0,90
F.2 | Cursar Programas de Gestdo Avangada 1,94 0,95
F.3 | Participagdo em gruposinformais 1,97 0,74
F.4 | Viagens profissionais para outras cidades 2,13 1,06
F.5 | Viagens profissionais para outros paises 1,81 1,01
F.6 | Treinamentos para aperfeicoamento 1,81 0,84
F.7 | Cursar MBA 1,94 0,87
F.8 | Programas de Mentoring 2,34 0,63
F.9 Programas de Coaching e Feedback 2,00 0,72
F.10 | Participagdo em Congressos e Seminérios 1,75 1,03
F.11 | Fortalecer a auto-estima 2,31 0,83
F.12 | Leituratécnica 2,03 1,09
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Analisando-se 0s meios que gjudaram os entrevistados a desenvolver a
prépria lideranca visiondria, dentre as opcles apresentadas, as mais importantes
foram as viagens profissionais para outra cidades ou paises, contribuindo para o
desenvolvimento de 84,4% dos entrevistados. Os treinamentos para aperfeicoamento,
as visitas técnicas a outras empresas e 0s programas de coaching e feedback
contribuiram no desenvolvimento da lideranca visionaria de cerca de metade dos
entrevistados. Os demais meios apresentados (participacdo em grupos informais,
cursar programas de gestdo avancada e participacdo em congressos e seminarios),
ndo tiveram grandes contribui¢des no desenvolvimento da liderancga visionéria para a

maioria dos entrevistados, conforme o Gréfico:

] W Mo
B Sim

30—

20+

Congreszos  Participar de Programa de  Programas  Programas  Treinamentos  Viagens Visita a
& Seminarios Grupos Gestéio de Coaching  de Mentoring Profissionais Outras
Informais e Feedba Empresas

GRAFICO 7
ACOESE PROGRAMASPARA SUPORTE AO DESENVOLVIMENTO DA
LIDERANGA VISIONARIA DOSENTREVISTADOS.
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Em relagéo aos programas de treinamento ou desenvolvimento, a maioria

participa de 2 ou 3 treinamentos por ano, conforme observa-se no Grafico 8:

Frequéncia

Programas de treinamento

GRAFICO 8
DISTRIBUICAO DOSENTREVISTADOS EM RELACAO AO NUMERO DE
PROGRAMAS DE TREINAMENTOS E DESENVOLVIMENTO REALIZADOS
POR ANO

3.5.5 Comentarios espontéaneos dos respondentes sobre o estudo

Além das questdes propostas no estudo, os participantes relacionaram
espontaneamente outras agGes ou recursos que o0s sustentaram para desenvolver a

Lideranca Visionaria e que estéo descritas a seguir:

* benchmarking do setor/desafio de ser o melhor;

e leitura

* escolher um staff competente;

* programas focados no autoconhecimento e desenvolvimento pessodl;
* personalidade voltada para resultados;

* adocdo do conceito de melhoria continua;
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* desenvolvimento “on the job”;

* equilibrio profissional/pessoal;
* vontade/desafio/paix&o;

* aberto (a) amudangas? Entendé-las como oportunidade;

» simplicidade e disposi¢do para aprender o novo;

e criatividade.

Alguns dos participantes também fizeram espontaneamente comentérios

relacionados a lideranga, 0s quais apresentam -se a seguir:

Participante no. 2

“Alguns outros aspectos para desenvolver o lider:

Participante no.10

acreditar na forca da equipe;

celebrar vitérias com todos que atingem os resultados;
assumir erros e aceita-los— ter humildade;

sair da zona de conforto;

liderar pelo exemplo.”

“O Lider Visionario tem que acreditar sempre e fazer acontecer.
“Quem sabe faz a hora ndo espera acontecer ” — Geraldo Vandré.

Participante n. 16

“O lider legitimo ndo teme o conflito, por exemplo, de mudar
radicalmente uma cultura empresarial se essa mudanca vier
acompanhada de resultados em médio prazo. Nao teme expor asi e
a sua empresa, se isso agregar valor percebido ao negécio emsi e
ao setor que pertence. Por fim, lider ndo € uma planilha de
exceléncia ambulante: pensa, sente, ouve e respeita seus colegas. ”
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Participante n. 17

“A lideranca tem fatores genéticos e pode ser considerada um dom
gue pode ser desenvolvido. Destaco a sensibilidade, a vontade de
se superar, a capacidade de se comunicar e articular pessoas como
asprincipaisvirtudes do lider.

