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1 INTRODUCAO

Escrever, falar, estudar e até mesmo definir lideranca ndo é uma tarefa simples, por
razdes facilmente enumeradas: diversidade de conceitos, falta de consenso teorico-
epistemologico e dinamismo do tema s&o sé algumas. Adentrar na esséncia da
lideranca € tdo desafiante quanto explicar a esséncia do ser humano. Este carater
elusivo da lideranca € destacado por Marinho e Oliveira (2005, p. 7) quando afirmam
que “[...] lideranca ndo é uma profissdo, emprego ou disciplina académica, mas |[...]
uma maneira de viver, um conjunto de qualidades e atitudes que faz uma pessoa

diferente da média da humanidade”.

Atualmente o desafio é ainda maior, devido ao aumento dos estudos e pesquisas
sobre lideranca e a novas definicdes sobre o tema - além das definicdes de lider
nato, lider situacional, lider transacional, lider transformacional, surgiram nos ultimos
anos o lider servidor, lider coach, lider filosofo, lider aprendiz, lider espiritual, dentre
outros. Desde a década de 1980 autores jA demonstravam esta preocupac¢do na
diversidade de defini¢cbes e falta de consenso (BENNIS; NANUS, 1988; KOUZES;
POSNER, 2005; MARINHO; OLIVEIRA, 2005; DI STEFANO, 2011). O que se
mostrou comum € que, apesar da variedade, 0s conceitos ndo sdo excludentes, mas
complementares, observando-se que h& algumas similaridades e preceitos
compartilhados entre eles. Como mencionado por Alaby (2005), muitas destas novas
conotacdes baseiam-se na teoria X e Y proposta por McGregor em 1960 e no estilo
de gerenciamento dos Lideres Y, 0s quais possuem uma Vvisdo mais positiva dos
individuos: sdo responsaveis, buscam a autorrealizacdo, estdo interessados no

proprio crescimento e possuem motivagcdes extrinsecas e intrinsecas.

Esse dinamismo do tema lideranga acompanha a propria evolugdo dos construtos e
paradigmas que regem as empresas e organizagbes. Tem-se visto um numero
significativo de autores reforcando as transformacfes nas empresas, a mudanca
tanto na arquitetura organizacional como no contetudo do trabalho, com destaque
para a questdo do aprendizado corporativo. Senge (2004, p. 37) define estas

organizacdes que aprendem como organizacdes “onde se estimulam padrdes de
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pensamento novos e abrangentes, a aspiragdo coletiva ganha liberdade e onde as

pessoas aprendem continuamente a aprender juntas”.

Lawler Il (2001) j& mencionava esta nova postura corporativa onde ndo ha espaco
para organizagbes hierarquizadas, deve-se dar um tratamento diferenciado ao
capital humano e a arquitetura organizacional precisa se adaptar. As organizagdes
“‘precisam ser substituidas por formas laterais de organizacdo pesadamente
baseada em equipes, tecnologia da informacao, redes, lideranca compartilhada e
funcionarios engajados” (LAWLER llI, 2001, p. 30).

Simultaneamente as transformacfes nas empresas e a crescente amplitude do tema
lideranca, tem-se a evolugcdo da Tecnologia da Informacao (TI). Jamil (2001)
menciona que em 1985 ja se citava este novo cenario, dando as boas-vindas a era
da informacdo. Como esta no seu proprio nome, a matéria-prima da area de Tl € a
informacéo, sendo um dos principais objetivos desta area organizacional transformar
a informacdo em conhecimento, levar o conhecimento aos mais diversos niveis
corporativos - a fim de permitir uma melhor tomada de deciséo, a racionalizacdo dos
processos e dos recursos e 0 aumento da competitividade das empresas. Desde
microempresas com simples sistemas de correio eletrbnico e notas fiscais
eletrbnicas até as grandes corporacfes, com seus complexos sistemas de
automacdo e softwares de gestdo corporativa, percebe-se haver uma

universalizagéo da TI, como explicado por Veiga (2001).

A presenca macica e a importancia da area de Tl nas empresas é uma realidade.
Um estudo realizado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2012),
com mais de 17.000 empresas de diversos setores e portes identificou que em
empresas com mais de dez funcionarios o percentual de uso de computador e
internet ultrapassa os 90%. Ja nas empresas com mais de quinhentos funcionarios a

taxa de utilizacao € de 100%.

Diante de todas as questdes apontadas, € natural que haja também uma mudanca
nas tarefas corporativas e no préoprio perfil profissional dentro das empresas. Nesta
era da informacdo ha uma valorizagdo dos recursos humanos, como menciona

Lawler Il (2001, p. 28), para quem, “em virtude do aumento do conhecimento e do
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modo como é usado pelas empresas, a natureza do trabalho individual também
mudou”. O autor reforca ainda a necessidade desses profissionais do conhecimento,
os quais “[...] gerenciam informacdes, lidam com conceitos abstratos e sdo avaliadas
por suas habilidades de pensar, analisar e solucionar problemas” (LAWLER I,
2001, p. 28).

A pesquisa "IT Leaders 2013", publicada em CIO (2013), revelou quais sdo o0s
maiores desafios indicados por 441 lideres de TI, ou Chief Information Officers
(ClO), termo comumente usado para designar o cargo maximo da Tl nas
organizaces. O resultado é que para 91% dos CIOs, temas relacionados ao capital
humano sdo a maior preocupacdo. Outra pesquisa, esta realizada por Emerson
(2013) com cerca de 800 profissionais da area de Tl em todo o mundo, enumera
diversas situacfes e vivéncias que levam estes profissionais a um nivel de estresse
e exaustdo elevados. Situagbes como estar disponivel "24/7" (termo cunhado pela
prépria area de Tl para representar disponibilidade total, 24 horas por dia, 7 dias da
semana), em permanente estado de urgéncia, grande esforco mental e ndo poder

errar sdo alguns exemplos do cotidiano dos profissionais de TI.

Os gestores e lideres devem se adequar a este novo contexto da era da informacao,
onde as organizacfes aprendem, a Tl é universal e seus profissionais sdo altamente
exigidos. Confianga, respeito e o exemplo apresentam-se como pressupostos
necessarios ao alicerce do relacionamento entre lider e liderado (WALLER;
HALLENBECK; RUBENSTRUNK, 2012). A postura do lider € uma forma por meio
da qual este alicerce se mostra valorizado, conforme enfatiza Marinho (2005, p. 13),
para quem “[...] a propria esséncia da lideranca € o desenvolvimento das pessoas e
sua realizacdo pessoal, cujo crescimento e bem-estar sdo o objetivo ultimo da
lideranga”. Como deve agir o gestor de Tl para obter os resultados esperados para a
area e, ao mesmo tempo, apoiar seus profissionais com as dificuldades inerentes a

profissédo?

Em relacdo a lideranca, “capta-la” e mapea-la de forma concreta permanece um
desafio (DI STEFANO, 2011). Observou-se que as diversas teorias situacionais e
contingenciais definidas ao longo das décadas de 1960 e 1970 por Fiedler (1967),

Hersey e Blanchard (1969), dentre outros, combinadas a teorias motivacionais como
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as de McGregor (1999) e McClelland (1975), além de outras teorias especificas,
como a de expectativas e de tomada de decisOes de Vroom e Yetton (1973) e a
teoria de trocas de Hollander (1964), convergiram e se consolidaram nas duas
teorias dicotdmicas de lideranca transacional e transformacional de Burns (1978). A
lideranca transformacional transcendeu a polarizacdo lider-liderado e trata do
relacionamento sinérgico e quase simbidtico entre lider e liderado como um dos
pontos centrais para a lideranca eficaz. Assim, a lideranca transformacional tornou-
se 0 “padréo desejado” do lider apos a publicacdo do trabalho de Burns, em 1978.
Este ponto de convergéncia, por sua vez, transformou-se no ponto de origem para
uma nova expansdo, uma difusdo de teorias derivadas da teoria transformacional
(AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS, 1985; BENNIS; NANUS, 1988; BERGAMINI,
1994; BURNS, 1978; KOUZES; POSNER, 2003).

Dentre as principais derivagbes da teoria transformacional, cujo autor, sendo um
cientista politico definiu a lideranca no contexto do universo politico, destacam-se os
trabalhos de Bass (1985) e Bennis (1995), que transcreveram a lideranca
transformacional para o mundo corporativo, e, em seguida a estes, os estudos de
Kouzes e Posner (2003). Mais recentemente, esta “semente” da lideranca
transformacional desdobrou-se em novas roupagens, com novas alcunhas: lideranca
primal, coaching, carisméatica (nova abordagem, pois Weber j4 usava este termo),
visionaria, servidora etc. Na pratica, o que existe em comum nestes modelos séo
dois pilares: a valorizagdo dos funcionarios nas empresas e a importancia da
motivagao destes para a exceléncia dos resultados. Por isso, estas novas teorias de
lideranca a partir da década de 1980 sdo também denominadas, em referéncia a
escola de liderangca comportamental das décadas de 1950 e 1960 e a lideranca
situacional das décadas de 1960 e 1970, como escola ou periodo da lideranca
motivacional (AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BASS, 1985; BENNIS; NANUS, 1988;
BERGAMINI, 1994; BURNS, 1978; DI STEFANO, 2011; KOUZES; POSNER, 2003;
MARINHO; OLIVEIRA, 2005).

Neste estudo foram combinados os trabalhos de trés grupos de estudiosos, 0s quais
derivaram seus construtos da lideranca transformacional, em uma estrutura de
analise consolidada em cinco dimensdes. Foram considerados como referéncias a

lideranca inspiracional de Bass e Avolio (1990), a lideranca visionaria de Bennis e
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Nanus (1988) e a lideranca exemplar de Kouzes e Posner (2003). As cinco
dimensdes propostas, comuns aos trés modelos, sdao: a visdo compartilhada, o
exemplo de confianca, o estimulo a acdo, o aprendizado continuo e a comunicacao

assertiva.

Partindo do arcabouco apresentado no qual a compreensao e analise tedrica da
lideranga, em voga nas ultimas décadas, ainda € um tema em desenvolvimento, e 0
crescimento da area de Tl € cada vez mais importante para as empresas, este
estudo teve como proposito analisar a seguinte indagacéo: como executivos de TI
percebem a lideranca para a area, e qual a coeréncia e divergéncia do estilo de
lideranca praticado na percepcédo desses profissionais, com as dimensdes da

lideranca transformacional?

1.1 Objetivo geral e objetivos especificos

O objetivo deste trabalho € descrever e analisar como executivos de Tl da Regido
Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) percebem a lideranca para a area e quais
sao, na percepcao desses profissionais, as coeréncias e as divergéncias do estilo de
lideranga praticado com as dimensbes da lideranga transformacional.

Os objetivos especificos do trabalho séo:

a) investigar as particularidades e desafios da area de Tl na visdo dos
entrevistados;

b) descrever a lideranca na percepc¢éo dos entrevistados;

c) confrontar a préatica da lideranca transformacional de executivos de TI, por
meio do cruzamento do estilo de lideranca percebido pelos entrevistados com
uma estrutura de analise da lideranca transformacional baseada nos modelos
de Bass e Avolio (1990), Bennis e Nanus (1988) e Kouzes e Posner (2003).

1.2 Justificativa do estudo

Optou-se aqui por segmentar a justificativa do trabalho de acordo com o segmento:

a academia, as organizacdes e a sociedade, de uma forma geral.
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Em relacdo a academia, em pesquisa realizada em janeiro de 2014 na base de
artigos publicados desde 1997 da Associacdo Nacional de Pdés-Graduagédo e
Pesquisa em Administracdo (ANPAD), ndo foi encontrado nenhum artigo associando
lideranca e TIl. Encontram-se resultados do impacto da Tl na gestdo nos mais
diversos segmentos, de hospitais a concessionarias automotivas. Neste caso, a Tl é
enxergada como um instrumento que afeta a comunicagdo, os relacionamentos
entre os funcionarios, as relacbes de poder entre gerente e funcionario, as
mudancgas organizacionais e outras variaveis que afetam o desempenho
organizacional. Encontram-se resultados relacionando Tl e estratégia, Tl e inovacéao,
Tl e comunicagao, Tl e aprendizagem organizacional, TI como instrumento de
controle, Tl e governanca corporativa, dentre outras associacfes. Todavia, uma
analise dos resumos dos 129 artigos cujos titulos continham o termo Tecnologia da
Informagdo mostrou que nenhum deles objetivou tratar especificamente o tema da

lideranca.

Ao inverter a pesquisa, com foco agora nos titulos contendo a palavra lideranca,
observou-se que nenhum dos 95 artigos resultantes tratava deste fenbmeno para a
Tl. Encontrou-se dois artigos de pesquisas empiricas no Brasil que tratam de
lideranca com executivos, sem serem restritos a empresas de TI, escritos por
Tanure et al. (2009) e Sant”’Anna(2010). Ao repetir 0s mesmos critérios de pesquisa
na base SCIELO (Scientific Electronic Library Online) no periodo a partir de 1990,
obteve-se 119 resultados com o titulo contendo a palavra lideranca e 114 resultados
com o titulo contendo as palavras tecnologia e informagdo. Nenhum dos artigos
tratou especificamente de lideranca para a TI. Por sua vez, uma pesquisa na base
internacional EBSCO (Elton B. Stephens Co.) retornou ndo mais que duas dezenas
de artigos publicados nos ultimos dez anos com alguma associacdo entre Tl e
lideranca. Pelos numeros citados das bases da ANPAD e SCIELO, percebe-se que
tanto liderangca como Tl sdo temas atuais, que despertam interesse cientifico-
académico. A presente pesquisa, portanto, pode contribuir para os estudos de
lideranca, pois aborda o tema contemporéneo da Tl, sabendo que até hoje poucos

estudos associaram-na a liderancga.
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Para as organizacbes e a prépria area de TI, este estudo buscou propiciar uma
reflexdo sobre a tematica, ndo sé para os gestores da area, mas também para os
profissionais de diversas posi¢cdes e para aqueles que almejam uma carreira como
gestor de TI. Espera-se que 0s pontos levantados e as atitudes de lideranca
observadas e convergentes ou divergentes da lideranca transformacional sirvam

como diretrizes para os que lidam com a Tl direta ou indiretamente.

Para a sociedade, como a abrangéncia da Tl é crescente e sua influéncia para as
organizagfes é inexoravel, ao discorrer sobre o tema pretendeu-se fomentar a
discusséo sobre o papel do executivo de TI. Espera-se que novos estudos possam
ser realizados procurando alternativas que permitam a Tl apoiar cada vez mais 0
desenvolvimento das organizacdes e da sociedade, e que este estudo, ao incentivar
a reflexdo sobre a lideranca na area de TI, estimule o amadurecimento profissional
dos envolvidos, a melhora na relagdo entre lider e liderado, permita uma maior
harmonia no ambiente e melhor desempenho da area. Pretende-se que este ganho
da area de Tl possa, por sua vez, aprimorar a qualidade dos servicos prestados a

sociedade e melhoria da qualidade de vida da populacdo de um modo geral.

Esta dissertacdo esta estruturada em capitulos, sendo o primeiro esta introducéo.
No capitulo 2, dedicado ao referencial tedrico, sdo exploradas as teorias de
lideranca, com foco na lideranca transformacional e suas derivacdes, apresentando-
se estudos recentes sobre este tema e propondo-se uma estrutura de analise que foi
adotada na pesquisa de campo. Também no referencial teodrico é realizada uma
revisdo da tecnologia da informacdo desde o0 seu surgimento até sua
contextualizagdo nos dias atuais. O referencial tedrico é finalizado com a
apresentacdo de uma obra em que sdo apresentados os construtos de lideranca
voltados para area de TI, relevante ao tema deste estudo. Em seguida é
apresentada a metodologia, capitulo que trata de como se desenvolveu a pesquisa
empirica. Na sequéncia dedicou-se um capitulo a contextualizacdo da Regido
Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH). No capitulo seguinte sdo apresentadas as
analises dos dados, bem como resultados obtidos na pesquisa. No ultimo capitulo
sdo realzadas as consideracdes finais e a apresentacdo das limitacbes desta

dissertacdo, além de sugestfes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo estd dividido em dois topicos principais: lideranca e tecnologia da
informacdo. Primeiro, apresenta-se o percurso da lideranca no século XX. Em
seguida é apresentada a lideranca transformacional, sendo esta detalhada por meio
de trés modelos frequentemente considerados como referéncia na atualidade.
Posteriormente sdo apresentados estudos recentes realizados sobre esta forma de
lideranca ao redor do mundo e uma estrutura de analise com as dimensfes da
lideranca transformacional que sera adotada na pesquisa empirica. Em relagédo a TlI,
€ realizada uma revisdo historica do tema, bem como sua contextualizacdo na
sociedade atual. No fechamento deste capitulo apresenta-se uma obra onde os
autores exploram a lideranca exclusivamente dentro da area de TI, abordagem
similar a deste estudo.

2.1 Uma apresentacéo do fendmeno da Lideranca

E comum a mencédo da lideranca quando se trata de grupos de pessoas, quase
como uma consequéncia natural da relacdo de poder entre dois ou mais individuos,
e sua importancia para a humanidade desde tempos remotos como o Egito antigo.
Na maior parte do tempo, praticamente até meados do século XX, o tema lideranca
esteve mais associado a um contexto sociopolitico (BERGAMINI, 1994; VIZEU;
CALACA, 2013). O lider era visto como um opositor ao determinismo divino, um
individuo que criava a historia, fazia a diferenca para a escrita (e reescrita) dos
capitulos da humanidade. Muitos foram vistos como génios, loucos, perversos,
herdis, doentes, divinos, invulneraveis. Independente do rotulo, os grandes lideres
ao longo do tempo foram aqueles que marcaram sua época e deixaram seu nome
no rodapé da historia da humanidade (BUTSON, 1990).

Butson (1990) defende que o principal acréscimo dos grandes lideres para a
humanidade é estimular o livre arbitrio. Segundo o autor, o lider deve incentivar
seus seguidores “[...] a viver conforme nossa consciéncia, a sermos ativos,
perseverantes e resolutos na afirmacdo de nossa propria opinido sobre as coisas”
(BUTSON, 1990, p. 9), e sugere que o grande lider deve influenciar no pensamento

e principalmente na acédo - dando poder a seus seguidores. Percebe-se que, no
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contexto politico, ja eram entdo tratadas questdes de lideranca posteriormente
abordadas no contexto organizacional.

Antes de abordar o tema da lideranca no cenario corporativo, considera-se
necessario tratar da questao do “ser gerente”. Quando uma organizagéo alcanca um
determinado tamanho, esta necessidade da fungdo gerencial passa a ser critica,
pois fomenta a dinamica organizacional. De acordo com Davel e Melo (2005), os
gerentes nas organizacdes atuais tém convivido com novos cenarios, desafios e
responsabilidades e enfrentado novas relagfes de trabalho, além de longas jornadas
que sdo fontes de mal-estar para o exercicio da fun¢do. Os autores ainda salientam
que, independentemente do papel que exercam, os gerentes bem-sucedidos

[...] s@o aqueles capazes de compreender antes de agir [...] sera aquele que

souber usufruir de conhecimentos e experiéncias variados para mobilizar,

com propriedade, sua reflexéo e julgamento das situacdes de seu entorno
de trabalho (DAVEL; MELO, 2005, p. 31)

Assim, o chefe ou gerente deve desenvolver uma correta percepcao do cenario a
sua volta, ndo sendo recomendavel que ele adote a visdo simplista de que o
sucesso € medido exclusivamente pelos resultados corporativos alcancados. Em
pesquisa recente apresentada por Tozzi (2014, p. 78), realizada com 250
profissionais de 37 paises, 52% dos entrevistados disseram que “[...] atingem bons
resultados apesar de seus chefes, ndo por causa deles”. Este ponto de atencéo é
reforcado por outra pesquisa citada pela autora, em que 44% dos entrevistados
disseram nado acreditar que seus chefes conhecessem o plano estratégico da
empresa. Tozzi (2014) prossegue alertando que o foco exclusivo no resultado é uma
atitude de gestdo imediatista, e sugere que o lider, além dos resultados, deve olhar
também para a estratégia, para o ambiente ao seu redor, para sua equipe, além de

precisar desenvolver a autopercepc¢ao. A autora conclui que,

[...] se o lider volta seu foco apenas para metas e a rapidez das entregas,
ele pode se descuidar das suas atribuicbes. Assim, sdo cometidos erros
simples de lideranga, como ndo dar feedback bem estruturado aos
funcionarios ou ndo perceber que alguém esta desmotivado (TOZZI, 2014,
p. 78).

Existe uma sobreposicdo entre os conceitos e papeis de gerente e lider e uma

pessoa pode desempenhar os dois papeis simultaneamente. Para fins de
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delimitacdo dos conceitos, sdo apresentadas as definicdes de cada termo, segundo
Porché e Niederer (2002, p. 4): “lideranca: anunciar um futuro e convocar as
pessoas para que facam esse futuro acontecer; gerenciamento: coordenar pessoas
e materiais para cumprir eventos/objetivos especificos, que fardo o futuro anunciado
acontecer”. Apresenta-se a seguir uma revisdo historica da lideranga e os modelos

atuais da lideranca transformacional.

2.2 As trés fases da lideranca: dos anos 1920 aos anos 1980

Ao se avaliar os artigos, livros e demais documentos cientificos que abordam o tema
lideranca, observa-se que muitos deles fazem uma sintese da evolucao da lideranca
em fases que vao da década de 1920 até o final da década de 1970, havendo uma
convergéncia no trabalho seminal feito por Burns (1978). No Brasil, uma referéncia
sobre a evolugdo da lideranca ao longo do século XX foi a revisdo histérica
apresentada por Bergamini (1994), em que a evolucédo do tema é dividida em trés
fases distintas. Devido a este periodo até os anos de 1980 ter sido vastamente
explorado, o presente estudo apresentara sobre ele apenas uma contextualizacao,
antes de aprofundar nos itens que serdo mais largamente explorados: a lideranca
transformacional de Burns (1978) e seus desdobramentos nas abordagens atuais. O

resumo a seguir baseou-se em Bergamini (1994):

2.2.1 Abordagem dos tragos, periodo de 1920 a 1950

Nesta fase prevaleceu a imagem do lider perfeito ou o “grande homem”. Buscava-se
identificar as qualidades do lider por meio dos seus tracos de personalidade. Uma
caracteristica marcante desta fase é que a pessoa nascia com 0s tracos para ser
lider, um lider nato. Esta “lideranca genética” perdeu muito de sua forgca por pregar
que ndo era possivel adquirir habilidades de liderangca ou desenvolvé-las. Além
disso, as atrocidades feitas por “grandes homens”, lideres natos como Stalin e Hitler,

aumentaram as criticas ao modelo.



26

2.2.2 Abordagem comportamental, periodo de 1950 a 1960

Esta fase mudou o foco da lideranca das caracteristicas natas do lider para sua
forma de atuacdo, ou seja, como ele se comporta e age. A abordagem
comportamental buscou identificar comportamentos que seriam mais eficazes para
exercer a lideranca, aumentar o desempenho dos liderados e, consequentemente,
melhorar o resultado corporativo. Em contraponto a fase anterior, as teorias
comportamentais passaram a apregoar que os individuos podem ser treinados para

interiorizar o comportamento, tornando-se lideres eficazes.

Houve nesta fase uma tendéncia a polarizacdo entre dois tipos de categorias
comportamentais ou estilos de lideranca: as acdes relacionadas as “coisas’,
“tarefas” ou “estrutura”; e as atividades voltadas para pessoas. Destacam-se como
autores deste periodo Likert (1961) e, posteriormente, Blake e Mounton (1964), que
criaram o “Grid Gerencial” com os dois pélos citados acima se tornando os eixos de
uma matriz bidimensional. O lider ideal seria aquele que maximizasse as duas
dimensdes: pessoas e tarefas. O grande problema deste modelo foi ndo levar em
consideracao a situacdo a qual o lider é submetido. Outra critica apresentada foi a

falta de comprovacado empirica da teoria.

2.2.3 Abordagem contingencial ou situacional, periodo de 1960 a 1980

Esta fase também faz um contraponto a anterior, neste caso com base na critica
principal do enfoque baseado no estilo da lideranca: desconsiderar a situagao
vivenciada. A abordagem contingencial faz com que a lideranca seja adaptavel, isto
é, trata da busca do estilo mais eficiente para determinada situagéo, e ndo do melhor

estilo de lideranca.

A década de 1960 foi proficua na producdo de construtos e teorias relativas a
lideranca. Em relacdo a abordagem contingencial, optou-se por destacar 0s
seguintes representantes desta fase: Fiedler (1967), Hersey e Blanchard (1969), e
House (1971). Fiedler em 1967 surge como o disseminador pioneiro do enfoque
contingencial, com sua “teoria da correspondéncia do lider”. Para ele, “[...] o lider

gue se desempenha bem em um grupo ou sob um conjunto de condi¢cdes pode nao
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se sair bem em outros grupos, em outras tarefas ou sob outras condi¢cdes”
(FIEDLER,1 1967, citado por BERGAMINI, 1994, p. 46).

O terceiro representante desta fase, House (1971) desenvolveu a teoria conhecida
como caminho-objetivo, baseada na teoria da expectativa apresentada por Vroom
em 1964, fazendo uma associacdo entre lideranca e motivacdo. A teoria caminho-
objetivo trabalha com o conceito de que o liderado perseguirda as metas estipuladas
pelo lider com base na recompensa oferecida. Os liderados sentir-se-40 motivados
desde que o lider garanta a eles duas situacbes: a percepcdo de que serdo
recompensados quando atingirem a meta; as metas corporativas estejam alinhadas

com 0s objetivos pessoais do liderado.

Nesta fase j& é possivel perceber um avanco em relagdo as anteriores, qual seja o
de considerar também o papel do liderado no processo de lideranca. A lideranca
passa a ser percebida ndo como uma relacéo linear do lider para com o liderado,
mas uma relacdo mais complexa e bilateral, com o liderado também influenciando o
lider. A critica mais comum aos modelos contingenciais refere-se a necessidade de
que o lider molde seu comportamento com base nas situacfes enfrentadas. Este
“ter que” implica hum comportamento forcado do ser humano, a critica é feita no
sentido de que esta mascara ndo é sustentavel ou permanente para uma lideranca
eficaz. Esta artificialidade do lider € apresentada por Bergamini (1994) como uma
necessidade de seguir uma “bula comportamental” que impede as pessoas de
serem auténticas. Segundo a autora, com isso

[...] as pessoas deixaram de aproveitar-se dos seus proprios recursos

naturais de forcas pessoais relegando a segundo plano aquilo que

realmente eram para poder passar a se lamentar sobre que ndo eram.
(BERGAMINI, 1994, p. 67).

Observa-se, pela sintese historica apresentada, uma evolugdo significativa a
respeito da lideranca e sua préatica desde a década de 1920 até o final dos anos de
1970. Desde a viséo do lider nato até a constatacao de que o processo de lideranca
depende tanto do lider como do liderado, diversos autores, universidades e teorias

surgiram, ora contrapondo, ora complementando umas as outras. No final da década

' FIEDLER, F. E. A theory of leadership effectiveness.New York: McGraw-Hill, 1967.
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de 1970, especificamente em 1978, tem-se a publicacdo de Burns (1978) a respeito
da lideranca, sendo esta um marco, um divisor de aguas na evolu¢ao do construto
da lideranca no século XX, tendo influenciado significativamente os pesquisadores e
os estudos vindouros sobre o tema (AVOLIO; BASS; JUNG, 1999; BERGAMINI,
1994; SANT'ANNA; CAMPOS; VAZ, 2010; TANURE et al., 2009).

2.3 A convergéncia para a lideranca transformacional

Na década de 1970, a associacdo da lideranca eficaz com o0s aspectos
motivacionais dos liderados, segundo Bergamini (1994), foi capitaneada por House
(1971) com a teoria caminho-objetivo. Esta teoria introduz uma nova dinamica para a
lideranca: o lider deve olhar tanto para seu proprio comportamento, metas pessoais
e necessidades individuais como para estes mesmos aspectos no liderado. Neste
momento histérico foi publicada a teoria transformacional de Burns (1978). O autor
foi combatente na Segunda Guerra Mundial, ativista e cientista politico, e por isso
sua abordagem da lideranca esteve voltada para o universo dos homens publicos,
com viés politico e militar (VIZEU; CALACA, 2013). A lideranca transformacional
apresentou-se como um ponto de convergéncia entre as diversas teorias de
lideranca apresentadas nas décadas de 1960 e 1970 (VIZEU; CALACA, 2013).

Burns (1978) prop6s um continuum para a lideranca que se baseava em duas
vertentes: a lideranca transacional e a transformacional. A lideranca transacional
aproxima-se da teoria de trocas de Hollander (1964), na qual os lideres entendem
gue os liderados agem e séo estimulados com base num sistema de recompensa. E
estes devem enxergar uma troca relevante para que se dediqguem, seja esta de
natureza econdmica, politica ou psicolégica. Baseia-se no poder formal para
oferecer vantagens extrinsecas ou intrinsecas aos individuos. Ja na lideranca
transformacional, o lider tem alta consideracdo pelo liderado, sendo um dos seus
principais papeis satisfazer as necessidades de alto potencial deste. O
relacionamento, portanto, baseia-se no respeito mutuo e o resultado esperado é que
os liderados convertam-se também em lideres. O poder formal ja ndo é tao
relevante, sendo mais importantes valores como a empatia, o vinculo afetivo e a
inspiracdo do liderado. A lideranca transformacional tornou-se uma referéncia dentro

da area da lideranca, tanto no mundo académico como no corporativo. A lideranca



29

transformacional € constantemente citada e referenciada na atualidade, mesmo
apos novas abordagens de lideranca terem surgido. Estas diversas teorias
emergentes muitas vezes foram calcadas nos pressupostos da lideranca
transformacional (BERGAMINI, 1994; GIVENS, 2008; SANT'ANNA; CAMPOS; VAZ,
2010; TANURE et al., 2009; VIZEU; CALACA, 2013).

O maior pressuposto da lideranca transformacional aponta que o lider deve
conseguir motivar o liderado a ir além de suas expectativas ou do que este planejou.
Givens (2008) consolidou bem o postulado de Burns (1978) em relagéo a este papel
motivacional do lider transformador:
Lideres transformacionais inspiram os liderados a realizar mais ao se
concentrar nos valores do liderado e em ajudar o liderado a alinhar estes
valores com os da organizagdo. Além disso, Burns identificou a lideranca
transformacional como um relacionamento no qual o lider e o liderado
motivam um ao outro a atingir niveis mais altos, que resultou numa

cong;ruéncia dos sistemas de valor entre o lider e o liderado (GIVENS, 2008,
p.4).

O proximo tépico apresenta como a lideranga transformacional foi aplicada no

contexto corporativo.

2.4 A lideranca transformacional aplicada ao universo corporativo

Tem-se um restrito consenso sobre as definicdes de lideranca, o qual observa que o
lider deve ter a habilidade de influenciar outrem em busca de um propdésito, seja este
individual ou coletivo (CAVALCANTI et al., 2009). Além deste ponto comum, 0 que
se percebe é uma panaceia que, ao invés de caminhar para uma simplificacéo, tem
cada vez fragmentado e segregado mais as teorias (BERGAMINI, 1994). Alguns
autores inclusive ja propuseram o estudo da lideranca levando em conta um carater
multidimensional, como € o caso de Yammarino, Dansereau e Kennedy (2001), que
argumentam que o fenémeno lideranca deve ser analisado com base em quatro
niveis: individual, lider-liderado, grupal e coletivo. A lideranga transformacional,
segundo Cavalcanti et al. (2009), é uma das teorias que tem tido mais aceitacdo no

mundo corporativo.

% traducao livre
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Burns teve uma abordagem politico-militar, como reforcaram Vizeu e Calaca (2013).
Destacam-se dois estudiosos que trouxeram a aplicabilidade da lideranca
transformacional para o mundo corporativo: Warren Bennis e Bernard Bass. Ao lado
deles, destaca-se a dupla Kouzes e Posner. Bennis tem uma vasta obra escrita. No
presente estudo, a abordagem do tema da lideranca transformacional levara em
conta a obra publicada por este autor em conjunto com Nanus em 1985, em que sao
apresentadas as quatro estratégias da “verdadeira lideranca”. Assim como Bennis,
Bass também possui uma vasta producdo académica, e para este estudo sera
considerado seu trabalho ao lado de Avolio, em que apresentaram o modelo de
quatro dimensodes da lideranca inspiracional, referenciado posteriormente como os 4
Is deste modo de lideranca. Kouzes e Posner, por sua vez, criaram em 1987 o
conceito de lideranca exemplar, o qual é sustentado por cinco principios (AVOLIO;
BASS; YUNG, 1999; BENNIS, 1995; GIVENS, 2008; TANURE et al., 2009; VIANNA
et al., 2007).

Antes da apresentacdo de cada um dos modelos, salienta-se a contemporaneidade
dos trabalhos, destacando-se que Bass e Avolio (1990), Bennis e Nanus (1988) e
Kouzes e Posner (2003) publicaram originalmente suas teorias dentro de um curto
intervalo de cinco anos, de 1985 e 1990. A ordem apresentada a seguir considerou o

critério alfabético do nome dos autores.

2.5 Os quatro fatores da lideranca inspiracional de Bass e Avolio

Enquanto Burns (1978) denominou seu tipo de lideranga como lideranca moral, Bass
e Avolio (1990) adotaram o termo lideranca inspiracional (AVOLIO; BASS; JUNG,
1999; VIZEU; CALACA, 2013). Os quatro fatores ou dimensdes apresentadas por
Bass e Avolio (1990) sdo uma sintese revisada do modelo anterior de Bass (1985).
A seguir s&o apresentados os principais conceitos de cada uma das dimensdes e as
caracteristicas da lideranca inspiracional (AVOLIO; BASS; YUNG, 1999; GIVENS,
2008; TANURE et al., 2009; VIZEU, 2011):
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2.5.1 Consideragéo Individualizada

Diz respeito ao nivel de consideragéo do lider pelas necessidades dos liderados e a
atencdo individualiza dada a cada um. O lider atua como um mentor, faz uso de
técnicas de feedback, promove o autodesenvolvimento e o envolvimento do liderado,
pratica a escuta ativa e busca ter uma relacionamento empético com o liderado. Em
resumo, faz com que o liderado sinta ser parte importante e necessaria da

organizacao, levando-o a buscar o proprio crescimento.

2.5.2 Estimulo Intelectual

Diz respeito a capacidade do lider de encorajar o liderado a “fazer diferente”, isto €,
a questionar suas acoes e a dos pares, buscar a inovacao, praticar a criatividade. O
lider ndo deve fazer criticas em publico e sim apoiar o liderado a questionar suas

crengas e conceitos pré-estabelecidos e propor novas ideias e solucoes.

2.5.3 Inspiragao Motivacional

A inspiracdo motivacional est4 associada a capacidade do lider de criar uma viséo e
mobilizar seus seguidores a perseguirem-na. Requer a aptidao do lider para motivar
e inspirar os liderados a “abracar a causa’. Sendo assim, o proprio lider deve
demonstrar entusiasmo no propésito a ser alcancado e apoiar os liderados para que
sintam-se capazes de alcancar o objetivo. Espera-se que lideres com inspiracéo
motivacional tenham excelentes habilidades de comunicacdo e consigam fazer com
gue os liderados vejam um significado nas atividades e no caminho a ser trilhado,
destarte deixando-os com energia, vontade e otimismo de perseguir a Vvisao

compartilhada.

2.5.4 Influéncia idealizada

Esta dimensao foi inicialmente chamada de carisma por Bass (1985) e, caso fosse
necessario associa-la a uma uanica palavra em mencédo ao lider, esta seria 0

exemplo. A influéncia idealizada transcende os interesses individuais e fomenta no
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liderado o desejo de ser uma pessoa melhor, de que ele mesmo torne-se um lider e
também sirva como referéncia para outros individuos. Os lideres sdo exemplos e
referéncias a serem copiadas por meio do seu comportamento com os liderados,
sua forma de agir diante das situacdes enfrentadas deve motivar os envolvidos e ser
pautada por um relacionamento respeitoso. Alguns comportamentos que
possivelmente deixam os liderados admirados e podem ser incorporados a sua
personalidade sao integridade, confianca, honestidade, cortesia, altruismo e outras

atitudes mais associadas ao beneficio coletivo.

2.6 As quatro estratégias da lideranca visionéaria de Bennis e Nanus

Ainda que Bass (1985) tenha sido mais explicito na influéncia por Burns (1978),
Bennis e Nanus (1988) exploram de forma similar o conceito de lideranga
transformacional. Como os préprios autores conceituam, “[...] o lider é aquele que
lanca as pessoas a acao, que converte seguidores em lideres, e que pode converter
lideres em agentes de mudanca. Chamamos esse tipo [de lideranca] de
transformadora” (BENNIS; NANUS, 1988, p. 9). A teoria de lideranca proposta pelos

autores é chamada de lideranca visionaria (VIZEU, 2011).

Cabe aqui destacar que Bennis foi discipulo de Douglas McGregor, autor de uma
das teorias mais disseminadas na administragdo moderna, a teoria de X e Y. A
teoria X é um estilo de administracdo no qual o administrador tem uma viséo
pessimista do ser humano, que é visto como estatico, negativo, movido s6 por
recompensas externas, desinteressado e desmotivado pelo trabalho por natureza,
devendo ser gerenciado de forma dura e controlada. Ja um gerente da teoria Y tem
um estilo de administracdo mais humano, pois entende que os individuos querem
sim evoluir, realizar-se, sao proativos e buscam recompensas intrinsecas e
extrinsecas (MCGREGOR, 1999). Esta observacao foi feita porque ha um certo
paralelo entre as teorias X e Y e as liderancas transacional e transformacional de
Burns (1978). Os administradores da teoria X tendem a ser lideres transacionais,
enquanto administradores da teoria Y aproximam-se mais da lideranca
transformacional, como indicam Odumeru e Ifeanyi (2013). Com isso, sugere-se que

Bennis tenha sido influenciado na elaboracdo dos seus trabalhos pelos autores
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James McGregor Burns e Douglas McGregor. De fato, ambos sao referenciados em
Bennis e Nanus (1988).

As estratégias, ou tipos de habilidades humanas, sdo explicadas a seguir com base

no que foi apresentado pelos préprios Bennis e Nanus (1988).

2.6.1 Atencao atraveés da viséo

O lider cria a perspectiva de um futuro realista e atrativo, melhor do que as
condic¢des atuais. A visao € estabelecida por meio da persuasao e ndo da imposicao,
o que fomenta um comprometimento entusiastico do liderado. O lider faz um apelo
emocional ao liderado ao convida-lo para fazer parte da construcdo desta visao,

dando-lhe importéancia.

2.6.2 Confianca através do posicionamento

O lider deve conquistar a confianca dos seus seguidores e esta se torna um elo
emocional entre os atores no processo de lideranca. Segundo os autores, esta
confianca s6 € obtida quando o lider consegue estabelecer uma visdo atrativa e
viavel e por meio de um posicionamento claro, isto €, uma postura de integridade e
qgue inspire confianca. As acfes do lider servem, entdo, de exemplo aos liderados

para que também ajam.

2.6.3 Desenvolvimento do Eu

A maxima desta estratégia € que “os lideres sao aprendizes perpétuos” (BENNIS;
NANUS, 1988, p. 158). O lider busca o aprimoramento continuo, autoconhecimento,
a consciéncia dos pontos fortes e fracos, novas ideias e desafios e estimula seus
liderados a agirem da mesma forma. Esta habilidade do lider de estimular a

aprendizagem organizacional é essencial no processo da lideranca transformacional.
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2.6.4 Significado através da comunicacéao

A principal habilidade do lider em relacéo a esta estratégia é proporcionar significado
para os liderados em relacdo as suas tarefas, gerando assim comprometimento
destes com os valores corporativos e com os resultados e metas estabelecidos. O
lider atua como um arquiteto social na organizacdo, sendo diretamente responsavel

pela criacdo da cultura organizacional.

Antes do detalhamento das estratégias, os autores demonstram seu entendimento
de como as pessoas podem ou ndo absorvé-las e pratica-las, apresentando a visdo
otimista de que a lideranca € uma capacidade latente de muitos seres humanos,
bastando ser desenvolvida: “a lideranca parece ser uma reunido de habilidades
possuidas por uma maioria, porém usadas por uma minoria. Contudo, € algo que
pode ser aprendido por qualquer pessoa, ensinado a todos, negado a ninguém”
(BENNIS; NANUS, 1988, p.23).

2.7 Os cinco principios da lideranca exemplar de Kouzes e Posner

Kouzes e Posner (2003) também optaram por dar uma denominacdo para sua
concepcao de lideranca transformacional, chamando-na de lideranca exemplar e
associando a ela cinco principios. Os autores propuseram um instrumento de
avaliacdo de lideranca denominado LPI (Leadership Practice Inventory). Como
explicado pelos autores no seu site oficial’, o LPI é uma ferramenta projetada para
medir as qualidades do lider através de uma avaliacdo 360°, que permite ao lider se
autoavaliar e ser avaliado pelos seus subordinados. Este questionario € composto
de trinta questbes - seis declaracbes comportamentais para cada um dos cinco
principios, e ja foi usado por mais de 3 milhdes de pessoas. Para explicar e definir
cada um dos principios, pareceu ser a op¢ao mais apropriada para este estudo fazer

uso das suas respectivas seis declaracoes, adaptadas de Kouzes e Posner (2003):

® www.leadershipchallenge.com
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1°principio: apontar o caminho:

a)

b)

c)

d)

f)

apresenta 0s mesmos padroes de comportamento e dedicacdo que
espera obter dos membros;

dedica tempo e energia para disseminar valores e crencas referentes a
organizagao e garantir que os liderados sigam os principios acordados;
segue e respeita 0S compromissos e promessas feitos, tem coeréncia
entre o discurso e a pratica;

pede feedback em relacdo as suas a¢des para com 0S outros;

constréi um consenso em relacéo aos valores da organizacéo;

é claro quanto ao seu entendimento a respeito da lideranca.