A visdo do lider é algo que ele constr6i a partir do
compartilhamento e desenvolvimento de idéias dele e do préprio
grupo. O grande lider é alguém que consegue transformar boas
idéias em grandes resultados por meio de pessoas e com
sustentabilidade. O legado dos grandes lideres sdo: resultados e
sucessores”.

Participante n. 18

“Lider Visionario deve ser capaz de se renovar constantemente e
por consegiiéncia renovar a visao do negocio da empresa.

Extremamente importante € desenvolver um time que o ajude a
desenvolver edisseminar avisdo”.

Participante n. 22

“O lider deve saber genuinamente identificar os talentos em cada
pessoa, posterior, valorizar estes talentos, trabalhando a auto-
estima da pessoa, impulsionando-a para o desenvolvimento ”.

Participante n. 25

“As possibilidades para desenvolver lideranca visionaria, no meu
entender, vém do encontro com pessoas com estas caracteristicas,
0 sucesso no enfrentamento de desafios e a auto-estima oriunda do
autoconhecimento ™.
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Tais comentérios, além de reforgarem a premissa de que a lideranca pode
ser desenvolvida, mostram que esses lideres acreditam na forca de lideres
competentes e contribuem para o entendimento de que a abordagem da lideranca

vision&ria proposta por Nanus (1992) é factivel e pode ser observada nas

organizagoes.
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CAPITULO IV — CONSIDERAGCOESFINAISE LIMITACOESDO ESTUDO

Verificamos que o perfil dos gestores entrevistados € possuir formacéo
académica em Engenharia, Administracdo de Empresas ou Economia, e ter entre 1 e

18 anos no cargo de Gerente Geral.

Além disso, o perfil das empresas que os entrevistados trabalham é
possuir até 9.000 funcionarios e ter até 110 anos, a maioria dessas empresas é do

setor industrial .

Os profissionais pesquisados estdo todos ha mais de 1 ano no cargo em
empresas de atuacdo expressiva no mercado brasileiro, portanto conclui-se que tém

SUCESS0 em suas atividades.

Todos os entrevistados se consideram lideres visionérios e apresentam
alto grau de concordancia com as afirmacdes que definem o perfil do lider visionario,
sua forma de trabalho, suas habilidades, sua importéncia e com os meios para

desenvolvimento desses lideres.

Quanto aos meios apresentados para desenvolvimento da lideranga
vision&ria, 0 que o maior nimero de entrevistados identificou como importante

foram as viagens de trabalho a outras cidades e paises.

O estudo também mostra que o nimero de funcionério na empresa influi
na resposta de algumas afirmagdes; os lideres de empresas com menor nimero de

funcionéarios tem maior tendéncia para concordar com as frases a seguir:
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* lideres estdo interessados em idéias, relacionam-se com as pessoas de maneira

mais intuitiva e com empatia;
* uma das habilidades do lider visionério é decodificar mensagens contraditorias ou
ambiguas;

* uma das habilidades do lider visionario € identificar distingdes entre situagdes

apesar das similaridades que elas possam ter.

As demais varidveis de identificacdo (tempo de exercicio no cargo de
gerente geral e tempo de existéncia da empresa) ndo influenciam na resposta as

afirmacoes.

Conclui-se, neste estudo, que podemos desenvolver agéncias bem-

sucedidas, as quais geram resultados que beneficiam a comunidade como um todo.

Podemos afirmar que a abordagem da lideranca visionaria proposta por
Nanus (1992) é reconhecida por todos os executivos pesquisados como importante
para o desempenho da funcdo do lider na direcdo da empresa para atingir de suas

metas.

Existe um reconhecimento por parte dos executivos de que esse estilo de
lideranca pode ser desenvolvido. Os investimentos em viagens profissionais séo o
grande destaque na formacdo do lider vision&rio, 0s treinamentos para
aperfelcoamento, as visitas técnicas a outras empresas e 0s programas de coaching e

feedback também foram considerados e recomendados para a formagédo do mesmo.

Dessa forma o desenvolvimento da lideranga visionaria, em pessoas que
trabalham nas agéncias, influencia no sucesso e perenidade das empresas; portanto,

podemos concluir que investir em pessoas agrega valor ao negdcio.

Esse estudo apresenta algumas limitagdes. Nas pesquisas sobre o tema

apenas identificamos publicaces de autores americanos, portanto ndo encontramos
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referencial brasileiro sobre o tema. Essas pesquisas foram realizadas em bibliotecas e

nainternet.