2°principio: inspirar uma visao compartilhada

a)

b)

c)
d)

e)

f)

conversa sobre as tendéncias futuras e como estas influenciaréo a
realizacéo do trabalho;

descreve uma imagem estimulante de como o futuro podera ser;

pede aos outros para compartilhar um sonho emocionante do futuro;
mostra aequipe como seus interesses de longo prazo podem ser
alcancados através de uma visao de futuro comum;

apresenta claramente um panorama do que todos desejam realizar;

fala com entusiasmo verdadeiro sobre o significado e o propdsito do

trabalho.

3°principio: desafiar o estabelecido

a)

b)

c)

d)

busca oportunidades desafiadoras que testem suas habilidades e
conhecimentos;

desafia as pessoas a usar meios novos e inovadores para realizar seu
trabalho;

busca, fora dos limites formais da empresa, meios inovadores de
melhorar o que faz;

pergunta “0 que podemos aprender?” quando as coisas nao geram o
resultado esperado;

toma as medidas necessarias para garantir que sejam estabelecidos os
objetivos possiveis, feitos os planos concretos e definidas as metas

mensuraveis para 0s projetos e programas em que trabalha;
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f) experimenta e assume riscos, mesmo quando h& possibilidade de
fracasso.

4° principio: permitir que 0s outros ajam:

a) desenvolve relagbes cooperativas entre as pessoas com as quais
trabalha;

b) ouve ativamente os diversos pontos de vista;

c) trata os outros com dignidade e respeito;

d) apoia as decisGes que 0s outros tomam por iniciativa prépria;

e) da bastante liberdade e opcbes para que as pessoas decidam como
executar o trabalho;

f) faz com que os outros aprendam novas habilidades e se desenvolvam

para progredir no trabalho.

5° principio: encorajar o coragao:

a) elogia as pessoas quando fazem um trabalho bem feito;

b) faz questédo de que os outros saibam que confia no conhecimento deles;

C) assegura uma recompensa para todos que contribuiram para 0 sucesso
dos projetos;

d) reconhece publicamente aqueles que ddo exemplo de compromisso com
os valores compartilhados;

e) encontra maneiras de comemorar as conquistas;

f) demonstra reconhecimento e apoio aos membros da equipe por suas

contribuicdes.

2.8 Um olhar sobre estudos recentes abordando a lideranca

transformacional

A lideranca transformacional é uma teoria considerada classica, ja havendo mais de
trinta anos desde sua primeira publicagdo. Uma vez definido o tema lideranca
transformacional e seus autores de referéncia, partiu-se para uma pesquisa
bibliografica a fim de avaliar sua atualidade. A pesquisa em bases académicas como
EBSCO e SCIELO, permite observar que a lideranca transformacional continua

ainda em voga. Como exemplo, uma pesquisa na base EBSCO realizada em marco
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de 2014 para obras com as palavras transformational leadership no titulo, retorna
517 resultados a partir de 2007, sendo que 102 publicagdes datavam dos 12 meses

anteriores a pesquisa.

O Quadrol e o Quadro 2, apresentam onze estudos realizados a partir de 2007 e
publicados nas bases EBSCO ou SCIELO, alguns deles relacionados a area de TI.
Além das informacgbGes basicas dos artigos, foram incluidas informacdes que
permitissem identificar quais referéncias da lideranca transformacional os autores

citaram.

Em relacdo ao tema deste estudo, dos onze artigos selecionados, um nédo envolve
pesquisa empirica. Dos dez artigos restantes, quatro tém como unidades de anélise
organizagfes ou areas de TI, similares ao escopo deste estudo. Dos demais seis,
dois possuiam executivos como sujeitos de pesquisa, sem estratificacdo do tipo de
empresa. Os quatro artigos restantes tém objetos de estudo ndo associados a
executivos e TI, mas possuem como unidade de observacdo a lideranca

transformacional.

Concernente ao tipo de pesquisa, destaca-se a predominancia no exterior de
estudos quantitativos. Por outro lado, observa-se um equilibrio nos quatro estudos
realizados no Brasil: dois artigos com abordagem quantitativa e dois com abordagem

qualitativa.

Com relacéo a lideranga transformacional, foi feito um levantamento das referéncias
e citacdes dos artigos. Procurou-se descobrir primeiramente se os artigos informam
nitidamente que Burns (1978) introduziu a teoria da lideranga transformacional. Dos
onze artigos, trés ndo mencionaram Burns (1978) e dois fazem referéncia, mas nao
0 mencionam como “criador” da teoria. Os demais artigos referenciam Burns (1978)

claramente como o autor da lideranca transformacional.

Outro cruzamento de informacdes realizado tratou da presenca dos trés modelos de
lideranca transformacional referenciados neste estudo. Bass e Avolio (1990) sé&o os
autores mais associados a lideranga transformacional: todos os onze artigos fazem

referéncia a eles. Ou seja, considerando somente os artigos selecionados, estes
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autores aparentemente tém mais crédito pela liderangca transformacional que o
proprio Burns (1978). Do total de onze artigos, sete pelo menos citam os quatro

fatores definidos por Bass e Avolio (1990).

Bennis e Nanus (1988) sdo citados em quatro dos onze artigos. Kouzes e Posner
(2003) também sao referenciados em quatro artigos, trés dos quais pelo menos

citam suas cinco regras da lideranca transformacional.
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Quadro 1- Estudos recentes sobre lideranga transformacional

Quantitativa,
amostra com 130

Estudar o efeito da Lideranga

H4 uma correlagdo positiva significante entre a lideranga transformacional e o
empoderamento psicolégico.

India Jha (2013) erentes e 180 Transformacional no "empoderamento |Consideragdo individualizada e estimulo intelectual ddo uma atengdo customizada
8 executivos psicoldgico” ao liderado por parte do lider, o que sustenta um sentimento positivo no local de
trabalho e o desenvolvimento do empoderamento psicoldgico
o Estabelecer se ha correlagdo entre a , . . . . .
. . Quantitativa, K K Ha correlagdo positiva entre a lideranga transformacional e a dependéncia do
Eisenbeiss e Lideranga Transformacional e a . R ~ i X . . )
Inglaterra amostra com 416 o . liderado. Apesar desta situagdo negativa para o relacionamento lider-liderado, ha
Boerner (2013) criatividade do liderado, levando em ~ . R ) L
empregados . , correlagdo positiva entre Lideranga Transformacional e Criatividade
conta a dependéncia desse do lider.
. . " Lideranga transformacional comega com a autoconsciéncia dos préprios
. Estabelecer se ha correlagdo positiva R . N
. Quantitativa, R . pensamentos e sentimentos, e qual o impacto desses nas agdes.
. Suri e Prasad entre a lideranga transformacional com e . i .
India amostracom 130 |, . o 0 aumento da autoconsciéncia influencia o aumento da lideranga transformacional
(2011) liderar e desenvolver os demais",auto- . . L. N ,
gerentes L R R ) Quanto maior o nivel hierdrquico, maior o comportamento como lider
consciencia e hierarquia gerencial K
transformacional
. . Dentre os modelos propostos de relacionamentos entre as variaveis, os resultados
Busca examinar a relagdo entre a R R . X
K R concluiram que a Lideranga Transformacional fomenta a autolideranga, houve
o autolideranga, a Lideranga R « .
Andressen, Quantitativa, A i significante correlacagdo positiva.
Transformacional, a motivagdo no i . . - . -
Alemanha | Konradte Neck | amostracom 681 R A Lideranga Transformacional tem pouca influéncia na autolideranga em times
trabalho e os resultados em times o
(2011) empregados N Lo i virtuais.
virtuais (lider-liderado separados . L - R . .
. A autolideranga tem uma maior influéncia na motivagdo em estruturas virtuais do
geograficamente) L
que em estruturas de trabalho tradicionais.
Quanto maior a escolaridade e idade, maior a possibilidade da pratica da Lideranga
o . . . Transformacional.
X . Quantitativa, Analisar os estilos de lideranga , R . . . .
. Rodrigues e Regis , L Os lideres praticam predominantemente os estilos de lideranga transformacional e
Brasil amostracom 64 |dos lideres de Tl do setor publico de . . X ) .
(2011) R misto ( transacional e transformacional). Porém, os resultados mostraram também
entrevistados  |Pernambuco. . , i L R
o lado multifacetado destes lideres, ao fazerem uso dos diversos estilos, inclusive
o laissez-faire
N3o houve relagdo entre a pratica de Lideranga Transformacional pelo gestore o
. . julgamento moral do vendedor.
. Examinar o papel de lider ~ (s . .
Quantitativa, i Houve correlagdo entre a pratica de Lideranga Transformacional pelo gestore a
SchwepkerJr. e transformacional dos gerentes de §
EUA amostra com 345 N R confianga do vendedor no gestor.
Good (2010) vendedores e seu efeito no julgamento ~ L . i
vendedores .. N Houve relagdo entre a préatica de Lideranga Transformacional pelo gestor e o
moral e ética dos vendedores liderados. X X N
vendedor seguir a orientagdo do gestor.
Constatou certa aderéncia entre as preocupagdes estratégicas relatadas pelos
, . Investigar as percepgdes dos executivos [respondentes e as
Sant’Anna, Qualitativa, N ~ . L ~ S .
. . quanto as principais questdes e desafios |principais questdes e desafios a lideranga e seu desenvolvimento, conforme
Brasil Campos e Vaz sujeitos: 13 L .
R em torno da tematica lideranga e seu preconizados pela
(2010) entrevistados . . . N . A .
desenvolvimento. literatura mais contemporanea sobre o tema: o carater polissémico e contingente
desse construto; importancia do desenvolvimento da lideranga
Os dois grupos psicoldgicos que obtiveram maior frequencia no perfil do executivo
apresentam caracteristica de facilidade de lideranga. Também foram constatadas
relagdo entre a Lideranga Transformacional e os tipos pscioldgicos no que tange a
Tanure et Quantitativa, Relacionar o tipo psicolégico dos determinagdo e eficiéncia.
Brasil al. (2009) amostra com 430 |executivos com as 04 caracteristicas de  [Houve divergéncia em relagdo ao carisma e a preocupagdo com o liderado.
’ empregados Lideranga Transformacional de Bass. Ha uma preferéncia do executivo por comportamentos mais objetivos, racionais e
planejados.
Em suma, de acordo com a amostra, o perfil de lideranga dos executivos brasileiros
se mostrou distante do perfil deificado do lider transformacional.
Determinar o grau que o modelo de Na percepgdo dos professores, o diretores praticam moderadamente a Lideranga
Abu-Tineh, Quantitativa, Lideranga Transformacional de Kouzes e [Transformacional
Jordania Khasawneh amostra com 550 |Posnertem sido praticado por diretores |Em relagdo as 05 dimensdes, a ordem das mais praticadas foi: permissdo para os
e Omary (2009) professores de escolas jordanianas, na percepgdo outros agirem, encorajamento do coragdo, indicagdo do caminho, desafio do
dos professores. estabelecido e inspiragdo de uma visdo compartilhada.
De acordo com a literatura pesquisada, a lideranga Transformacional tem uma
Investigar o impacto do estilo de influéncia positiva nos resultados individuais, no empoderamento, satisfagdo com
EUA Givens (2008) Revisdo literdria |Lideranga Transformacional nos o trabalho, comprometimento, confianga e motivaggo.
resutados organizacionais e individuais [A melhoria dos resultados individuais, por sua vez, teria um impacto positivo na
organizagdo de modo geral.
identificar o estilo de lideranga o lider da unidade aponta o caminho, desafia o estabelecido e permite que os
Qualitativa predominante de um gerente de outros ajam, o que corresponde a trés das cinco praticas recomendadas por Kouzes
. Viannaetal. . ! uma unidade de informatica de uma e Posner
Brasil sujeitos: 06 o . . - . ~ . .
(2007) empregados instituicdo de ensino superior (IES), a (2003) para a prética da lideranga exemplar. Sua atuagdo deixa a desejar quanto a

partir da visdo de seus
subordinados

inspirar
uma visdo compartilhada e encorajar o coragdo.

Fonte: Dados consolidados da pesquisa bibliogréafica
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India Jha (2013) Ndo Cita os 04 fatores Nao Ndo
. . Cita Burns (1978) e confirma como autor original . .
Eisenbeiss e . ) i Cita e conceitua os 04 . .
Inglaterra da teoria. Menciona que Bass e Avolio deram Nao Nao
Boerner (2013) o ; . fatores
continuidade e aplicaram no mundo corporativo
India Suri € Prasad Ndo Cita os 04 fatores Ndo Ndo
(2011)
Andressen,
Alemanha | Konradt e Neck Ndo Cita os 04 fatores Ndo Ndo
(2011)
. Rodrigues e Regis| Cita Burns (1978) e confirma como autor original | Cita e conceitua os 04 . .
Brasil X Ndo Ndo
(2011) da teoria. fatores
EUA SchwepkerJr. e Cita Burns (197?): N3o explic'ita como autor Sim Sim Sim
Good (2010) original da teoria.
Sant’Anna, ) ) -
. Cita Burns (1978) e confirma como autor original . . .
Brasil Campos e Vaz X Sim Sim Cita as 05 regras
da teoria.
(2010)
. Tanure et Cita Burns (1978) . Ndo explicita como autor Cita e conceitua os 04 N .
Brasil . R Nao Nao
al. (2009) original da teoria fatores
Abu-Tineh, Cita Burns (1978) e confirma como autor original . i
A . . . . . Cita e conceitua
Jordania Khasawneh da teoria. Menciona que Bass e Avolio deram Sim Nao
- . . as 05 regras
e Omary (2009) | continuidade e aplicaram no mundo corporativo
Cita Burns (1978) e confirma como autor original . .
. . . . Cita e conceitua os 04 . N
EUA Givens (2008) da teoria. Menciona que Bass e Avolio deram fatores Sim Nao
continuidade e aplicaram no mundo corporativo
R Viannaetal. Cita Burns (1978). Ndo explicita como autor . . Cita e conceitua
Brasil . . Sim Sim
(2007) original da teoria as 05 regras

Fonte: Dados consolidados da pesquisa bibliografica
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2.9 Modelo de estrutura de analise com cinco dimensodes

A teoria de lideranca transformacional de Burns (1978) teve uma abordagem
sociopolitica, tendo uma amplitude que extrapola o contexto organizacional que é
proposta deste estudo. Desta forma, para a pesquisa empirica do presente trabalho,
havia como opcéo usar algum dos estudiosos mencionados, 0s quais aplicaram a
lideranca transformacional para as organizacdes. No topico anterior, onde foram
apresentados estudos recentes sobre a lideranca transformacional, é possivel
perceber que Bennis e Nanus (1988), Bass e Avolio (1990) e Kouzes e Posner
(2003) sao alguns dos pesquisadores mais referenciados e associados a lideranca
transformacional. A adocdo de quaisquer estudiosos poderia ser suficiente para
definir a estrutura de analise, mas percebeu-se que, além da influéncia comum de
Burns (1978), ha pontos comuns nas dimensfes que identificam cada uma das
teorias de lideranga transformacional. Sendo assim, como uma forma de enriquecer
o estudo, optou-se por fazer um cruzamento entre os modelos, identificar as
intersecdes e estabelecer uma estrutura de analise com dimensdes comuns as trés
teorias.

Antes da apresentacdo do modelo de estrutura de analise, € relevante destacar
outras razbes para a escolha de Bennis e Nanus (1988), Bass e Avolio (1990) e
Kouzes e Posner (2003) em relacdo a gama de pesquisas e teorias disponiveis para

criar um modelo de anélise:

a) reconhecimento cientifico dos autores - é facilmente identificado, como
mostrado nos estudos citados de lideranca transformacional, que as trés
duplas de autores sdo bastante referenciadas e respeitadas nos meios
académicos e corporativos. (BERGAMINI, 1994; GIVENS, 2008; TANURE et
al., 2009, VIZEU, 2011);

B) as trés duplas apresentaram um modelo com um pequeno grupo de
caracteristicas (quatro ou cinco) que compdem o perfil da lideranca eficaz,
permitindo-se assim sua avaliacdo em campo e 0 cruzamento entre oS
trabalhos para identificacdo de pontos comuns (BENNIS; NANUS, 1988;
BASS; AVOLIO, 1990; KOUZES; POSNER, 2003);
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C) a proximidade teorica dos trés modelos com a liderancga transformacional - 0s
autores recebem influéncia comum do trabalho de Burns, apresentam uma
consisténcia e um nexo de ligacdao entre si (SANT'ANNA et al.,2009;
SANT'ANNA; CAMPOS; VAZ, 2010; VIZEU, 2011);

d) a continua producédo cientifica e continuidade no aprofundamento de seus
construtos iniciais por parte dos autores - nenhum dos trés modelos pode ser
considerado estatico no tempo, ja que os autores (e seus seguidores)
continuaram validando e aprimorando suas teorias, o que fortalece ainda mais

a significancia dos mesmos.

Salienta-se uma falta de consenso quanto a data de publicacéo original das teorias,
possivelmente devido as reedicbes da edicdo original e novas publicacbes dos
mesmos autores. Com base nas fontes da pesquisa bibliografica realizada, tem-se
as seguintes consolidagbes sobre o lancamento das obras dos autores (AVOLIO;
BASS; YUNG, 1999; BENNIS, 1995; BENNIS; NANUS, 1988; KOUZES; POSNER,
2003).

2.9.1 Bass e Avolio

Em 1985, Bass lancou o livro Leadership and Performance, que se tornou a base
para o modelo referéncia chamado de MLQ (Multifactor Leadership Questionnare) e
precursor dos estudos subsequentes sobre a lideranca transformacional. A
consolidacéo dos quatro elementos da lideranca, ou 0 modelo dos 4 Is da lideranca
transformacional, foi publicada em 1990, em coautoria com Avolio. Esta sera a
referéncia adotada neste estudo como Bass e Avolio (1990). Apresenta-se no

Quadro 3 um resumo dos quatro fatores de seu modelo.
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Quadro 3 - Sintese dos quatro fatores da Lideranca de Bass e Avolio

4 FATORES DA LIDERANCA

INSPIRACIONAL DE BASS & PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
AVOLIO(1990)

Entende as necessidades de cada liderado.

Orientagdo para o desenvolvimento do liderado.

Consideracéao Avalia o potencial presente e futuro do liderado.

individualizada Apresenta tarefas desafiantes para o liderado se desenvolver.
Pratica feedback e escuta ativa.

Relacionamento empatico com o liderado.

Apresenta desafios que fazem o liderado "pensar diferente".
Promove o desenvolvimento da criatividade, Iégica e raciocinio do
liderado.

Estimulo intelectual

Valoriza a expertise técnica e a forca intelectual.

Motiva para grandes realizagdes.

Entusiasma o liderado a perseguirem sua visdo.

Apoia os liderados a se sentirem capazes de atingir as grandes
realizagdes.

Demonstra respeito e confianga a todos com que se relaciona.

Atua e se comporta de forma a ser uma referéncia positiva, um exemplo
para o liderado.

Instiga o liderado a querer ser uma pessoa melhor.

Faz o liderado o admirar e a querer seguir seu exemplo.

Inspiracdo motivacional

Influéncia
idealizada(carisma)

Fonte: Dados consolidados do referencial teérico.

2.9.2 Bennis e Nanus

Os autores langaram em 1985 o livro com titulo original em inglés de Leaders: The
Strategies for Taking Charge, traduzido no Brasil para Lideres: estratégias para
assumir a verdadeira lideranca. A obra é também um Best Seller, tendo vendido
mais de 500 mil cépias até 2007, como destacado na capa da edicdo lancada nesse
ano pela editora Harper Collins. Ha uma edi¢do de 1988 (BENNIS; NANUS, 1988)
da mesma obra traduzida para o portugués, sendo esta a que sera considerada
neste estudo. No Quadro 4 apresenta-se uma sintese das quatro estratégias da
lideranca abordadas na obra.
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Quadro 4 - Sintese das quatro estratégias da Lideranca de Bennis e Nanus

4 ESTRATEGIAS DA LIDERANGA

VISIONARIA DE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
BENNIS & NANUS (1988)

Cria uma perspectiva melhor do futuro.
Influencia emocionalmente o liderado a perseguir a visdo.
Estimula o liderado a se ver como parte da constru¢do dessa visdo de
futuro e a se comprometer em persegui-la.
Conquista a confianga do liderado.
Confianca através do Tem um posicionamento claro em relagdo a visdo.
posicionamento Apresenta uma postura de integridade que inspira confianga e serve

como exemplo para o liderado.
Atua como um aprendiz perpétuo.
Fomenta a aprendizagem organizacional.
Estimula o liderado a desenvolver o autoconhecimento e o intelecto.
Apresenta desafios e participa do processo de aprendizado.
Proporciona significado ao liderado em relagdo ao seu trabalho.
Significado através da Atua na cria¢do de uma cultura organizacional que proporciona

comunicagao comprometimento do liderado com a organizac3o.
Comunica de forma clara a realidade e o objetivo a ser atingido.

Atencéo através da visao

Desenvolvimento do Eu

Fonte: Dados consolidados do referencial teérico.

2.9.3 Kouzes e Posner

Os autores lancaram em 1987 o livro com titulo original em inglés de The Leadership
Challenger (traduzido no Brasil para O desafio da Liderancga). Esta obra vendeu mais
de 2 milhdes de cépias em mais de 22 idiomas, como destacado no site oficial* dos
autores. Sera referenciada neste estudo sua edicdo mais recente em portugués
(KOUZES; POSNER, 2003). No Quadro 5 apresenta-se uma sintese dos cinco
principios de lideranca apresentados pelos autores.

* http://www.leadershipchallenge.com
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Quadro 5 - Sintese dos cinco principios da Lideranca de Kouzes e Posner

05 PRINCIPIOS DA LIDERANGA

EXEMPLAR DE KOUZES & POSNER PRINCIPAIS CARACTERISTICAS
(2003)

Da exemplo do que espera do outro.

Dedica-se para que o liderado siga os principios e padrdes adotados.
Indicagéo do caminho E transparente sobre sua lideranga.

Cumpre promessas € Compromissos.

Pede feedback.

Descreve uma imagem estimulante de como o futuro pode ser.
Convence os liderados de que esse futuro atende suas aspiragdes e
interesses.

Apresenta uma visdo clara e consistente.

Trata com entusiasmo o significado e propdsito do trabalho.

Inspiracdo de uma visao
compartilhada

Busca desafiar suas habilidades e conhecimentos.

Instiga os liderados a serem inovadores e pensar diferente seu trabalho.
Desafio do estabelecido |Estimula o aprendizado.

Assume riscos.

Estabelece objetivos, metas concretas e mensuraveis.

Estimula a cooperacgdo.
Permisséo para os outros |Permite os liderados se expressarem.

agirem Apéia as iniciativas individuais.
D4 liberdade e delega decisdes para o liderado.
Elogia e reconhece o bom trabalho.
Encorajamento do coracdo |Comemora conquistas.
Assegura recompensa pelo sucesso alcangado.

Fonte: Dados consolidados do referencial tedrico.

A escolha dessas trés duplas de estudiosos ndo buscou concentrar as pesquisas
sobre lideranca transformacional e esgotar o que se tem escrito a respeito do
assunto. Como destacam Odumeru e Ifeanyi (2013), ha uma diversidade de
pesquisas e conceitos ligados a lideranca e seu papel para a efetividade corporativa.
Os autores informam ainda que ha abordagens voltadas para diversos temas
organizacionais: resultado operacional, cultura organizacional, melhoria dos

relacionamentos, desenvolvimento da visdo, dentre outras.

A estrutura de analise proposta aqui com a restricdo a estes trés modelos néo
descarta a importancia das dezenas de outras teorias ou dos autores que
pesquisaram a lideranca e suas motivagdes. Esta foi uma decisdo exclusivamente
tomada para viabilizar a avaliacdo empirica de como a lideranca transformacional é

percebida pelos executivos de TI.
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Para a construcdo da estrutura de analise, primeiramente identificou-se
similaridades entre as caracteristicas de lideranca propostas pelos autores
escolhidos. Esta identificacdo foi realizada por meio de palavras-chave ou termos
usados em cada uma das teorias, os quais foram denominados de Habilidades
Comuns. Foi possivel definir cinco dimensfes ou categorias essenciais e comuns
aos trabalhos de Bass e Avolio (1990), Bennis e Nanus (1988) e Kouzes e Posner

(2003), as quais foram nomeadas neste estudo da seguinte forma:

a) visdo compartiihada - capacidade do lider de estabelecer uma visdo
melhor do futuro e de inspirar os liderados a se comprometerem a
perseguirem-na;

b) exemplo de confianca - capacidade do lider de atuar como um exemplo
de confianca e integridade;

estimulo a acéo - capacidade do lider de delegar e incentivar os liderados a

agirem de forma autbnoma e proativa;

c) aprendizado continuo - capacidade de autodesenvolvimento por parte do
lider e de estimular o autodesenvolvimento dos liderados;

d) comunicacdo assertiva - capacidade do lider de se comunicar de forma

clara, de fazer uso efetivo das estratégias de feedback.

A construcdo do modelo de andlise foi resumida no Quadro 6, onde as
caracteristicas comuns foram agrupadas de acordo com sua afinidade em relacéo as

cinco categorias definidas.
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Quadro 6 — Estrutura de analise de cinco dimensdes da lideranga transformacional

DIMENSAO

VISAO
COMPARTI
LHADA

CARACTERISTICAS COMUNS

Estabelecer uma viséo atrativa e
melhor que a realidade atual
Motivar e inspirar os liderados a
perseguir e se comprometer com a
viséo.

LIDERANCA INSPIRACIONAL

BASS & AVOLIO(1990)

Inspiragé&o motivacional

MODELOS DE LIDERANCA

LIDERANCA VISIONARIA
BENNIS & NANUS (1988)

Atencdo através da visdo

LIDERANCA EXEMPLAR
KOUZES & POSNER (2003)

Inspiracéo de uma viséo
compartilhada

EXEMPLO DE
CONFIANGA

Conseguir a confianga e respeito dos
liderados por meio do préprio
exemplo.

Posicionar e agir de forma consistente
e integra, para os liderados
espelharem suas agoes.

Influéncia
idealizada(carisma)

Confianga através do
posicionamento

Indicag¢&o do caminho

ESTIMULO
AAGAO

Delegar e dar liberdade ao liderado.
Incentivar os liderados a agirem.
Dar atengéo para cada liderado e
reconhecer seu trabalho.

Consideragao
individualizada

Variavel dependente:
concesséao de poder ou
empowerment

Permisséo para os outros
agirem

Encorajamento do
coracao

APRENDIZADO
CONTINUO

Buscar o préprio autoconhecimento.
Estimular o aprendizado.
Desafiar-se e desafiar a equipe a
inovar e pensar diferente.

Incentivar o autodesenvolvimento do
liderado.

Estimulo intelectual

Desenvolvimento do Eu

Desafio do estabelecido

COMUNICAGAO
ASSERTIVA

Dar e receber feedback.

Comunicar claramente suas
intencdes.

Estimular os liderados a se
comunicarem com o lider.

Transmitir significado para o liderado
na sua mensagem.

A comunicacéo e o
feedback estao fortemente
presentes nos fatores
Consideragéo
individualizada e Inspiracéo
motivacional

Significado através da
comunicagéo

Presenca constante da
comunicagéo entre lider e
liderado e destaque de
sua importancia em todos
os 05 principios.

Fonte: Dados consolidados do referencial tedrico.

E mister fazer aqui duas observacdes referentes ao Quadro 6: a variavel dependente
de concesséo de poder de Bennis e Nanus (1988), na categoria Estimulo a Acéo; e
o tratamento dado por Bass e Avolio (1990) e Kouzes e Posner (2003) em relagéo a

comunicagéo e feedback, tratados na categoria Comunicagéo Assertiva.

Ainda que Bennis e Nanus (1988) nao tratem nas suas quatro estratégias da
dimenséo que foi denominada de Estimulo a Acdo no presente estudo, 0s autores
mencionam uma variavel dependente ou resultante da aplicacdo destas estratégias:
a concessao de poder. Segundo Bennis e Nanus (1988, p. 67), os lideres “[...] dao
poder aos outros para traduzir intencdo em realidade e sustenta-la” e utilizam-se da
metafora do maestro e da orquestra, onde ha um relacionamento de reciprocidade: o
lider concede o poder e o liderado permite (d4 anuéncia) que o lider tenha este
poder. Posteriormente, Bennis (1995) refere-se a esta variavel dependente do seu
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modelo de quatro estratégias como empowerment®, “[...] o efeito coletivo da
lideranca” (BENNIS, 1995, p. 84). Portanto, assumiu-se aqui que esta “quinta
habilidade” abordada por Bennis e Nanus pode ser associada aos conceitos dos

demais autores relacionados ao Estimulo a Acéo.

A respeito da dimensdo Comunicacao Assertiva, 0s autores Bass e Avolio (1990) e
Kouzes e Posner (2003) ndo definiram um item especifico nos seus modelos para
tratar da comunicacdo no relacionamento do lider com os pares e liderados.
Contudo, em ambos os modelos a pratica da comunicacdo e do feedback deve ser
estimulada e praticada pelo lider. Em todos os cinco principios de Kouzes e Posner
(1987),ha uma ou mais referéncias a ac¢bes de comunicacdo: ouvir, falar, dar
feedback, conversar, perguntar, dentre outras. Ja na lideranca inspiracional de Bass
e Avolio (1990), em dois de seus quatro fatores a comunicacdo é vista como
fundamental: na consideracdo individualizada, o lider faz uso das técnicas de
feedback e de escuta ativa; e na inspiragdo motivacional, o lider deve dominar a arte
de comunicar a fim de conseguir motivar e mobilizar sua equipe. Desta forma, as
habilidades comuns da dimensdo da Comunicacdo Assertiva séo relevantes para
todos os estudiosos citados.

Diante das explicacBes acima, pode-se afirmar que a estrutura de andlise proposta é

adequada para caracterizar a lideranca transformacional.

2.10 A era da informacgéo

No comecgo deste terceiro milénio tem-se visto uma relagdo da sociedade com a
informacdo de uma forma sem precedentes na histéria. Em quaisquer esferas,
sejam corporativas ou individuais, a presenca da informacdo e consequentemente
da Tl é mais do que perceptivel, é indissociavel do cotidiano atual (EMERSON,
2013; IBGE, 2012b).

A era da informacdo, também chamada de Sociedade da Informacdo ou era da

internet ndo € um fenémeno tado imediato. Jamil (2001, p. 37) menciona um outdoor

® No Brasil, refere-se ao termo como empoderamento ou delegacgéo
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numa feira de tecnologia nos Estados Unidos em 1985 que fazia o seguinte convite:
“Bem-vindo a era da informacéo”. O computador € ainda bem mais antigo que isso:
na Segunda Guerra Mundial jA se contava com maquinas especificas de
computacdo para realizar criptografia, codificacdo e descodificacdo dos dados
(CASTELLS, 2006).

O paradigma da tecnologia da informacdo, em outros tempos denominada
informatica ou computacdo, é também mais antigo que o convite de boas-vindas de
1985, supracitado. Castells (2005, p. 67) conceitua a tecnologia da informacdo como
sendo composta de um “...] conjunto convergente de tecnologias em
microeletronica, computacdo (hardware e software), telecomunicacdes ou

radiodifusdo, e optoeletronica”.

Segundo Castells (2005), na década de 1940 teve-se o0 surgimento dos primeiros
computadores, sendo estes destinados basicamente a apoiar a Segunda Guerra
Mundial. Estes computadores tinham propdsitos especificos, como decifrar cédigos
e fazer operacdes matematicas de balistica. Pode-se dizer que a disseminacdo da
tecnologia da informacdo deu-se na década de 1960, no mesmo periodo que a
abordagem de lideranca situacional era propagada, a guerra fria catapultava a

disseminacdo dos equipamentos de informética. Por exemplo, de acordo com

Aragao (2013), praticamente no mesmo periodo em que Fiedler (1967) lancava suas

teorias de lideranca, o governo americano viabilizava o surgimento da ARPANET
(Advanced Research Projects Agency Network) para proteger a rede de
comunicacdes dos Estados Unidos de uma eventual investida dos soviéticos. A
ARPANET é considerada a precursora da internet. Nesta época nao havia mais que
uma dezena de fabricantes de computadores, os quais, por sua vez, existiam em
apenas dois tipos: o0s mainframes, computadores de grande porte; e o0s

minicomputadores, menores que 0S primeiros.

No Brasil, a discussdo sobre o tema iniciou-se na década de 1970, quando o
assunto se espalhou pelo mundo, tendo como ponto de partida o estado da

California, nos Estados Unidos, mais especificamente o poélo chamado Vale do

Silicio (CASTELLS, 2005). O microprocessador, criado em 1971 por Ted Hoff, da
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Intel, € um exemplo de produto vindo do Vale do Silicio que provocou a revolugdo da
microeletrdnica. Na mesma década, o Brasil passava por um regime militar e os
militares perceberam a necessidade do desenvolvimento de solu¢des nacionais
como guestao estratégica para o pais e colocaram o0 assunto nas pautas centrais da
ditadura, como explica Marques (2003). O autor informa que até 1974 s6 havia 14
empresas brasileiras habilitadas a fabricar e comercializar sistemas de
minicomputadores no Brasil. Este nimero passou para 47 em 1980, um crescimento
de quase 400% em um periodo de oito anos. Ainda segundo Marques (2003), muito
deste fenbmeno se deveu a implantacdo da reserva de mercado no ano de 1977.
Outra razdo foi a criagcdo dos primeiros cursos superiores de computacdo e de
hardware e software, também ao longo da década de 1970, e a criacdo de 6rgdos
governamentais para o setor, como o sistema Telebras, em 1972, e o CPqD (Centro
de Pesquisas e Desenvolvimento em Telecomunicag¢des), em 1976. O surgimento
da tecnologia da informacé&o ter ocorrido quando o Brasil vivia um regime ditatorial
criou uma condicdo Unica no Brasil, pois esta relacdo entre Estado, Sociedade e

desenvolvimento da tecnologia € intrinseca, como esclarece Castells:

Embora ndo determine a tecnologia, a sociedade pode sufocar seu
desenvolvimento principalmente por intermédio do Estado. Ou entdo,
também principalmente pela intervencédo estatal, a sociedade pode entrar
num processo acelerado de modernizacdo tecnoldgica capaz de mudar o
destino das economias, do poder militar e do bem-estar social em poucos
anos (CASTELLS, 2005, p. 44).

O ano de 1981 foi marcado pela introducdo dos microcomputadores, ou
computadores pessoais. Neste ano, de acordo com Aragao (2013), o Brasil tinha um
parque de apenas 508 computadores de grande porte (mainframes), contra 2.266 de
médio porte. Também antes desse periodo, segundo Marques (2003), o ambiente
em torno dos computadores era muito restrito, com pouquissimos profissionais
envolvidos, na ordem de centenas. Para o autor, a queda vertiginosa dos precos e a

maior escala de producdo com a introdu¢do do microcomputador

[...] rompeu os limites restritos de um mercado de bem de capital
especializado e provocou uma rapida mudanca de toda a estrutura do setor
no que se refere a qualificacdes de engenharia, industriais, comerciais e
financeiras dos fornecedores e compradores (MARQUES, 2003, p. 674).
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O advento do microcomputador causou uma grande transformacéo no setor, como
pode ser identificado pelo crescimento do parque computacional brasileiro: segundo
Aragdo (2013), no periodo de um ano, entre 1981 e 1982, o numero de
computadores triplicou, gracas aos microcomputadores introduzidos pelos
fabricantes Tandy, IBM e Apple. Na esteira do advento dos
microcomputadoresvieram as empresas de software, dentre as quais destaca-se a
Microsoft e o lancamento do seu sistema operacional Windows, em 1985. Em
relacdo as comunicacdes, de acordo com Stanton (1998), em 1981 foi criada nos
Estados Unidos a BITNET, uma rede de interligacdo de mainframes usada pela
comunidade cientifica. O Brasil interligou-se a esta rede em 1988, através da entdo
estatal EMBRATEL.

Em 1991 ja havia algumas dezenas de localidades interligadas a BITNET, em sua
maioria universidades federais (STANTON,1998). O autor destaca que nesta época
o Brasil ndo mais vivia sob regime militar e em 1990 Fernando Collor de Mello
assumiu a presidéncia, tendo em 1992 acabado com a reserva de mercado de
informética para produtores nacionais. Também na década de 1990 foi registrado o
primeiro acesso comercial, ndo-académico, a chamada internet. Para a comunidade
americana este acesso comercial foi disponibilizado em 1990, enquanto no Brasil o
evento ocorreu em 1994 (STANTON,1998).

A adogéo da internet se deu num ritmo acelerado, como ilustra Takahashi (2000,
p.3) ao apresentar o tempo que cada tecnologia levou para atingir 50 milhdes de
usuarios: radio, 38 anos; televisdo, 13 anos; computador pessoal, 16 anos; e
internet, somente 4 anos. Esta adocdo vertiginosa e em escala global é também
mencionada por Castells (2005, p.44), que informa que o numero de computadores
interligados a internet saltou de 20 milh6es em 96 para 300milhdes no ano 2000. Em
relacdo ao mercado brasileiro, Aragdo (2013) mostra que o numero de usuarios
cresceu de 170mil em 1996 para 4milhdes no ano 2000. O Google, site mais

acessado do planeta, foi lancado no final desta década, em 1998.

Com relacdo a tecnologia da informagé&o no novo milénio, destaca-se o surgimento
das redes sociais e a participagdo em massa dos usuarios finais, por meio dos

blogs. Em 2013, estimou-se que havia 200milhées de blogs no mundo (ARAGAO,
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2013). Em relagdo as redes sociais, 0 destaque maior é o Facebook: lancada em
2006, em 2013 a rede social atingiu a marca de 1,23 bilhdo de pessoas (LANDIM,
2014).

Em relagdo ao mundo corporativo, Jamil (2001), no primeiro ano do novo milénio, ja
sinalizava esta mudanca estrutural com o advento da Tl nas empresas, seu impacto
para o0 negocio e sua inevitabilidade. Para o autor,
[...] o mundo da empresa moderna enseja novas profissdes e carreiras,
redesenho do perfil dos negdcios, da ideologia, do valor agregado e da
competitividade. [...] Este novo mundo, que é calcado e age sob os

auspicios da tecnologia da informacado, tem muito a nos oferecer e serd a
nossa casa nos proximos anos (JAMIL, 2001, p. 3).

O que se observa € o aumento significativo da dependéncia da informacédo e da TI
para 0 sucesso corporativo, como ressalta Jamil (2001) com relacdo ao papel

estratégico e indispenséavel da TI:

A valorizacéo da informacdo promoveu uma revolucdo na forma de pensar a
empresa, criando o que chamamos de Tecnologia da Informacgé&o. Este bem
até ha alguns anos impensado e pouco valorizado em detrimento dos ativos
financeiros e imobilizados, confundido com o armazenamento massificado
de dados, tornou-se o mais valioso no universo das tomadas de decisGes
(JAMIL 2001, p. 39).

Esta revolucéo tecnoldgica, cujo auge foi o advento da internet, acarretou mudancas
significativas na sociedade, na economia internacional, na dinamica corporativa, na
competitividade e lucratividade das organizagdes, introduzindo novos paradigmas
como a globalizacdo (CASTELLS, 2005). O autor prossegue salientando a
reordenacao da geopolitica do planeta, com migracdes de mao-de-obra de forma
intercontinental, surgimento de novas poténcias econdmicas e a necessidade das
organizacdes se adequarem a esta era da conectividade global. E natural que
essas mudancas impactem a estrutura do trabalho e o mercado de trabalho, como
destaca Castells (2005, p. 266):

O processo de trabalho situa-se no cerne da estrutura social. A

transformacéo tecnolégica e administrativa do trabalho e das relacdes

produtivas dentro e em torno da empresa emergente em rede é o principal

instrumento por meio do qual o paradigma informacional e o processo de
globalizacdo afetam a sociedade em geral.
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Nesta era da informacéo, tem-se uma valorizagdo dos recursos humanos, como
menciona Lawler 1l (2001, p. 28), para quem, “em virtude do aumento do
conhecimento e do modo como é usado pelas empresas, a natureza do trabalho
individual também mudou”. O autor ainda reforca a necessidade desses profissionais
do conhecimento, os quais “gerenciam informacodes, lidam com conceitos abstratos e
sdo avaliados por suas habilidades de pensar, analisar e solucionar problemas”
(LAWLER 11I, 2001, p. 28). A pesquisa publicada em CIO (2013) e realizada pela
revista Computerworld e pela consultoria IDC, revelou quais sdo 0os maiores desafios
apontados por 441 executivos de TI. O resultado € que, para 91% destes lideres,

temas relacionados ao capital humano s&o sua maior preocupagao.

A propria demanda pelo executivo de Tl demonstra a representatividade desta area
nas empresas nas Ultimas décadas, sendo sindnimo de modernidade, como
apontado por Jamil (2001, p. 29), que destaca, dentre outras habilidades, que é
desejavel para este profissional “saber trabalhar em equipe, conhecer mercados de

acdo da empresa, aplicar a tecnologia com conhecimento e padronizacéo, gerar e

difundir experiéncia, ter criatividade pro-ativa e gerar e manter base de

conhecimento empresarial”. Para o autor, a lideranca é uma das caracteristicas
deste profissional, que deve, para alcancar os resultados, obter a confianca e o
respeito dos liderados. Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012) reforcam que sé
por meio das pessoas o lider de TI pode atingir com exceléncia os resultados
esperados:
A responsabilidade primaria do executivo de TI ndo é ser o principal
especialista em tecnologia. E exceder as expectativas de negocios e
maximizar a contribuicdo de valor da TI. Aqueles com o melhor
desempenho entendem que a Unica maneira de alcancar ambos é através

das pessoas, um foco implacavel e apaixonado nas pessoas (WALLER;
HALLENBECK; RUBENSTRUNK, 2012, p. 46).