Outra limitacdo é a de que 0s executivos pesguisados responderam o
questionario baseados na sua autopercepcdo, isso significa que ndo sabemos se seus
superiores ou pares ou subordinados, ou até os proprios acionistas os consideram
lideres visionérios. Dessa forma uma oportunidade de pesquisa é quanto a percepcdo

dalideranca visionéria por parte dos subordinados desses lideres.

Como sugestéo de continuidade deste estudo poderiamos pesquisar como
0S gerentes reagem a essa abordagem. Se considerarmos que nem todos 0s gerentes
s80 preparados para serem lideres, poderiamos trabalhar com dois grupos: um grupo
treinado dentro dos conceitos da lideranca visionaria, e outro sem receber o

treinamento, poderiamos acompanhé-|os e observar sua evolugéo profissional.

Por fim, entendemos que a lideranca visionaria € uma fonte de esperanca
para realizarmos a gestéo de empresas de maneira sadia na busca de um crescimento
sustentado. Portanto, podemos dizer que a lideranca visionaria € um tesouro a ser

explorado.
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ANEXO A - Carta-convite apara a participacdo na pesquisa

Sao Paulo, de novembro de 2004.

Ao Sr.

Gostaria de convidélo a participar do projeto de pesquisa. “Lider de Visdo,
agentes de sucesso nas empresas’ que sera desenvolvido por mim como
exigéncia a obtencdo do titulo de mestre em administracéo de empresas pela
Pontificia Universidade Catdlica de S&o Paulo, sob orientagdo da Profa. Dra.
Neusa Maria Bastos F. Santos.

Neste estudo estarei pesguisando somente respostas de Presidentes ou Gerentes
Gerais ou Chief Ecxecutive Officers (CEO) de empresas privadas.

Todas as respostas serdo tratadas com absoluta confidencialidade. As
informagdes obtidas serdo exclusivamente de uso académico, e a identificacéo
do participante e da empresa para a qua trabalha serd mantida em absoluto
sigilo.

Téo logo este projeto estgja concluido, enviarei uma coOpia do trabalho
realizado.

Agradeco antecipadamente sua participagao,

Atenciosamente,

Sara |sabel Behmer

Rua Pascal, 600 apto.92

Séo Paulo, SP 04616-002

Fone: 5531-2070

E-mail: sara.behmer @terra.com.br




ANEXO B — Questionario de pesguisa



QUESTIONARIO DE PESQUISA

PROJETO:
LIDERES DE VISAO,
AGENTES DE SUCESSO NAS EMPRESAS

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO

MESTRADO EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS

2004



Lideres de visdo, agentes de sucesso nas empresas

APRESENTACAO

Este questionério faz parte do projeto de pesquisa. “Lider de Visdo,
agentes de sucesso nas empresas” desenvolvido pela auna Sara Isabel Behmer, sob

orientacdo da Profa. Dra. Neusa Maria Bastos F. Santos.

Nosso objetivo € entender a importancia do Lider Vision&rio e como ele

pode ser preparado.

Estéo sendo pesquisadas respostas apenas de Presidentes ou Gerentes

Gerais ou Chief Executive Officers (CEO) de empresas privadas.

O@ Sr.(a) foi identificado aeatoriamente como um potencia
participante. Suas respostas s80 muito importantes e serdo tratadas com absoluta

confidenciaidade.

Este material é exclusivamente de uso académico. A identificacdo do

participante e da empresa para a qual trabalha sera mantida em absoluto sigilo.

T&o logo este projeto esteja concluido, enviarei uma cépia do trabalho

realizado.
Agradego imensamente 0 seu tempo dedicado.
Obrigada pela sua participagao!

Sara |sabel Behmer
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INSTRUCOES

As respostas poderdo ser coletadas de duas formas: por meio de

entrevista ou o participante podera responder livremente.

A escolha é do participante.

Encaminhamento das respostas.

E-mail: sara.behmer@terra.com.br
Correio: Sara |sabel Behmer

Rua Pascal, 600 ap.92

CEP 04616-002 — S&o Paulo - SP

Este questionario € composto de 12 questdes. Pedimos o favor de ler

cuidadosamente as instrugdes apresentadas para orientar sua resposta.

Sua primeira resposta € sempre a melhor, portanto ao responder as
guestdes ndo gaste muito tempo tentando interpretar a questdo. Lembre-se de que néo

existem repostas “certas ou erradas”.
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QUESTOES CONCEITUAIS

Qual a sua opinido em relacéo as afirmacdes abaixo:

1 Concordo Totamente
2 Concordo

3 Indiferente

4 Discordo

5 Discordo totalmente

A 1-LIDERANGCA 3

(ASSINALE UMA UNICA RESPOSTA A CADA AFIRMACAO)

A.1l | Liderestém umaatitude pessoal e ativa perante as Metas. 1123|145
Lideres trabalham em posi¢des de alto risco — eles estéo em gera

A.2 | temperamental mente dispostos a buscar risco e perigo, sobretudo 1123|145
guando a oportunidade e recompensa parecem altos.
Lideres estdo interessados em idéias, relacionam-se com as pessoas

A3 ; NS - 1121345
de maneiramais intuitiva e com empatia.