Mendonca e Sousa (2012) salientam este comportamento mais humano e menos
tecnolégico do executivo de TI. Para os autores, estes profissionais requerem
diversas das caracteristicas de um lider, como, por exemplo, ter credibilidade,
influenciar seus pares e liderados, ter visdo global da empresa.
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Outro trabalho que relaciona o papel do executivo de Tl com o de um lider foi
realizado por Vianna et al. (2007, p. 2), para quem “o sucesso no desenvolvimento e
implantacdo de projetos de Tl é altamente influenciado pelo estilo de lideranca
adotado pelo lider”. Além disso, o lider de Tl ndo deve manter-se apenas no papel
gerencial, e sim “[...] deve buscar o envolvimento e comprometimento dos

colaboradores para que apoiem a viséo e objetivos a serem conquistados”.

Assim, com base no que foi apresentado por Vianna et al. (2007) e Mendonga e
Souza (2012), pode-se resumir que o executivo de Tl é cada vez mais essencial
para O sucesso corporativo, ja que a propria Tl tem relevancia crescente nas
empresas. Os resultados obtidos pelo IT Governance Institute (2009), nesta mesma
linha, mostram que, na percepcdo dos mais de 250 executivos entrevistados,
simultaneamente a contribuicdo da Tl para a estratégia de negdcios e a importancia
da TI para a inovacdo, desempenho, criacdo de valor e efetividade organizacional,
tem-se a participacdo do executivo de Tl nas decisbes do time executivo e a
presenca rotineira dos assuntos de Tl nas reunides executivas. Portanto, é natural
gue haja uma crescente atencdo para com o comportamento do executivo de TI,
pois suas atitudes e ac¢des influenciam diretamente os resultados da TI, que, por sua
vez, impacta diretamente a consecucao dos objetivos e estratégias corporativos. Por
ocupar um cargo de gestdo, o qual envolve ter uma equipe de funcionarios como

executores, € natural também que se passe a avaliar a forma de lideranca deste

executivo de TI.

2.11 Lideranca e Tecnologia da Informacéao

Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012) dedicaram-se a pesquisar lideranca
exclusivamente para o setor de Tl e as habilidades de lideranga que os executivos
de TI devem ter para desempenharem bem seu papel como gestores - um tema,
portanto, muito aderente ao que foi proposto neste estudo. Os autores apresentam
os resultados de pesquisas realizadas em conjunto por dois institutos: Gartner
Inc.,que sera doravante referenciado como Gartner,e Korn/Ferry International(KFI).
O Gartner € lider global em executivos de Tl e pesquisas relacionadas ao universo
de TI. O KFI € o primeiro provedor de solucdes para a gestdo de talentos de

executivos do mundo. As pesquisas de tendéncias mundiais para Tl e o papel do
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CIO do Gartner foram combinadas com uma base de dados empirica de mais de um

milhdo de executivos do KFI.

O proposito da pesquisa realizada por Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012, p.
14) esta diretamente relacionado a combinacdo de liderangca e Tl, como pode ser
percebido pela pergunta norteadora apresentada: “quais as habilidades que um
executivo de TI precisa ter para ser um lider inspirador, produzir resultados, exceder
as expectativas e maximizar o valor dos negdcios entregues através da tecnologia?”
Apesar de os autores nado terem feito referéncia aos teoricos de lideranca - a obra é
cientifica, mas ndo segue padrdes académicos -, fica evidente que os construtos de

lideranca introduzidos séo aderentes a lideranca transformacional.

Na extensa lista de depoimentos de executivos de Tl e constatagdes apresentadas
por Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012), procurou-se identificar textos que

caracterizam as 5 dimensées da estrutura de analise deste estudo. E perceptivel

como as caracteristicas da lideranca transformacional sao referenciadas e
valorizadas no trabalho desses autores, como apresentado no quadro 7.
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Quadro 7 - Presenca da lideranga transformacional no setor de TI: analise da pesquisa de
Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012)

DIMENSAO

CARACTERISTICAS COMUNS

Trechos associados de Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk

(2012)

Os melhores executivos de Tl lieram por meio da visdo e do envolvimento,
usando influéncia, nao autoridade(p. 65).
[O executivo de TI] deve inspirar as outras pessoas para agir ao

A Estabelececer uma vis&o atratativa e melhor . .~ s .
VISAO que a realidade atual administrar a visdo e o propdsito, motivado outros e desenvolvendo
- ’ . . ) equipes eficazes (p. 141
COMPARTI Motivar e inspirar os liderados a perseguir e quip . ® . ). . .
LHADA . [os executivos de Tl] inspiram outras pessoas ao criar uma Vviséo que
se comprometer com a Vis&o. .
ressoa com cada pessoa e a transformam em realidade ao desenvolver
equipes que tenham prop6sitos comuns e motivem pessoas a dar o
melhor de si (p.209).
[O executivo de TI] precisa estar constantemente sendo o modelo de
comportamento que quer nas outras pessoas (p. 76).

Conseguir a confianga e respeito dos [O executivo de TI] precisa ser respeitado e visto como auténtico e

EXEMPLO DE liderados por meio do préprio exemplo. consistente, porque o cliche "as acdes falam mais alto do que palawras” é

CONFIANCA Posicionar e agir de forma consistente e absolutamente correto (p. 129).
integra, para os liderados espelharem suas |E extremamente importante que [0 executivo de TI] seja transparente nédo
acoes. apenas na sua visdo, mas também em seus valores pessoais e sobre

quais sdo seus valores profissionais (p.151)
Os melhores executivos de Tl ndo apenas criam uma viséo, eles criam
: ’ uma viséo que leva a agdo: uma que constroi e financia um portfélio que
B Delegar e dar liberdade ao liderado. melhor sirvg Sem resg( 85) 4 P 4

ESTIMULO Incentivar os liderados a agirem. ) presa 1p.o). - )

N ~ = ; Inspirar pessoas a agir € a coisa mais importante que um executivo de Tl

A ACAO Dar atengéo para cada liderado e reconhecer

pode fazer (p. 142).
seu trabalho. . L
Os melhores executivos de Tl celebram as vitérias como parte da
estratégia geral no desenvolvimento do momentum (p. 153).
Os executivos de Tl com os quais falamos sé&o incrivelmente
autoconscientes e ndo se preocupam em compartilhar o que flui dessa
conscientizacdo. Eles conhecem seus pontos fortes e fracos e se engajam
Buscar o préprio autoconhecimento. em conversas honestas sobre como melhor usar ambos (p.78).
Estimula o aprendizado. Os melhores executivos de Tl sdo apaixonados pelo desenvolvimento de

APRENDIZADO |Desafiar-se e desafiar a equipe a inovare  |pessoas ao seu redor (p.172).

CONTiNUO pensar diferente. Ahabilidade [do executivo de TI] para melhorar e realmente romper os
Incentivar o autodesenvolvimento do processos e os modelos de negdcios igualmente segue em frente com
liderado. forca intensa. Seu conhecimento tecnoldgico, a habilidade de entender

tendéncias tecnolégicas, destilar o que é realmente significativo e
capitalizar sobre essas mudangas em combinagédo com sua equipe, é
uma base critica para a contribuicéo de valor da Tl (p.183)
Os executivos de Tl com mais alto desempenho estdo constantemente
ouvindo, ndo apenas para garantir que suas mensagens sejam recebidas,
mas também para ver se eles estdo aprendendo ou escutando coisas que
Dar e receber feedback. s . .
. . ~ podem ajudé-los a refinar o que eles precisam dizer (p.121).

X Comunicar claramente suas intengges. Essencial & noc¢éo central de comunica¢des como um processo bilateral é

COMUNICACAO |[Estimular os liderados a se comunicarem ” Gao0 C nicagoe: P

B a habilidade de ouvir e buscar, aceitar e agir sobre o feedback (p.132).

ASSERTIVA com o lider.

Transmitir significado para o liderado na sua
mensagem.

N&o é por acaso que os executivos de Tl com o mais alto desempenho se
comunicam tao bem - sempre e de todas as maneiras. eles sabem que
isso é uma parte central de seus empregos, isso porque se [0 executivo
de Tl ndo consegue transmitir suas ideias e persuadir os outros a segui-
lo, ele ndo pode liderar (p.136).

Fonte: elaborado com base em Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012).

Como exemplificado no Quadro 7, para cada uma das 5 dimensdes encontrou-se

diversas citagdes em Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012) que se enquadram

no perfil do lider transformacional, algumas vezes com a conotacido bastante

préoxima das definicoes feitas por Bass e Avolio (1990), Bennis e Nanus (1988) e
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Kouzes e Posner (2003). O Quadro 7 apresenta trés exemplos de conteudos
extraidos da pesquisa para cada uma das cinco dimensbdes da lideranca
transformacional. Pretendeu-se nesta dissertagdo, também avaliar a presencga

dessas caracteristicas nas entrevistas com os executivos de Tl da RMBH.
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3 METODOLOGIA

Antes de adentrar nos procedimentos metodolégicos deste trabalho, considerou-se
importante a apresentacdo de alguns dilemas e desafios enfrentados por
pesquisadores e cientistas na construgcdo do conhecimento. Este preambulo serviu
como justificativa para as escolhas das técnicas e ferramentas adotadas. Trivifios
(1987) destaca o grande dilema da filosofia, sendo esta uma forma de conceber e

descrever cientificamente a natureza e a sociedade:

Se observamos o mundo, podemos descobrir que ele esta constituido por
fenbmenos e objetos. E que estes sdo de natureza material ou espiritual.
[...] Entenderemos por fendmenos e objetos materiais toda a realidade
objetiva que fica fora de nossa consciencia [...] Denominaremos fendmenos
ideais ou espirituais a todos aqueles que se produzem em nossa
consciencia (TRIVINOS,1987, p. 17).

Ainda de acordo com Trivifios (1987), a ciéncia social teve trés enfoques principais:
positivismo, fenomenologia e marxismo. Antes de analisar o enfoque adotado, cabe
destacar a visdo de Minayo (2010) sobre ciéncia social: o autor compartilha a divida
apresentada por Triviilos (1987): “como se pode garantir uma adequacdo entre o
pensamento sobre a realidade e a propria realidade?” (MINAYO, 2010, p. 373). Na
sua obra é possivel identificar algumas possiveis respostas, pelo menos no que
tange as ciéncias sociais. De acordo com Minayo (2010, p. 57), a adocdo das
ciéncias sociais implica “enfrentar o desafio de manejar e criar teorias e instrumentos
capazes de promover a aproximacao da suntuosidade e da diversidade que € a vida
dos seres humanos em sociedade, ainda que de forma incompleta, imperfeita e

insatisfatoria”.

Segundo Minayo (2010), o objeto das ciéncias sociais é essencialmente qualitativo.
As abordagens qualitativas se aplicam ao objetivo proposto neste trabalho, pois “[...]
se conformam melhor a investigacdes de grupos e segmentos delimitados e
focalizados, de historias sociais sob a Gtica dos atores, de relacdes e para analises
de discursos e de documentos” (MINAYO, 2010, p. 57). Sob esta visao, foi adotada
a abordagem qualitativa para descrever como executivos de Tl agem e lideram na

propria percepcao desses sujeitos.
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Dentro dessa premissa, o enfoque da ciéncia social mais adequado para atingir o
objetivo proposto é o da fenomenologia. Contrapondo-se ao positivismo, “escola”
para a qual a realidade € externa, sujeitos e objetos sdo separados e o teor € mais
objetivo, na fenomenologia a realidade ndo estad fora do sujeito, ndo se separa
sujeito de objeto, o teor €, portanto, mais subjetivo. Trivifios (1987, p. 43) menciona
gue a fenomenologia “[trata] de descrever, e ndo de explicar nem de analisar’ e
prossegue afirmando que “[...] a fenomenologia, com sua énfase no ator, na
experiéncia pura do sujeito, realizou a desreificacdo do conhecimento, mas a nivel
da consciéncia, em forma subjetiva”, diferentemente do positivismo, que transformou
o conhecimento num mundo objetivo, de coisas. Minayo (2010) compartilha da
importancia da subjetividade como requisito para dar sentido a realidade, para a
constituicdo social. Para a autora, neste caso a fenomenologia também ¢é tratada

como a sociologia da vida cotidiana, pois

[...] trabalha com o fato de que as pessoas se situam na vida com suas
angustias e preocupacdes, em intersubjetividade com seus semelhantes e
iSso constitui a existéncia social, por isso, 0 espaco e o tempo privilegiados
nessa teoria séo a vida presente e a relacdo face a face (MINAYO, 2010, p.
144).

Em sintese, este estudo tera abordagem qualitativa, buscando ndo a amplitude, e
sim o aprofundamento na vivéncia dos sujeitos pesquisados, no significado que

estes dao para o fendbmeno lideranca e como esta se aplica ao contexto da TI.

3.1 Tipo de pesquisa

Quanto aos fins, a pesquisa empirica caracterizou-se como descritiva, buscando
descrever a visdo que os sujeitos tém da lideranca e relatar as caracteristicas de um
determinado grupo. De acordo com Vergara (2003), a pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populagcdo ou fenémeno. Nesta dissertacao,
populacdo e fendmeno sdo executivos de Tl e lideranca, respectivamente. N&o se
teve a ambicédo de explicar os motivos do fenémeno, pelo seu carater subjetivo que
implica em significados muitos particulares, ndo cabendo justificativas nem
interpretacbes, somente descrigoes. Segundo Trivifios (1987), a pesquisa

gualitativa-fenomenologia é basicamente descritiva.
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Quanto aos meios, a estratégia adotada foi o estudo de caso. Para Minayo (2010, p.
164), “[...] os estudos de caso utilizam estratégias de investigacdo qualitativa para
mapear, descrever e analisar o contexto, as relacdes e as percepcdes a respeito da

situacao, fenbmeno ou episoddio em questao”. Trivifios (1987) também recomenda os
estudos de caso para estudos descritivos que tenham como objetivo “[aprofundar] a

descricdo de determinada realidade” (TRIVINOS, 1987, p. 110).

Ja Yin (2001), corroborando esses autores, explica que os estudos de caso sdo 0s
mais indicados quando ha questBes de “como” - caso da problematizacdo deste
estudo:

[...] os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questBes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real (YIN,
2001, p. 19).

Com base nas indicacbes de Minayo (2010), Trivifios (1987) e Yin (2001), o estudo
de caso foi a opcéo escolhida como meio para a pesquisa empirica desenvolvida
nesta dissertagao.

3.2 Unidade de anédlise e sujeitos de pesquisa

A correta definicao das unidades de analise e a proposi¢cao da “problematizacao”, de
acordo com Yin (2001), sao dois dos principais componentes do projeto de pesquisa
para estudos de caso. Neste estudo, a unidade de analise sdo as areas de Tl em
organizacdes localizadas na RMBH. Os sujeitos de pesquisa foram individuos que
ocupam o0 mais alto cargo na area de Tl na RMBH. Como informado anteriormente,
a cadeia de producdo de TI apresentada pelo IPEAD (2011) divide-se em trés
segmentos: fornecedores, produtores e consumidores. Foram entrevistados

representantes do segmento de consumidores.

Os entrevistados foram pessoas que ocupam o cargo maximo do setor de Tl dentro
das organizagdes consumidoras. Bauer e Gaskell (2010, p. 70) mencionam que,
devido ao “...] numero de entrevistados ser necessariamente pequeno, O
pesquisador deve usar sua imaginacdo social cientifica para montar a selecdo dos

respondentes”. O acesso a este grupo de profissionais se deu por meio da
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Associacdo de Usuarios de Informéatica e Telecomunicacbes de Minas Gerais
(SUCESU-MG), fundada em 1968, a qual conta com a participacdo de grande parte
das maiores empresas de Tl do Estado. A entidade possui como associados
diversos executivos que atingiram o topo funcional da area de Tl na sua respectiva
empresa, independentemente da alcunha do cargo - CIO, diretor, superintendente.
Ha um encontro mensal da entidade, ao qual estes executivos comparecem
constantemente. Apés diversos contatos com representantes da entidade, em que
foram explicados os propositos da pesquisa, a SUCESU-MG autorizou a

participagcédo do pesquisador no encontro e o eventual convite aos executivos de TI.

Além dos convites feitos pessoalmente aos executivos de Tl presentes em trés dos
encontros mensais, também foram enviados emails a executivos de Tl de diversas
outras empresas da RMBH com a apresentacdo da pesquisa. No total foram
entrevistados quinze executivos de Tl de organizagfes localizadas na RMBH. Esta
guantidade estad dentro do niamero recomendado por Bauer e Gaskell (2010), os
quais afirmam que, por causa dos procedimentos especificos relacionados as
entrevistas, como sua transcricdo e o grande volume de paginas a serem obtidas, o
limite de entrevistas deve ser entre 15 e 25 entrevistas individuais. Para Minayo
(2010), esta previsdo da quantidade de entrevistas pode ser realizada pelo
pesquisador antes da ida em campo, devendo a quantidade ser balizada durante a
obtencéo das informacgBes. De acordo com a autora, a definicdo da quantidade de
entrevistas deve seguir o critério de saturagao, que € o “conhecimento formado pelo
pesquisador, no campo, de que conseguiu compreender a logica interna do grupo
em estudo[...] O numero de pessoas € menos importante do que o empenho de
enxergar a questao sob varias perspectivas” (MINAYO, 2010, p.198). Neste estudo,
as quinze entrevistas se mostraram suficientes para o entendimento das percepcdes
do grupo, sendo assim, considerou-se desnecessario insistir no agendamento da

entrevista com outros executivos de TI.

O Quadro 8 apresenta o perfil dos quinze entrevistados. Posteriormente, no capitulo
de analise dos dados, expde-se alguns dados demograficos referentes ao grupo de
executivos de TI. Trés dos entrevistados informaram que, por questdes contratuais,
ndo poderiam fornecer formalmente o niumero de funcionérios, mas salienta-se que

todas as organizacdes apresentam mais de 500 funcionarios.
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Quadro 8 - Perfil dos executivos de TI entrevistados

Tempo como Ndmero de Nimero de
Identificagdo Género Faixa etdria Cargo Atual . funciondrios da
gestor subordinados
empresa

EO1 feminino |46 a50anos Mais de 20anos | Superintendente de Tl 120 3000
E02 masculino |46 a 50 anos Mais de 20 anos ClO 300 4000
EO3 masculino [51a55anos Mais de 20 anos Gerente de Tl 32 4000
E04 masculino [41a45anos 11a15anos ClO 160 4500
EO5 masculino [51a55anos 16 a 20 anos ClO 30 3500
E06 masculino |51a55anos 6a 10anos Gerente de Tl 10 -

EO7 masculino |56 a 60 anos 16 a 20 anos CIO 280 3000
EO8 masculino [41a45anos 16 a 20 anos Gerente de Tl 12 700

E09 masculino [Até 40 anos la5anos Gerente de Tl 7 560

E10 masculino [41a45anos 11a15anos Gerente de Tl 25 560

E11 feminino |[51a55anos 16a20anos Superintendente de Tl 42 3200
E12 masculino [Até 40 anos 11a15anos Gerente de Tl 18 1000
E13 feminino |51a55anos 11a15anos Gerente de Tl 42 -

E14 masculino |41a 45 anos 6a 10anos Gerente de Tl 103 6000
E15 masculino |41a45anos 11a15anos CIO 15

Fonte: Dados consolidados da pesquisa empirica.
3.3 Coleta de dados

Cabe destacar, primeiramente, que o0s varios instrumentos de coleta de dados sao
independentes do tipo de pesquisa realizada. Um mesmo instrumento pode ser
usado tanto em pesquisas qualitativas como quantitativas, o que Trivifos (1987)
chama de instrumentos neutros. Para um estudo de caso, estratégia adotada nesta
pesquisa, Triviios (1987) e Yin (2005) indicam dois instrumentos como 0S mais
adequados para a coleta de dados primarios: observacdo e entrevista. Neste
trabalho, que busca descrever um fenébmeno, o uso de dados documentais, como

documentos, jornais ou relatorios ndo se aplica para a coleta de dados.

A observacao foi descartada devido as dificuldades de operacionalizacdo da mesma,
como mencionado por Yin (2001): consumir muito tempo, ter alto custo e a
reflexibilidade — comportamento moldado devido a propria observagdo. Sendo
assim, o instrumento definido foi a entrevista. Bauer e Gaskell (2010) referem-se a
entrevista como 0 ponto de entrada para o cientista social. Para os autores, este
meétodo “[...] fornece os dados basicos para o desenvolvimento e a compreensao das
relagdes entre os atores sociais e a sua situagado” (BAUER; GASKELL, 2010, p. 65) -

neste caso, a situacao de lideranca.



63

Corroborando o valor da entrevista para a coleta de dados qualitativa, Minayo (2010,
p. 261) salienta tratar-se da “[...] estratégia mais usada no processo de trabalho de
campo”. A autora também reforca a adequacdo da entrevista para a obtencdo de
dados subjetivos relacionados a uma situacdo ou fenémeno:
A entrevista como fonte de informacéo fornece dados [...] que se referem
diretamente ao individuo entrevistado. S&o informacdes que tratam da
reflexdo do préprio sujeito sobre a realidade que vivencia e a que 0s

cientistas sociais costumam denominar “subjetivos” e sO podem ser
conseguidos com a contribuicdo da pessoa (MINAYO , 2010, p. 262).

O instrumento aqui adotado foi a entrevista semiestruturada, conforme apresentado
no apéndice B. O roteiro da entrevista foi divido em trés secdes:

a) Secao 01 — Contextualizacéo;

b) Secédo 02 — Dimensdes da Lideranca Transformacional,

c) Secdo 03 — Lideranca e TI.

As perguntas iniciais trataram de temas mais genéricos e abrangentes, com o intuito
de diminuir o constrangimento e o carater defensivo do entrevistado, caracteristica
inerente da relacdo social que é a entrevista. Essa estratégia esta alinhada com a
recomendacado de Bauer e Gaskell (2010, p. 74): para que o entrevistado fale mais
abertamente e seja mais sincero, “[...] o entrevistador deve [deixa-lo] a vontade e
estabelecer uma relacdo de confiangca e seguranca, o que se costuma chamar de
rapport”. A traducdo mais préxima para rapport € empatia, também abordada por
Trivinos (1987) como meio de criagdo de um clima harmonioso e de lealdade entre
entrevistador e entrevistado - clima este necessario para se “atingir a maxima
profundidade no espirito do informante sobre o fendmeno que se estuda’
(TRIVINOS, 1987, p. 149).

Antes de iniciar a entrevista, foi entregue para cada entrevistado uma carta de
apresentacao da pesquisa com informacdes acerca dos objetivos e metodologia, a
qual pode ser encontrada no APENDICE A desta dissertacdo. Esta carta também
serviu como termo de confidencialidade, ficando ali registrado para cada participante
gue dados do entrevistado e da empresa seriam preservados. Juntamente com a
carta, explicou-se que nenhuma informacdo seria usada para gerar qualquer

prejuizo para o entrevistado ou sua respectiva organizacao.
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Em sintese, a coleta dos dados primarios foi feita através de entrevistas
semiestruturadas com quinze executivos de Tl. Estas entrevistas foram gravadas e
transcritas para garantir a preservacdo dos dados, de forma que pontos importantes
ndo sejam perdidos ou esquecidos e, também, para que se possa fazer uma analise

de dados com maior rigor cientifico.

3.4 Analise de dados

Existem atualmente duas técnicas mais predominantes na linguistica para a analise
de dados obtidos por meio de entrevistas: andlise de contelido e andlise de discurso
(BARDIN, 2006; BAUER; GASKELL, 2010).

Como este projeto ja apresentou uma estrutura de andlise categorizada com cinco
dimensdes claras para se avaliar a lideranca na visao dos executivos de Tl, optou-se
pela técnica de andlise de conteldo, jA que esta também adota categorias para
andlise, como explicado por Bauer e Gaskell (2010, p. 237):

[...] a andlise de conteido é um exercicio de redugdo de dados onde o
texto é codificado em determinadas categorias. [...] O desafio é reduzir uma
grande quantidade de material em unidades significativas de analise, sem
perder a esséncia (contetdo, intencdo) do material escrito original.

Outra autora que destaca a importancia da analise de conteudo como ferramenta
para interpretacdo de entrevistas e também de outras fontes de comunicacdo é
Bardin (2006). Para ela (BARDIN, 2006, p. 33), a analise de contetudo consiste em
“[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicacdes”. Pretendeu-se aqui, a
partir do método oferecido pela autora, conseguir interpretar e fazer inferéncias com
relacdo ao conteudo das entrevistas e as cinco categorias definidas ap0s a pesquisa
bibliografica. Foram seguidas as trés fases propostas por Bardin (2006): pré-analise;
exploragcdo do material; e tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagao.
Também foram aprofundados os principais procedimentos para a exploracdo do
material, especificos para esta fase: codificacdo, categorizagdo e/ou enumeragao
(BARDIN, 2008).
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Uma vez que o referencial tedrico permitiu a definicdo prévia de temas que
identificassem a lideranga transformacional e outras percepc¢des dos entrevistados,
optou-se, dentro da analise de conteudo, pela analise tematica. A entrevista
semiestruturada e seu roteiro predefinido sdo fontes aplicaveis da analise tematica,
formando uma das opcdes recomendada por Bardin (2006, p.147): “entre as
diferentes possibilidades de categorizacdo, a investigacdo dos temas, ou andlise
tematica, é rapida e eficaz na condicdo de se aplicar a discursos directos
(significacbes manifestas) e simples”. Em relacao a analise tematica, Bardin (2006)
prossegue informando a relacdo entre o tema e a unidade de registro. De acordo
com a autora,

[...] 0 tema é geralmente utilizado como unidade de registro para estudar
motivagBes de opinides, de atitudes, de valores, de crencas, de tendéncias,
etc. As respostas a questdes abertas, as entrevistas|...]sdo frequentemente
analisados tendo o tema como base (BARDIN, 2006, p. 99).

Ainda tendo Bardin (2006) como referéncia, a definicdo de unidade de registro € a
“[...] unidade de significagdo a codificar e corresponde ao segmento de conteudo a
considerar como unidade de base, visando a categorizacdo e a contagem
frequencial” (BARDIN, 2006, p. 98). Em outras palavras, as unidades de registro (ou
temas) desta dissertacdo consistiram em fragmentos de texto extraidos do
referencial tedrico, no caso as dimensdes da lideranca transformacional e demais

indicadores associados aos construtos que se objetivou analisar.

O ultimo passo para a realizagdo da analise teméatica foi a categorizacdo. Conforme
explica Bardin (2006, p. 111), “[...] as categorias séo rubricas ou classe, que retnem
um grupo de elementos (unidades de registro, no caso da analise de contetdo) sob
um titulo genérico”. Nesse estudo, as categorias foram agrupamentos dos temas de

acordo com as dimensdes anteriormente citadas.

No Quadro 9 procurou-se reunir as informacdes de forma encadeada, para facilitar o
entendimento do processo da andlise de conteltdo tematica. Nesta tabela estdo
associadas as categorias aos objetivos da dissertacdo e, para cada categoria,as
perguntas do roteiro da entrevista semiestruturada, apresentada no APENDICE B
desta dissertacdo, bem como os temas que foram agrupados dentro da referida

categoria.



1) Investigar as
particularidades e
desafios da dreade

Tl navisdo dos

entrevistados.
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Quadro 9 - Anélise de contetdo temaética e categorias

Exercicio da
fungdo

Como é seu dia tipico de trabalho ?

nidades de Registro/Temas

longa jornada de trabalho, esforgo mental,
cobranga excessiva, dedicagdo, desafio, reunides

Caracteristicas
dadreadeTI

Na sua opinido, quais sdo as caracteristicas da dreade Tl ?
Quais sdo os desafios e oportunidades da dreade Tl ?

aprendizado continuo, mudangas e volatilidade,
sucateamento, resultados, mostrar valor,
alinhamento com negdcio

conflito, custo, caixa preta, dificuldade de
comunicagdo, distancia do negdcio, dinamismo da
drea, disponibilidade, cobranga, desvalorizagdo,
novas tecnologias, aumento de receita,
vanguarda, melhorar competitividade, facilitagdo,
resposta rapida, redugdo de custos

3) Confrontara
pratica da lideranga
transformacional
de executivos de
Tl, por meio do
cruzamento do
estilo de lideranga
percebido pelos
entrevistados com
uma estrutura de
andlise da
lideranga
transformacional
baseada nos
modelos de Bass e
Avolio (1990),
Bennis e Nanus
(1988) e Kouzes e
Posner (2003).

Auto-percepgdo

Como vocé se apresentaria ?
O que é importante para vocé, quais seus maiores valores ?
Quais suas maiores qualidades e pontos a melhorar ?

Etica, respeito, honestidade, comprometimento,
propdsito

exemplo, motivagdo, dedicagdo, abertura

paciéncia, exigéncia, equilibrio, disponibilidade,
autocontrole

Visdo
Compartilhada

Vocé considera importante alinhar sua visdo e seus objetivos
com seus subordinados ? Se sim, como é realizado?

Em geral, seus funciondrios sdo comprometidos a perseguir a
visdo e objetivos definidos por vocé ? Como gestor da drea de
TI, como procura manté-los motivados e comprometidos ?

Estabelececer uma visdo atratativa e melhor que
arealidade atual.

Motivar e inspirar os liderados a perseguir e se
comprometer com a visdo.

Exemplo de
confianga

O que vocé considera essencial para estabelecer um
relacionamento de confianga com seus funcionarios ?

De que maneira vocé acha que seus funcionarios lhe enxergam
?
0 exemplo do lider influencia nas atitudes e resultados dos
liderados ? Por que ?

Conseguir a confianca e respeito dos liderados
por meio do préprio exemplo.

Posicionar e agir de forma consistente e integra,
para os liderados espelharem suas agdes.

Estimulo a agdo

Quais sdo as dificuldades para um gestor delegar atividades ?
E quais sdo os principais beneficios obtidos pelo gestor ao
delegar atividades ?

Quais maneiras vocé considera serem mais indicadas para
reconhecer os esforgos e resultados dos funcionarios ?

Delegar e dar liberdade ao liderado.

Incentivar os liderados a agirem.

Dar atengdo para cada liderado e reconhecer seu
trabalho.

Aprendizado
continuo

O que é ser um gestor de pessoas ?

Como vocé busca aprimorar seu papel como gestor ?

Como executivo de Tl, como vocé incentiva o desenvolvimento
profissional e pessoal dos seus funcionarios ?

Buscar o préprio autoconhecimento.

Estimula o aprendizado.

Desafiar-se e desafiar a equipe a inovar e pensar
diferente.

Incentivar o autodesenvolvimento do liderado.

Comunicagdo
assertiva

Quais os desafios para uma comunicagdo efetiva com seus
subordinados ?

Em que situagdes vocé faz uso da pratica de feedback ? Como é
feita ?

Dar e receber feedback.

Comunicar claramente suas intengdes.
Estimular os liderados a se comunicarem com o
lider.

Transmitir significado para o liderado na sua
mensagem.

2) Descrever a
lideranga na

percepgdo dos
entrevistados.

Lideranga na
dreade Tl

Para vocé, o que é lideranga?

Quais sdo as caracteristicas essenciais de um lider para a drea de
TI?

Que conselhos vocé daria para quem deseja seguir carreira
como gestorde Tl ?

diregdo, exemplo, resultados, relacionamento,
comunicagdo, conduzdo, influéncia,
conhecimento, desenvolvimento equipe.

Fonte: Dados consolidados da dissertagao.
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As entrevistas transcritas foram entdo importadas para o software de apoio a analise
de conteudo QSR NVIVO.Os arquivos das entrevistas, salvos no padrdo Microsoft
Word, tiveram sua estrutura padronizada para permitir a codificacdo na modalidade
autocodificacdo. Este recurso permitiu automatizar o agrupamento de cada uma das
respostas obtidas nas quinze entrevistas em um unico n6 do software NVIVO, como

pode ser observado na FIG. 1

Figura 1 — Autocodificacdo das entrevistas - NVIVO

Nés ‘ Procurar: Pesquisarem ~ | AUTOCODE Localizar agora Apagar Busca avangada X
|
2 5 Nés
C) _AUTOCODE _AUTOCODE
) AreadeT . Nome ) Fontes Referéncias Criado em Criado po Medificado em Modificado por
£ Lidersncae Tl 0 0 2010672014 2051 LF 2000672014 2051 LF
) Lideranga Transformacional (Q 0-DADOS DEMOGRAFICOS 15 15 200672014 2051 LF 02/07/2014 2052 LF
" Relacicnamentos 5 (Q 1-CONTEXTUALIZAGAO PESSOAL 15 0 2010672014 20,51 LF 02/07/2014 2052 LF
i Matrizes de nd = () 2-AAREADETI 15 59 200062014 2051 LF 02/07/2014 2052 LF
Q 2.1. Diatipico 15 15 200612014 2051 [ [
O 2.2. Caracteristicas da T| 14 14 20/06/2014 20:51 LF LF
(D 23 Desafios e oportunidades da Ti 15 15 20/06/2014 20:51 LF LF
% (Q 3-WISAO COMPARTILHADA 15 ] 2000672014 2051 LF 020712014 2052 LF
f %(Q 4-EXEMPLO DE CONFIANGA 15 60 2000672014 20:51 LF 0207/2014 2052 LF
\@ Fontes = (Q 5-ESTIMULO AAcko 15 0 2010672014 2051 LF 02/07/2014 2052 LF
‘O —— ( 51. Dificuldades da delegagio 15 15 200612014 2051 [ 020712014 2052 LF
Q 52 Beneficios da delegado 15 15 20/06/2014 2051 LF 020712014 20:52 LF
() aassiicacses (Q 5.3. Reconhecimento dos resultados 15 15 200612014 2051 LF 020712014 2052 LF
@ ) #(Q) ©-APRENDIZADO CONTINUO 15 50 200672014 2051 LF 02/07/2014 2052 LF
| .‘ Colegles @ () 7-COMUNICAGAD ASSERTIVA 15 %5 200672014 2051 LF 020772014 2052 LF
= . ANCA 1! 0 20006/20° ¥y
\Q R— (Q 8-LIDERANGAETI 5 0 201062014 20:51 LF 02/07/2014 2052 LF
(Q 8.1. Conceito da lideranga 15 15 200612014 2051 LF LF
‘ A Relatérios (Q 82 Liderancapara TI 15 15 20/062014 20:51 LF LF
(Q 83 Conselho para o gestor de Tl 15 15 2010612014 2051 IF IF
| D Hodelos
i) §-ouiros 12 12 2000872014 2051 ¥ 300612014 2238 LF
L L

Fonte: Dados das entrevistas no software QSR NVIVO

A partir de cada né autocodificado, o qual estava associado a uma pergunta da
entrevista, foi realizada nova codificacdo, desta vez para agrupar cada categoria ou
tema em um unico no, a fim de simplificar a andlise tematica. Por exemplo, foi criada
uma pasta com nome de Lideranca Transformacional no NVIVO, representando a
categoria de mesmo nome, dentro da qual criou-se nés que representam cada uma
das dimensdes do modelo de estrutura de analise. O mesmo se aplicou para as
demais categorias: area de Tl e Lideranca e TI, conforme ilustrado na FIG.2. Para
cada um destes nos, por sua vez, foi usado o recorte dos temas e unidades de

contexto.

]
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Figura 2 - Categorias definidas no software NVIVO

Nos Procurar. Pesquisarem -  AreadeTl Localizar agora Apagar Busca avancada X
B [ Nés F
- ) _AUTOCODE Areade Tl
] . Nome a Fontes Referéncias Criado em Criado por Medificado em Modificado por
£ Lideranga e Tl (Q Caracteristicas Tl 14 24 220612014 9:07 LF 02/07/2014 21:57 LF
) Lideranga Transfermacienal O Desafios Tl 12 23 22/06/2014 9:08 LF 02/07/2014 21:55 LF
L@ Relacionamentos O Dia tipico 15 22 22/06/2014 8:55 LF 02/07/2014 20:55 LF
& Matrizes de né
Nos Procurar: Pesguisarem  ~ | Liderangae T| Localizar agora Apagar Busca avangada X
=e L"s AUTOCODE Lideranca e TI
) hreade Tl % Home B8 Fontes Referéncias Criado em Criado por Modificado em Modificado por
/] O 01_Conceito Lideranga 15 23 22/06/2014 2015 LF 02/07/2014 22:.05 LF
) Lideranga Transformacional O 02_Caracteristicas Lider TI 15 60 22/06/2014 20:16 LF 02/07/2014 22:.06 LF
g Relacionamentos
4 Matrizes dend
Nos Procurar: Pesquisarem = | Lideranga Transf Localizar agora Apagar Busca avangada X
Ee st AUTOCODE Lideranca Transformacional
) Areade Tl . Nome 8 Fontes Referéncias Criado em Criado por Modificado em Modificado por
7J Liderangae Tl (D D1_Viszo compartilhada 15 45 21/06/12014 £:33 LF 02/07/2014 22:35 LF
] O 02_Exemplo de confianga 15 48 21/06/2014 717 LF 02/07/2014 22:58 LF -
L Relacionamentos O 03_Estimulo & agdo 14 50 21/06/2014 7:40 LF 06/07/2014 11:19 LF ]
L3¢ Matrizes de nd O 04_Aprendizado continuo 15 52 21/06/2014 7:41 LF 06/07/2014 10:13 LF ]
O 05_Comunicagdo assertiva 15 53 21/06/2014 7:41 LF 06/07/2014 11:11 LF

Fonte: Dados das entrevistas no software QSR NVIVO

Em resumo, as etapas realizadas para a andlise e inferéncia dos dados coletados a

fim de buscar atingir os objetivos desse estudo foram:

a)
b)

c)
d)

e)

f)

9)

h)

transcricdo dos arquivos de audio em arquivos Microsoft Word;

revisao das transcricoes e leitura flutuante das transcri¢oes;

definicdo dos temas, categorias e subcategorias para codificacao;
padronizacdo dos arquivos Word para importacdo no software QSR NVIVO
10 por meio da funcéo autocoding;

importacao dos arquivos no software de analise de contetdo QSR NVIVO 10;
criacao dos nés no software QSR NVIVO 10 que equivaleram as categorias e
temas definidos anteriormente;

recorte e marcagdo dos trechos selecionados e associagdo com 0s nos que

representam os agrupamentos das categorias e temas;
analise e inferéncia dos dados tratados, resultados apresentados no capitulo

5.
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4 A TECNOLOGIA DA INFORMACAO NA REGIAO
METROPOLITANA DE BELO HORIZONTE

A tendéncia de onipresenca da Tl é continua e crescente. Segundo o IBGE (2012a),
em estudo intitulado Pesquisa sobre o Uso das Tecnologias de Informacéo e
Comunicagdo nas Empresas, com base em dados coletados ao longo de 2010,
existem diversos setores econdmicos no Brasil que dependem de computadores e
internet, como o bancario e as companhias aéreas. O estudo prossegue informando
que ha uma intensificacdo da Tl, chegando a questionar que nos dias de hoje as
geragOes mais novas nao conseguem conceber o cotidiano sem o0s instrumentos de
Tl. Os resultados de IBGE (2012a) corroboram esta visdo, ao constatar que, das
cerca de 2,8 milhdes de empresas participantes da pesquisa, mais de 80% usaram
computadores, sendo que nas empresas com mais de 500 funcionéarios a adoc¢éo do
computador e da internet alcancou um percentual de 100%.

Outros resultados da pesquisa do IBGE (2012a) estao relacionados a area de Tl e
aos profissionais de Tl nas organizacdes. Ter uma area de Tl depende do porte da
organizacdo: enquanto tem-se um percentual baixo para as microempresas, nas
empresas com mais de 500 funcionarios, 97,1% possuiam area de TIl. Acerca da
proporcao dos profissionais de Tl em relacdo a todo o corpo de funcionérios, o
percentual de aproximadamente 2% foi homogéneo para os diversos tamanhos de
organizacdes. Nas considerac¢des finais da pesquisa realizada pelo IBGE, afirma-se
que, no Brasil, “[...] o ritmo de inovagbes e de complexidade introduzido nas
Tecnologias da Informacdo e Comunicacdo nos anos mais recentes, €
surpreendente, e suas funcionalidades e aplicabilidades em todas as esferas da vida

econOmica e social parecem inesgotaveis” (IBGE, 2012a, p. 58).

O estado de Minas Gerais possuia em 2011, de acordo com a Fundacdo Joao
Pinheiro (FJP, 2012), 853 municipios e uma populacdo residente de quase 20
milhdes de habitantes. A capital do estado é Belo Horizonte, a primeira cidade
planejada do Brasil, tendo sido projetada pelo engenheiro Aardo Reis entre 1894 e
1897. Segundo a Prefeitura de Belo Horizonte- PBH (BELO HORIZONTE, 2014), o
municipio foi fundado em 1897, quando se tornou a capital do estado, substituindo

Ouro Preto e contava com mais de 2,37milhdes de habitantes em 2010,
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respondendo por 14,2% do PIB do estado e 1,3% do PIB do Brasil. O crescimento
da populacdo da capital do estado teve um inicio lento: em 1912 havia 40mil
habitantes; em 1935, 115mil; e em 1950, 350 mil. Ja na segunda metade do século
XX, a cidade teve um salto populacional: em 1980 contava com 1,7milhdo de
habitantes e, em 1995,com 2,1milhdes (BELO HORIZONTE,2014).