A.4 | Liderancaé lidar com mudanca. 1123|415
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Qual a sua opinido em relacéo as afirmagdes abaixo:

1 Concordo Totamente
2 Concordo

3 Indiferente

4 Discordo

5 Discordo totalmente

2 - LIDERANCA VISIONARIA )
(ASSINALE UMA UNICA RESPOSTA A CADA AFIRMAGAO)

O lider vision&rio tem a capacidade de criar e articular umavisio
B.1 | redlista, crivel e atraente do futuro paraumaorganizagdo quecrescee |1 (2|34 | 5
melhora a partir do presente.

Essa visdo, se selecionada e implementada apropriadamente, é téo
B.2 | energética que na verdade da partida para o futuro chamando por 1123|415
habilidades, talentos e recursos para fazé-lo acontecer .

O lider visionério tem equilibrio entre a dimensao espiritual, mental,

B.3 emocional efisica

O lider visionério possui valores universais, visdo clara e inspiradora,
B.4 | eumaforma de relacionar-se que estimulao sentimentodepossedas |1 (2|3 |4 |5
pessoas com relagéo a visao.

O lider vision&rio constréi novas possibilidades, trabalhando com

B.S imaginacdo intuicéo e ousadia.

B.6 | O lider visionério faz uso tanto da razéo quanto da intuicao. 1123|415
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Qual a sua opinido em relacéo as afirmagdes abaixo:

1 Concordo Totamente
2 Concordo

3 Indiferente

4 Discordo

5 Discordo totalmente

c 3-O TRABALHO DO LiDER VISIONARIO E )

(ASSINALE UMA UNICA RESPOSTA A CADA AFIRMACAOQO)
Cl1 Estabelecer avisio. 112|345
Cc2 Ser agente de mudanca. 112|3|4]|5
C3 Negociar e defender esta visdo. 1123|415
C4 Treinar einspirar aequipe a seguir esta visao. 112345
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Qual a sua opinido em relacéo as afirmagdes abaixo:

1 Concordo Totalmente

2 Concordo
3 Indiferente
4 Discordo
5 Discordo totalmente
D 4 - HABILIDADES DO LIDER VISIONARIO .
(ASSINALE UMA UNICA RESPOSTA A CADA AFIRMACAOQO)
D.1 | Responder a situacbes com muita flexibilidade. 1123|145
D.2 | Identificar oportunidades. 1123|145
D.3 | Decodificar mensagens contraditorias ou ambiguas. 1123|415
D4 Reconpecer aimporténcia de diferentes elementos em uma mesma 11213lals
situaggo.
D5 Encontrar smlnlarldad&e entre situagdes apesar das diferencgas que 11203lals
podem separé-las.
D6 Identificar distingdes entre situacOes apesar das similaridades que 1l213lals
€elas possam ter.
Desenvolver novos conceitos através de juntar velhos conceitos e
D.7 . 1(2|3|4]|5
reorganiza-los de umanova forma.
D.8 | Aparecer com idéasinovadoras. 1123|145
D.9 | Ser otimistae mobiliza pessoas para resultados. 1123|415
D.10 Sabe que as pessoas podem fazer uma grande diferenca no resultado 11213lals
das organizagdes.
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Qual a sua opinido em relacéo as afirmacdes abaixo:

1 Concordo Totalmente

2 Concordo
3 Indiferente
4 Discordo
5 Discordo totalmente
£ | 5-IMPORTANCIA DO LIDER VISIONARIO )
(ASSINALE UMA UNICA RESPOSTA A CADA AFIRMACAO)
E1 Eleidentifica oportunldades para alavancar a organizacdo em 11213lals5
momentos de crise.
E.2 | Ele dadirecéo para modernizar a organizagao. 1123|415
E.3 | Ele proporciona o crescimento da organizagao. 1123|415
E.4 | Eledesafiao “status quo”. 1123|415
Ele estimula as pessoas a trabalharem juntas para reduzir a distancia
E5 . ~ . 1(2|3|4]|5
entre asituacdo real eideal.
Ele é dotado para transformar velhos paradigmas e criar estratégias
E.6 L 112345
fora dos pensamentos convencionais.
E7 Ele Ieva_as pessoas a superarem todas as expectativas de metas a 11213lals5
serem atingidas.
E.8 | Eletem atitudes éticas. 1123|415
E.9 | Ele buscaaexceléncia sempre. 1123|415
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Qual a sua opinido em relacao as afirmagdes abaixo:

1 Concordo Totamente
2 Concordo

3 Indiferente

4 Discordo

5 Discordo totalmente

£ | 6- MEIOSPARA DESENVOLVER O LIDER VISIONARIO
(ASSINALE UMA UNICA RESPOSTA A CADA AFIRMACAO)
F.1 | Visitastécnicas aoutras empresas. 112|3|4]|5
F.2 | Cursar Programas de Gestdo Avancada 112|3]|4]|5
F.3 | Participacdo em gruposinformais 112|3|4]|5
F.4 | Viagens profissionais para outras cidades 112|3|4]|5
F.5 | Viagens profissionais para outros paises 112|3|4]|5
F.6 | Treinamentos para aperfeicoamento 112|3|4]|5
F.7 | Cursar MBA 1123|465
F.8 | Programas de Mentoring 112|345
F.9 | Programas de Coaching e Feedback 112|3|]4]|5
F.10 | Participagdo em Congressos e Seminérios 112|3]|4)|5
F.11 | Fortalecer aauto-estima 1,2|3]4]|5
F.11 | Leituratécnica 1,2|3]4]|5
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QUESTOES PESSOAIS

Considerando sua trgjetoria pessoal, responda as questfes abai xo:

1. Vocé seconsideraum Lider de Sucesso ?
Sim() Nao ()

Segundo Burt Nanus, autor do livro “Visionary Leadership” o lider visionério &
“aguele que é capaz de criar e articular uma visdo realista, crivel e atraente do
futuro para uma organizagao que cresce e melhora a partir do presente”.

2- Sendo assim, vocé se considera um Lider Visionario ?

Sim() Nao ()

Se vocé respondeu sim a esta questdo por favor responda as questdes 3, 4 €5

3. Vocé enfrentou situacdes desafiadoras em que sua lideranca visionéria lhe

possibilitou atingir metas ousadas?

Sim () N&o ()

4. Vocé enfrentou situacdes desafiadoras em que sua lideranca visionéria lhe

possibilitou conquistar reconhecimento destacado?

Sim () N&o ()
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5. Quaisforam os meios que o ajudaram a desenvolver a Lideranca
Visionaria?

Assinale com um X as alternativas mais apropriadas

Visitatécnica a outras empresas

Cursar Programas de Gestdo Avancada

Participacdo em grupos informais

Viagens profissionais para outras cidades ou paises

Treinamentos para aperfei coamento

Programas de Mentoring

Programas de Coaching e Feedback

Participacdo em Congressos e Seminarios

Outros Especificar

6 - Faca qualquer comentario que julgue interessante para enriquecer este
estudo.




Lideres de visdo, agentes de sucesso nas empresas

DADOS DE IDENTIFICAGCAO

Sua formacao aCAHBMICA .......ccueeririeeriees e

Em média, em quantos programas de treinamento ou desenvolvimento vocé

22 Lol 07> N o 0] A= o TP
NUmero de funcion&rios de SUA EMPIESA ........ccccoeeereeriererenee e

[dade da SUAEMPIESA .....cc.eceeieicieecieceeste ettt ettt nresaeene s

Muito Obrigada pela sua participacao !

Sara |sabel Behmer
Fone: (011) 9613-6861
E-mail: sara.behmer@terra.com.br
Endereco: Rua Pascal, 600 ap.92
CEP 04616-002 — Sao Paulo - SP




ANEXO C - Modelo de carta de agradecimento

Sao Paulo, de outubro de 2005.

Ao Sr.

Agradeco imensamente sua inestimavel contribuicdo a realizacdo do estudo
sobre Lideranga Visionaria, que foi desenvolvido por mim como exigéncia a
obtencdo do titulo de mestre em administracdo de empresas pela Pontificia
Universidade Catolica de S&o Paulo e sob a orientacdo da Profa. Dra. Neusa
Maria Bastos Fernandes dos Santos.

Segue com esta um exemplar do estudo realizado, assim como meus enderecos
para contato, caso tenhainteresse em outras informagdes sobre o estudo.

Atenciosamente,

Saralsabel Behmer

Rua Pascal, 600 apt0.92

S30 Paulo, SP 04616-002

Fone: 5531-2070

E-mail: sara.behmer @terra.com.br
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