O aumento da mancha ocupacional de Belo Horizonte afetou diretamente os
municipios vizinhos, que se beneficiaram desse crescimento devido a proximidade
geografica. A instituicdo da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) foi
formalmente definida em 1973. Hoje, este arranjo institucional metropolitano é
gerido pelo governo do estado, com base nas Leis Complementares n. 88, n. 89 e n.
90, de 1995, e engloba um total de 34 municipios, incluindo a capital (GRANBEL,
2014). De acordo com Granbel (2014), a RMBH é o terceiro maior conglomerado
urbano do Brasil, 0 sétimo da América Latina e o 62° maior conglomerado do
planeta. A RMBH tem uma importancia significativa para o estado, segundo dados
apresentados pela FJP (2012), a mesma foi responsavel por 34,4% do PIB do
estado em 2011. A FIG. 3 mostra o mapa politico da RMBH, publicado em Granbel
(2014).
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Figura 3 - Mapa geopolitico - Regiao Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH)

Regidao Metropolitana
de Belo Horizonte

Fonte: Granbel, 2014

Belo Horizonte € um polo econémico de destaque nacional. De acordo com
Giardino (2014), a cidade foi a sétima do Brasil em quantidade de profissionais de
alta escolaridade atraidos entre 2005 e 2010. A autora destaca a area de servicos e
particularmente a &rea de tecnologia da informacédo, e menciona, por exemplo, a

forca do novo polo tecnologico da cidade, denominado San Pedro Valley, uma
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analogia ao Vale do Silicio. Giardino (2014) informa ainda que o faturamento de
R$2bilhdes na area de Tl na RMBH em 2012 saltara para R$9bilhdes em 2022.

O Instituto de Pesquisas Econdmicas, Administrativas e Contabeis de Minas Gerais
(IPEAD), vinculado a Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG), publicou em
2011 um abrangente estudo sobre a cadeia produtiva de Tl em Belo Horizonte. A
pesquisa refere-se ao setor de Tl por um acrénimo também usado para referenciar a
area: TIC (Tecnologia da Informacdo e Comunicacéo). Primeiramente, o instituto
IPEAD definiu os trés segmentos que formam a cadeia produtiva de TIC:

fornecedores, produtores e consumidores.

Os fornecedores sdo os fabricantes propriamente ditos dos insumos de TI:
equipamentos, hardware, periféricos, pecas, elementos de infraestrutura etc.
Correspondem a base da cadeia produtiva. Os produtores sao representados pelas
organizacdes de producéo de software e aplicativos e prestacao de servigos de TI,
de uma forma geral. Os consumidores completam a cadeia: faz parte deste
segmento o universo completo da sociedade, haja vista a presenca ampla da TI.
Fazem também parte do segmento dos consumidores os demais segmentos da
prépria cadeia, instituicbes publicas e privadas, bem como a grande maioria dos
tipos de pessoas fisicas e juridicas, dos mais variados portes (IPEAD, 2011). Diante
da totalidade do segmento de consumidores, o estudo concentra os dados
estatisticos apresentados nos dois segmentos relacionados a producao
propriamente dita: fornecedores e produtores.

Segundo o estudo, o segmento dos produtores representa grande parcela da
producdo, emprega a maior parte da mao-de-obra e “[...] representa 95,6% das
empresas, 71,1% dos postos de trabalho” (IPEAD, 2011, p.19). A grande maioria
dos produtores € formada por empresas de prestacdo de servigos de TI, as quais
representaram, em 2008, 6% do valor adicionado bruto do setor de servigos
nacional. Em Minas Gerais, a representatividade da prestacdo de servigcos de Tl foi
de 5%, enquanto em Belo Horizonte este valor foi de 7,2% em relacdo ao total de
prestadoras de servico (IPEAD, 2011, p.26).
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Em termos quantitativos, com base em dados do Ministério do Trabalho e Emprego,
Minas Gerais possuia, em 2010, 6.411 estabelecimentos formais da cadeia de TIC,
dos quais 93,4% pertenciam ao segmento de servicos. A RMBH, por sua vez, abriga
2.459 destas empresas, sendo 94,7% de servi¢cos. Restringindo-se a Belo Horizonte,
os estabelecimentos de TIC somam 1.944, sendo 95,4% de servicos. A TAB. 1
mostra em detalhes os numero de estabelecimentos formais, divididos em industria
e servicos, nas diversas esferas - Brasil, Minas Gerais, RMBH e Belo Horizonte -, e
ilustra bem a proporcao industria/servicos, a participacdo em relacdo ao segmento
total, em dois periodos: 2007 e 2010.

Tabela 1- Cadeia TIC: Numero de estabelecimentos formais e participagao no total da

industria de transformagao e servicos, localidades selecionadas, 2007 e 2010

Atividade Brasil Minas Gerais RVEH Belo Horizonte

2007 2010 2007 2010 2007 2010 2007 2010
Indistria TIC 3 3.566 331 421 112 130 i &8
Servigos TIC 45023 52087 5419 5880 221 2329 1.714 1.855
Total TIC 48.154| 55663 5750 6411 2333 2489 1.789 1.944
Indistria de transformagdo 321323 353431 40710 43835 9715 10452 5.363 5.601
Servigos 1.019.185|1.196.122| 120757 140475 41539| 48655| 323683 37230

Indistria transformacao e servigos | 1.340.508| 1.549.553| 161467| 184370 51254| 359147 37728 42831

Participagao indastria TIC/Indstria 10076 10| 08RG 10076 120 120 140G 18076

Farticipag&o servigos TIC/Servigos 4400 440P6| 480%6| 430%| 5386|4808 536|500

Participagao total TICAotal ind.
Eserv. 360%| 360%| 380%| 350%| 40| 420%|  470m|  4s0%

Fonte: MTE-RAIS, elaborado por IPEAD (2011, p. 27)

Restringindo-se ao setor de TI, a TAB. 2 apresenta os percentuais de participacao
do numero de estabelecimentos em Belo Horizonte, RMBH e Minas Gerais.
Observa-se que, entre 2007 e 2010, Minas Gerais diminuiu um pouco sua
participagdo em relagdo ao Brasil. Outra observacdo é que a RMBH e Belo
Horizonte diminuiram sua participacdo no total em relacdo ao estado, o que pode
representar uma descentralizacdo, ainda que pequena, da Tl em Minas Gerais.

Ainda assim, a RMBH possuia 38,4% do total de estabelecimentos de TI no estado.
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Tabela 2 - Cadeia TIC: Participagao percentual do numero de estabelecimentos, localidades

selecionadas em relacdo ao Brasil e Minas Gerais, 2007 e 2010

] Participaggo (%)
Localidade Setor 2007 2010
Indilstria TIC 104% 118%

Minas Gerais/Brasil | Servigos TIC 12(P% 11.5%
Total 118% 115%

Indistria TIC 3B | N0F%

RMBHMG Senvicos TIC MNP | 38F%
Total 406% | 3BA%

Indilstria TIC 27 | 21,1%

BHMG Senvigos TIC 3 | 3P

Total 3% | 0Fe

Fonte: MTE-RAIS, elaborado por IPEAD (2011, p. 29)

Com relacdo ao numero de empregos formais, a pesquisa IPEAD (2011, p. 55)
informa que em 2010 o Brasil empregava 418.761 trabalhadores do setor de
servicos de TI. Deste total, Minas Gerais empregou 7,8%. Em relacdo ao estado, a
RMBH empregou 70,5% do contingente, enquanto Belo Horizonte empregou 60,9%

dos empregados de servigos de Tl de Minas Gerais.

Tendo como base os numeros apresentados na pesquisa do IPEAD (2011), optou-
se aqui por restringir o estudo ao seguimento dos consumidores. Estes foram
escolhidos por representar a sociedade de forma geral e serem os demandantes da
cadeia produtiva de TI. Foram buscadas empresas com pelo menos 500
funcionéarios, pois, com esse porte, espera-se que haja na estrutura dessas

organizacdes o papel formal do gestor de TI.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta as analises e resultados obtidos através da analise de
conteudo dos dados coletados nas entrevistas. Foram comparadas as percepcoes e
opinides dos entrevistados com o referencial tedrico apresentado, relacionado a

lideranga e, mais especificamente, a lideranca transformacional.

Este capitulo estd organizado em cinco topicos. No primeiro sdo apresentados 0s
dados demograficos dos entrevistados; 0 segundo mostra as caracteristicas da area
de Tl na visdo dos executivos de TI; no terceiro € apresentado o entendimento de
cada entrevistado sobre o conceito de liderangca; no quarto sédo realizados o0s
cruzamentos das cinco dimensbes do modelo proposto de lideranga
transformacional; por fim, o quinto topico resume os resultados encontrados e
conclui, mostrando se houve coeréncia e divergéncia entre lideranca praticada pelos
executivos de Tl e as dimensdes da lideranca transformacional, como resposta ao

objetivo principal dessa dissertacao.
5.1 Dados demograficos
Em relacao aos dados demograficos dos executivos de Tl, dos quinze entrevistados,

somente trés sao do sexo feminino. O GRAF.1 mostra a predominancia do sexo

masculino, representando 80% dos respondentes.

Grafico 1 - Género dos executivos de T entrevistados

Género

Feminino

S

Fonte: Dados de pesquisa
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Quanto a faixa etaria dos entrevistados, destaca-se que somente dois estavam
abaixo dos 40 anos (o mais jovem tinha 28 anos). Os demais encontravam-se na

faixa dos 40 aos 60 anos, como pode ser visto no GRAF. 2.

Grafico 2 - Faixa etaria dos entrevistados

desea Faixa Etaria
60
anos
7%

de 46 3 50anos
13%

Fonte: Dados de pesquisa

Analisando o estado civil dos entrevistados, percebeu-se a predominéncia dos

executivos de Tl casados: 12 dos entrevistados, ou 80% dos sujeitos.

Grafico 3 - Estado civil dos entrevistados

Estado Civil

Separado

13% _\

A

Solteiro
7%

Fonte: Dados de pesquisa

J& em relacdo a formacdo académica dos entrevistados, destaca-se que todos 0s
executivos de Tl que participaram da pesquisa tinham pelo menos o ensino superior
completo, com a grande maioria, 87% ou 13 dos entrevistados, ja tendo concluido

algum curso de pd6s-graduacao.
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Grafico 4 - Distribuigao dos entrevistados por formagao académica

Escolaridade

Mestrado

7% \ Superior
13%

Fonte: Dados de pesquisa

No que tange a experiéncia dos entrevistados com cargos de geréncia, somente um
deles, o mais jovem, possui menos de cinco anos de experiéncia. Cabe destacar
que 80% dos executivos de TI pesquisados tinham pelo menos 10 anos de
experiéncia em cargos de gestdo - considera-se aqui cargos de gestao aqueles em

gue o profissional possui uma equipe sob sua responsabilidade.

Grafico 5 - Tempo em cargos de gestdo dos entrevistados

Tempo em cargos de gestao

1a5anos
7% 6a10anos

I 13%

mais de 20 anos
20%

S~

1

Fonte: Dados de pesquisa

No que diz respeito ao tempo de trabalho na respectiva empresa, 67%, ou 10 dos
participantes, possuem mais de 10 anos. O GRAF.6 ilustra a distribuicdo dos

entrevistados de acordo com esse tempo de trabalho.
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Grafico 6 - Tempo de trabalho na empresa atual

Tempo de empresa

> 20 anos
27%

16a 20anos ‘
13%

b6a 10 anos
6%

Fonte: Dados de pesquisa

Com relacdo ao cargo dos executivos de Tl, observa-se que sao agrupados em trés
nomenclaturas: Gerente de Tl, CIO e Superintendente de TI. Destes trés cargos,
como pode ser visto no GRAF. 7, os Gerentes de Tl sdo a maioria: mais de 50% dos

entrevistados.

Grafico 7 - Distribui¢ao dos entrevistados por nome do cargo

Cargo

Super. de Tl
13%

Gerente de Tl
53%

<

Fonte: Dados de pesquisa

Ja em relacdo ao tempo na atual funcdo, ocupando o cargo maximo da Tl na
organizagdo, nenhum dos entrevistados estava ali ha menos de um ano, enquanto

para um terco deles este tempo € superior a 10 anos, como pode ser percebido no
GRAF. 8.
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Grafico 8 - Tempo no cargo atual

Tempo no cargo atual

Fonte: Dados de pesquisa

Para a remuneracdo dos executivos de TI, considerou-se o valor anual, haja vista a
possibilidade dos entrevistados contarem com bénus e premiac¢des distribuidas no
fechamento do ano. Trés dos entrevistados, por obrigagcées contratuais de sigilo,
ndo informaram seus rendimentos. Dos doze respondentes, dois ter¢cos informaram
receber anualmente acima de R$ 240 mil, o que representa uma meédia salarial

mensal acima de R$ 20 mil.

Grafico 9 - Remuneragao anual média dos entrevistados

Remunera¢do Anual
( em mil reais)

481a 600
17%

Fonte: Dados de pesquisa

Em sintese, o perfil prevalecente do grupo pesquisado é de individuos do sexo
masculino, casados, com idade acima de 40 anos. Todos os entrevistados
concluiram o ensino superior e a maioria ja terminou cursos de pés-graduacao. Em

relacdo a atuagdo como gestores, 80% possuem mais de 10 anos de experiéncia e
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67%, mais de 10 anos trabalhando na organizacdo atual. Para a maioria dos
entrevistados, a funcdo exercida é denominada Gerente de Tl. Também a maioria
estd ha mais de 5 anos no cargo. Em relacdo a remuneracdo dos entrevistados,
percebe-se que para dois ter¢cos a remuneracao, acima de R$ 20 mil mensais, € alta

em comparacao com o salério minimo brasileiro.

5.2 A area de tecnologia da informacéo na visdo dos entrevistados

Para criar um clima de empatia, ou rapport, antes de abordar o tema lideranca, as
entrevistas foram iniciadas com uma contextualizacdo pessoal e de como 0s
entrevistados enxergam a area de Tl na atualidade. Nesta categoria voltada para o
contexto da area de TI, procurou-se levantar como é a rotina dos executivos de TI,

sua dedicacdo a empresa e as caracteristicas do setor, de forma geral.

Corroborando o estudo apresentado por Emerson (2013), observou-se que jornadas
de trabalho superiores a oito horas diarias e a necessidade de estar disponivel de
forma constante para a empresa fazem parte da rotina dos entrevistados. Dos
executivos que mencionaram a carga horaria trabalhada, foi muito comum a mencao
de jornadas diarias acima de 12 horas, inclusive com atividades relacionadas ao
trabalho sendo realizadas também apds o executivo retornar a sua residéncia, como
confirmam os depoimentos de E2, E4, E6, E7, E10, E11, E12, E14°.

Sao 12, 13, 14 horas, por dia direto, né ? (E2)

Na média, de 10 a 12 horas por dia. (E4)

Em média de 10. (E6).

Trabalho 10 horas por dia. (E7)

Ja tem uns 2 anos ja, a gente, ao invés de trabalhar as 8 horas, que
deveriam, nds temos trabalhado umas 12 horas! 12 ou mais horas por dia.

(E10)

Eu chego aqui as 8:00 e néo saio antes das 20:00, entdo eu fico aqui umas
12 horas [...] em casa eu costumo trabalhar mais umas 2 horas. (E11)

Pode colocar ai umas 10 horas, de 10 a 12 horas por dia. (E12)

Durante a semana, umas 14 horas. (E15)

®Para preservar a identidade dos entrevistados, cada participante foi identificado pela letra E e um
namero sequencial.
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Além da extensa carga horaria de trabalho, percebeu-se nos relatos dos
entrevistados a presenca de comportamentos alertados por Emerson (2013) no que
tange ao estado de urgéncia e esforco mental. Lawler 11l (2001) também mencionou
a pluralidade necessaria ao exercicio da funcdo de executivo de TI, destacando
também o esforco mental necesséario para o desenvolvimento da funcéo. Jamil
(2001, p. 29), indo de encontro a pluralidade das atividades da funcdo do executivo
de TI, informa que é desejavel para este profissional “[...] saber trabalhar em equipe,
conhecer mercados de acdo da empresa, aplicar a tecnologia com conhecimento e
padronizacao, gerar e difundir experiéncia, ter criatividade proativa e gerar e manter
base de conhecimento empresarial’. Esta combinacédo de pluralidade de atividades,
necessidade de esforco mental e estado de alerta constante foi percebida com
frequéncia nos comportamentos dos entrevistados, como pode ser averiguado nos
relatos de E4, E5, E6, E8 e E12:

Ndo da para a gente tratar tudo dentro daquele horario normal, aquele
horario comercial ali, a gente tem que estar disponivel também por que € o
tempo que esta com a equipe toda junta, com os clientes internos, entdo a
gente tem que usar esse tempo para uma interagdo, para o relacionamento.
Agora tem uma série de outras atividades administrativas que fazem parte
da rotina de todo gestor[...], mas entdo ai eu acabo tendo que estender um
pouco para, mas eu tento preservar meus finais de semana. (E4)

Eu tenho o habito de, por exemplo, de dormir e deixar sempre perto um
papel, uma caneta, por que? Pelo fato que a minha cabec¢a néo para, as
vezes eu acordo a noite e eu tenho alguns insights, as vezes na caminhada,
as vezes eu costumo andar ou entdo pego o telefone e, e gravo um
lembrete disso, e ai aqui eu comeco a estruturar aquilo que eu quero. (E5)

Hoje acordei 5 horas da manha pensando, entendeu? Fechamento de més,
coisas que a gente continua processando. Agora, abrir o notebook e fazer
planilha e projeto, essas coisas nao, prefiro vir aqui, que nem hoje, estou
aqui desde sete e meia. (E6)

Aquilo que preciso de 100% de concentracdo para fazer eu ndo deixo pra
fazer depois, eu chego e fago antes, antes de comecar o expediente, entdo
de 7:00 as 8:00 eu rendo assim horrores, ai depois comeca o telefone, e ai
rotina de uma gestdo de Tl normal. (E8)

Quando eu tenho atividades que sdo de cunho intelectual e que precisam
ser desempenhadas, geralmente no horario comercial de trabalho elas nédo
sdo bem desempenhadas, porque é dificil dar foco. Entdo essas atividades
geralmente séo depois do horario, ou geralmente € em casa, depois das
atividades familiares.(E12)

Em relacdo as caracteristicas da area de TI, a percepcao dos entrevistados esta em

consonancia com os resultados do estudo apresentado em IT Governance Institute
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(2009), os quais apontaram a importancia da contribuicdo da Tl para a estratégia de
negécios, para a inovacdo, desempenho, criagdo de valor e efetividade
organizacional. Esta importancia da Tl no universo corporativo também foi
mencionada por Castells (2005), para quem o advento da Tl acarretou mudancas na
dindmica corporativa, na competitividade e na lucratividade das organizacoes,
introduzindo novos paradigmas, como a globalizag&o. A ligacao da area de Tl com o
negocio da empresa esteve presente em praticamente todos os discursos dos
executivos de Tl. Observou-se ser quase uma unanimidade esta preocupacdo do
executivo de Tl com o negécio, ndo dependendo da conceituacdo deste vinculo
como integracdo, alinhamento, adaptacdo ou foco. Os relatos de E5, E6, E7, E11,

E12, E13, E14 mostram a semelhanca de visdes entre 0s executivos.

A TI precisa desenvolver, sair um pouco da infra e partir mais para o lado
estratégico, para o lado do negdécio. Ela quer se sentir parte do negécio,
mas nao quer conhecer o negécio, entdo eu acho que isso é uma coisa que
ela precisa conhecer mesmo, mas nao com aquela visdo de infra. (E5)

Sempre penso numa area de Tl suportando o business. O que que eu
posso contribuir para que [a empresa] ganhe mais dinheiro? O que eu
consigo contribuir para melhorar um processo? (E6)

Tem muito discurso de Tl integrada ao negécio. Nao é alinhada, eu acho
gue ela agora tem a oportunidade de liderar o negdcio. (E7)

A maior caracteristica € a adaptac@o ao negocio, né ? A maior caracteristica
€ a Tl para o negécio, o objetivo de Tl ndo ser mais de TI, ele ser de
negocio. (E11)

A Tl tem que ter foco no negécio, e que ndo é Tl. Entdo ela tem que ter uma
equipe versatil, multidisciplinar, com o mesmo conceito que toda equipe de
Tl, tem de fazer mais com menos, mas com consciéncia que Tl ndo € o
foco. (E12)

O maior desafio € manter este alinhamento com o negdcio. Este € o maior
desafio porque a area de negocio tem que ter um planejamento estratégico.
E a gente tem que estar alinhado a este planejamento estratégico, e muitas
vezes isso anda em descompasso.(E13)

Acho que todas as areas de negécio hoje, de qualquer instituicdo, elas
demandam de uma forma, com maior dependéncia ou com menor
dependéncia, a Tl. Entdo a Tl hoje ela tem que ser um parceiro de negdcio
e ela € um agente de inovacao de qualquer instituicao. (E14)

Outro ponto também mencionado por Castells (2005) e por Waller, Hallenbeck e
Rubenstrunk (2012) e que teve muita anuéncia com a percepcéo dos entrevistados

foi a questdo da inovacdo, da necessidade de que o setor de Tl mantenha-se
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atualizado, esteja constantemente se “reinventando”.Apropriando-se do termo

mencionado por E4 para tratar das caracteristicas do setor:

O setor de Tl eu entendo que esta em transformacéo, esta passando por
um processo de se reinventar, como area de TI, por que? Porque sendo o
negdécio ndo vai esperar|...] Nao é o cliente interno s6 nao, eu estou falando
também do mercado mesmo, a questao até de competitividade, entdo a
gente tem que se reinventar. Entdo acho que a area de Tl esta passando
por um momento interessante, um momento de transformacéo realmente,
onde a gente tem que falar muito menos em tecnologia, falar mais negdcio,
falar mais mercado. (E4)

Os entrevistados E1 e E8 tiveram um discurso muito alinhado com a visdo de E4
sobre a exigéncia de sinergia da area de Tl com 0 negdécio e a questdo da
adequacao constante as mudancas que afetam a area de TI:

A gente esta sempre reinventando, como 0 nhegocio estid sempre
reinventando, a gente tem sempre que se reinventar. Estando junto no
negdcio, com 0s pros e 0s contras que isso da, tem sempre que se
reinventar, tem sempre que melhorar. (E8)

Logicamente as questdes que a empresa conta com a Tl ai, que é a
guestao da inovacgdo, estratégia de inovagdo, projetos de inovacéo, para o
resultado da empresa. A dindmica da empresa € grande, as coisas tem que
mudar, tem que fazer coisa diferente a cada dia, entdo o cara da
infraestrutura, por exemplo, ele ja esta trazendo ai inovacbes para o
negocio. (E1)

Os entrevistados citaram diversas outras caracteristicas da area de Tl na atualidade.
Porém, o que se destacou na analise do conteddo das entrevistas foram os
seguintes dois pontos: a importancia do alinhamento com o negdcio e a permanente

necessidade de adequacado as mudancas.

5.3 Alideranca na area de tecnologia da informacéao

Em relacdo a esta categoria, buscou-se entender basicamente qual o conceito que o
executivo tinha do construto lideranca. Nesta etapa da entrevista, o intuito foi buscar
o entendimento de cada executivo de Tl sobre lideranca, e procurou-se mapear o
modelo mental dos entrevistados em relagdo ao tema, ou seja, o conhecimento

tacito a respeito da lideranca.

Observou-se uma mescla de conceitos que permeia as diversas abordagens da
lideranca. H& executivos que enxergam a liderangca como nata, baseada nos tracos
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de personalidade; outros véem-na com um viés na abordagem comportamental para
a lideranca - o lider se faz pelo seu comportamento e a¢fes, sendo dada grande
importancia aos comportamentos voltados para melhorar o resultado corporativo.
Determinados executivos de Tl ja possuem um entendimento que agrega
caracteristicas da lideranca situacional, daquele lider que sabe se ajustar para ser o
mais eficiente de acordo com a situacdo. Porém, a grande maioria dos executivos
entrevistados tem um conceito de lideranca mais préximo do lider transformacional.
Percebeu-se uma aderéncia a sintese realizada por Givens (2008) a respeito da

lideranga transformacional:

Lideres transformacionais inspiram os liderados a realizar mais ao se
concentrar nos valores do liderado e em ajudar o liderado a alinhar estes
valores com os da organizagdo. Além disso, Burns identificou a lideranca
transformacional como um relacionamento no qual o lider e o liderado
motivam um ao outro a atingir niveis mais altos, que resultou numa
congruéncia dos sistemas de valor entre o lider e o liderado (GIVENS, 2008,

p.4)

Ao menos oito dos entrevistados apresentaram o entendimento de lideranca
explicitamente aderente a lideranca transformacional. E2, por exemplo, faz uma
analogia entre o lider e um maestro de orquestra: a construcdo € responsabilidade
de todos, havendo uma confianca muatua entre todos da equipe; E3 fala em obter o
melhor de cada pessoa; E4 menciona como parte do seu conceito que o lider deve
ser um exemplo para a equipe; E7 sintetizou o conceito na formacao das pessoas;
E9 associa o lider a um espelho, supondo-se que os liderados devem refletir suas
atitudes no exemplo do lider; E10 também conceitua lideranga com oexemplo, tendo
o lider a responsabilidade de “carregar” o time no caminho tracado; E12 foi outro
entrevistado que mencionou a questdo do exemplo no seu conceito; E14 apropriou-
se da definicdo de Bass e Avolio (1990) de liderancga inspiracional, ao dizer que o
lider deve atuar como um inspirador, ser referéncia e, também, o exemplo. O

Quadro 10, abaixo, apresenta o conceito de lideranca de todos os entrevistados.
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Quadro 10 - Conceito de lideranca apresentado pelos entrevistados

Entrevistado Conceito de lideranga

Envolver toda uma equipe para buscar um resultado. Ndo pela imposi¢do do cargo, porque eu acho que

E1l . s . . e .
alideranca hierarquica teoricamente seria muito facil de fazer, tem que ter uma lideranga natural.
O lider é como se fosse um maestro. Vocé tem a sua partitura completa, na sua mao, vocé saber
distribuir a partitura para sua orquestra, para cada musico, com cada dom, vocé conhece cada um, vocé
E2 estd 14 e vocé distribui a partitura certa, vocé fazer com que cada um dé o melhor de si ali. Eum
momento da lideranga e que as pessoas confiem uma nas outras e elas possam trabalhar em conjunto
para que vocé possa fazer o melhor concerto, ta certo?
E3 Vocé extrair das pessoas o que elatem de melhor]...] e propiciar um ambiente feliz para as pessoas
trabalharem.
[Lideranga é] mostrar caminhos, é apoiar, é estar disponivel para a equipe. A equipe para trabalhar bem,
E4 para apresentar resultado, para maximizar o potencial das pessoas que compdem essa equipe, precisa
de uma lideranga, uma lideranga que mostra para onde a gente tem que caminhar, para onde que a
gente tem que se desenvolver. Eu acho que lideranga também inclui exemplo.
s lideranga é vocé fazer as pessoas acreditarem naquilo que vocé quer que elas fagam, basicamente é
isso.
E6 Vocé é um bom lider quando vocé extrai o melhor das pessoas.
E7 E a capacidade de formar pessoas.A capacidade de criar e manter equipes.
E8 A lideranga nada mais é do que vocé ser responsavel por um determinado nimero de agdes e de
pessoas.
E9 Lideranga é quando vocé faz as pessoas terem credibilidade em vocé e isso torna-o um espelho.
E10 Lideranca é dar o exemplo, entendeu? E mostrar o norte, é encontrar no meio das adversidades um
caminho a ser seguido, e vocé carregar todo mundo com vocé.
E11 Lideranga para mim é direcdo, direcionamento.
E12 Lideranga é a capacidade de conduzir pessoas de uma forma ética, de um bom exemplo, de uma forma
eficiente, e de uma forma a gerar resultados positivos.
E13 Saber lidar bem com as pessoas para conseguir alcangar um resultado.
Lideranga eu acho que é atuar como um inspirador. Vocé tem que inspirar as outras pessoas, vocé tem
E14 que ser uma referencia de atitude que é a questdo do exemplo que eu coloquei. E vocé tem que ser um
facilitador.
Fazer com que as pessoas sigam o seu pensamento, sigam o seu direcionamento, e isso da forma mais,
E15 vamos dizer, ndo seria prazerosa, mas a forma mais confortavel possivel, ou seja, que ele goste de fazer

aquilo.

Fonte: Dados de pesquisa
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No Quadro 10 apresentou-se 0 conceito de lideranca na percepgdo dos
entrevistados. Como a lideranca transformacional valoriza muito o relacionamento
do lider com a equipe, destaca-se que, nas percepc¢des dos quinze entrevistados,
quase todos os discursos fizeram referéncia aos termos "pessoas” ou "equipe". Os
executivos de Tl demonstraram, nesse tépico da entrevista, um conceito coerente

com a lideranca transformacional.

5.4 Aderéncia das dimensOes da Lideranca Transformacional com as
praticas de lideranca percebidas pelos entrevistados

Este topico visa apresentar os resultados encontrados, ao confrontar o modelo de
lideranca transformacional baseado no referencial tedrico com a realidade dos
entrevistados. Procurou-se usar como base técnicas de enumeracao recomendadas
por Bardin (2006) para evidenciar determinado conteldo: a presenca ou auséncia
daquela unidade de registro e também a frequéncia com que determinado tema
aparece nas falas dos entrevistados. Por meio destas duas formas de enumeracao,
foi possivel descobrir se as percepgcbes das praticas dos liderados sdo coerentes
com as dimens0@es da lideranca transformacional, ou, ao contrario, se elas divergem

das dimensodes definidas.

Para ndo deixar essa dissertacao muita extensa e repetitiva, no caso de dimensdes
onde se percebeu consenso, seja para coeréncia ou divergéncia, optou-se por
apresentar o contetdo de cinco dos executivos. No caso de unanimidade, percebeu-
se conteudo muito alinhado entre as percepcdes dos entrevistados, escolhendo-se
entdo aqueles mais representativos, com conteddos que melhor permitiram a
inferéncia no cruzamento da teoria com a pesquisa empirica. Nas dimensdes em
gue houve discursos tanto coerentes como divergentes, optou-se por citar a0 menos

trés recortes representativos de cada percepgéo.

5.4.1 Visao Compartilhada

No referencial tedrico, em sintese, definiu-se a dimensao Visdo Compartilhada como
a capacidade do lider de estabelecer uma visdo melhor do futuro e de inspirar o0s

liderados a se comprometerem a perseguirem-na.
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Bass e Avolio (1990), no seu fator Inspiracdo Motivacional, definem como lider
transformacional aquele que entusiasma o liderado a perseguir a visdo e motiva e
apoia o liderado para que atinja grandes realizacdes. JA a estratégia Atencao
Através da Visdo, de Bennis e Nanus (1988), caracteriza o lider transformacional
como aquele que cria uma perspectiva melhor do futuro e influencia, motiva e
estimula o liderado a construir e se comprometer com esta visdo. Kouzes e Posner
(2003), por sua vez, no principio Inspiracdo de uma Visdo Compartilhada, apontam
que o lider transformacional apresenta uma visdo clara, consistente e atrativa do
futuro. Ele também convence o liderado de que esta visdo atende também suas

aspiracoes, dando significado ao trabalho realizado.

No modelo proposto das cinco dimensdes da lideranga transformacional para a viséo
compartilhada, definiu-se as seguintes caracteristicas comuns para esta dimensao:
a) estabelecer uma visao atrativa e melhor que a realidade atual;

b) motivar e inspirar os liderados a perseguir e se comprometer com a Vvisao.

Nesta dimensdao, percebeu-se que houve tanto coeréncia como divergéncia entre as
percepcdes praticadas pelos executivos de Tl com 0 que se prega para a lideranca
transformacional. No final do presente capitulo apresenta-se um resumo do
cruzamento entre o modelo de lideranca transformacional e as percepcdes dos
executivos de TI, informando quais posturas foram coerentes e quais foram
divergentes. Neste topico, por sua vez, apresenta-se trés visdes para as percepcdes
coerentes (E1, E2, E11) e trés visbes para as percepg¢Oes divergentes (E3, E12,
E15).

5.4.1.1 Percepcgdes Coerentes

O entrevistado E1 usou a cidade de Meca e o ritual mugulmano como analogia para
definir a visdo compartilhada com a equipe, de estarem voltados para 0 mesmo
objetivo, independente da fungcdo que cada um exerca dentro da equipe. E1 destaca
ainda o papel do lider na motivacdo e envolvimento do liderado para que este
persiga a visdo e se comprometa com os resultados. Outro ponto a ser destacado é
gue E1 menciona compartilhar a responsabilidade do desafio para consecucéo dos

objetivos.
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Tem que ter uma visao de futuro, porque o lider ele tem que estar cuidando
do presente, mas ele tem que estar sempre olhando para frente para saber
onde esta Meca, né? Da proxima vez. E a histéria de direcionar, eu brinco:
“Eu tenho que direcionar todo mundo para a Meca”. Igual no mulgumano |4,
tem que estar todo mundo virado para a Meca.

Tem que ter uma liderancal...] para mostrar para as pessoas: “NGs vamos
fazer dessa e dessa forma, porque nds precisamos atingir esse e esse
objetivo, e nesse prazo e o desafio é de nés todos, € um time e tal’. (E1)

No tépico Exemplo de Confianga, E2 mencionou a importancia de o lider estar a
frente na concretizacdo dos objetivos ao fazer duas analogias: a da batalha e a da
orquestra. E2 mostrou considerar muito importante que o liderado esteja naquela
posicdo por vontade propria, por que aquilo faz sentido para a vida dele. Desde a
contratacao, E2 instiga o liderado, explica como € o trabalho e questiona-o se o0 que

ele estad querendo realmente é coerente com o significado da fungéo.

E2 também cita suas participacdes nas reunides de clima e destaca como a
motivacdo do funcionario € importante para ele. No caso, 0 entrevistado cita mais
uma vez a importancia da aderéncia do alinhamento do sonho do liderado com a
funcdo que exerce, citando que prefere que um funcionario saia e abra uma pizzaria
do que trabalhar com ele na organizacdo atual desmotivado. Percebe-se fortemente
que E2 valoriza muito a questado do significado no trabalho e a motivagéo, ndo s6 a
dele, como de todos que séo liderados por ele, como fator chave para superar os

desafios e alcancar os resultados propostos.

Entdo eu falo né com as pessoas que eu estou contratando la, os
estagiarios que eu estou contratando: “E isso mesmo? Tem tanta coisa para
fazer na vida. Talvez vocé ndo queira ser dentista, esta certo? E isso
mesmo que vocé quer fazer?”. Eu chamo eles para a responsabilidade.

Eu acho que trabalhar em um lugar em que vocé ndo esta se sentindo bem,
gue vocé nao tem ali motivagdo, disposicdo para estar ali, puxa vida, é a
pior coisa do mundo, concorda? E a pior coisa do mundo, pensa, vocé
acordar de manh4, fazer a tua barba e ir para um lugar que vocé néo queria
estar? Eu falo isso com as pessoas sempre, eu falo isso com as pessoas,
eu acho que o gestor tem que ter essa percepcéo de olhar, as vezes vocé
esta atrapalhando a vida do cara.

Entdo eu sou aquele cara que participa das reunibes de clima, falo com a
turma muito francamente: “N&o vim aqui para falar que eu queria que
trocasse o carpete”... “Faz o seguinte, manda trocar, esta certo? Esta ruim,
ndo esta legal, manda trocar” [...] Eu quero conversar coisas assim que
estejam em outro nivel, em uma outra escala, quero colocar a empresa em
um outro patamar esta certo, do cara vir para c4 motivado realmente.
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Eu consegui passar ontem, assim de forma bastante objetiva quais foram os
resultados que nds alcangamos esse ano, quais sdo os desafios para o ano
seguinte, e motivar as pessoas para esse desafio. (E2)

O entrevistado E11 informou que esta constantemente alinhando com seus gerentes
e lideres a visdo, as diretrizes a serem perseguidas. O executivo busca fazer com
que a equipe se enxergue como parte da constru¢cdo do negocio, como parte
importante para atingir as metas definidas. E11 ressalta que fornecer novos desafios
€ a melhor forma de reconhecer e fazer com que os liderados continuem motivados,
afirmando que individuos da area de Tl sdo movidos por desafios. Infere-se que
estes desafios sdo visdes mais atrativas e melhores do que a atualidade, ndo s6
para a empresa mas também para o liderado. E11 explica a questdo da
empregabilidade, da pessoa ser responsavel por sua prépria carreira e por visualizar
uma realidade melhor. O entrevistado menciona inclusive que, quando percebe que
um liderado ndo vé significado no seu trabalho atual, seus objetivos n&do estéo

alinhados com o da empresa, incentiva-o a perseguir seu sonho, mesmo que iSso

signifigue deixar a empresa. Supde-se gque esta seja uma atitude de sensibilidade

em relacdo a esta dimensao, pois o lider esta4 preocupado com uma visao atrativa do
futuro ndo so6 para a empresa, mas para as pessoas da equipe, e até, num eventual

efeito cascata, para seus filhos.

Eu faco semanalmente uma reunido com os coordenadores imediatos,
porque eu tenho um gerente e trés coordenadores que estdo ligados a ela,
entdo eu faco com a gerente, praticamente quase que todo dia, a gente faz
algum alinhamento de qualquer mudanca de diretriz. Eu passo para eles os
desafios do negdcio e faco, e coloco eles como tdo importantes para
cumprir as metas quanto a area comercial, a area de operacédo. Entdo eu
tento envolvé-los muito com o dia a dia da empresa, do negécio.

Geralmente dou mais desafio, normalmente quando a pessoa atinge uma
coisa bacana, eu coloco ela em um outro projeto legal e a equipe percebe
isso. Entdo fagco muito isso, eu brinco as vezes com eles, eu falo assim:
“‘Olha quem mais trabalha aqui sdo as pessoas que eu mais reconheco,
porque assim, quanto mais eu reconhe¢o, mais carga de trabalho eu dou
para essa pessoa’. Gente de Tl gosta de desafio, né?

Falo com eles assim a carreira deles é eles que irdo fazer. Ha poucos dias
uma funcionaria recebeu uma proposta para fazer estagio. Ela veio aqui eu
falei: “Aqui vocé nao tem onde crescer, vai seguir seu sonho”. Entdo eu faco
muito isso, ainda brinquei com ela: “Estou fazendo por vocé o que eu quero
que alguém faga pelos meus filhos”. Eu acho que é isso, é bom para a
empresa e bom para a pessoa. (E11)
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5.4.1.2 Percepcdes Divergentes

Observou-se divergéncia entre as percepgdes de alguns executivos de Tl e a
dimensao Visdo Compartilhada. Percebeu-se no discurso a falta de autonomia na
definicdo da visao e dos objetivos da area de TI, por esta precisar estar alinhada a
estratégia da organizagdo como um todo. Sendo assim, o0 executivo de Tl e seus
liderados simplesmente seguem uma orientagao "de cima para baixo", definida por
um planejamento estratégico. Seguindo a técnica de enumeragao de Bardin (2006)
para analise de conteudo, pode-se dizer que, no discurso destes executivos de TI,
faltaram referéncias em relagao a inspirar o liderado, faltou o executivo demonstrar
preocupagao com a motivagao do liderado. Outro ponto € que estes executivos nao
demonstraram preocupagdo com o significado para o liderado, o alcance dos
objetivos € reconhecido basicamente por meio de recompensas financeiras. Os
depoimentos de E3, E12 e E15 compartilham estes pontos: a area de Tl “obedece”
uma visdo maior, segue o definido no planejamento estratégico da empresa e o

executivo de Tl define metas especificas que sao recompensadas financeiramente.

Eu me dou o direito de preparar o planejamento estratégico nosso, por que
isso ndo € um negdcio que eu fago de Tl para Tl, € um negdécio que eu fago
para o negdcio em conjunto com a area de negocio, e normalmente com a
diretoria, ndo da para envolver muita gente. Repasso esse planejamento
com o pessoal, a cada 3 meses a gente faz ajustes, eu mostro para eles a
evolucéo das atividades nossas. E obviamente vocé acaba tendo acesso a
uma série de informacdes que vocé sabe qual que é a estratégia maior da
empresa, que sao informagdes muitas vezes confidenciais [...] e o pessoal
ndo entende :“Por que que estou fazendo isso?” Eu falo assim, que “estou
fazendo porque eu quero e pronto”’[acompanhado de risos]. Nés temos
participagdo de lucros para todo mundo, né? Entdo nés temos um sistema
de gestdo de desempenho aqui, ndo € sO da area de TI, é da empresa
como um todo. Entdo eu estabeleco metas para vocé, individualizadas, e
faco o acompanhamento formalmente a cada 6 meses, ou seja, no meio do
ano eu faco o acompanhamento e no final do ano a gente faz o fechamento,
para ver se vocé atingiu as metas ou néo. (E3)

Anualmente a gente desenvolve um planejamento estratégico de TI, ele
vem alinhado com o planejamento estratégico. Em 2012 nés
implementamos esse planejamento estratégico, desde la a gente vem
fazendo planejamento estratégico de TI alinhado com os objetivos do
negécio. Entdo sdo definidos projetos que devem ser executados durante
todo o ano. E dentro desse projeto a gente tem os indicadores que vao
medir qual é o atendimento da area de Tl em relagdo ai a esse
planejamento estratégico. Se a gente atinge essas metas definidas, ele tem
essa bonificacdo gradativa em relacdo ao atingimento das metas, entdo o
ideal € que a gente atinja 100% das metas para ter 100% da participagao
nos resultados. (E12)
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Toda gestéo é por indicador. Vocé define os indicadores e todo mundo vai
ao norte. A gente vai medindo para indicar as etapas para saber se esta
dentro do esperado. O técnico, o administrativo ele tem que estar se
sentindo bem aonde ele trabalha e ao mesmo tempo ele tem que ter um
ganho financeiro bom.

[O lider] deve conseguir obter com que as pessoas facam o que ele entende
como sendo o melhor. (E15)

5.4.2 Exemplo de Confianga

No referencial tedrico deste trabalho definiu-se a dimensdo Exemplo de Confianca

como a capacidade do lider de atuar como um exemplo de confianca e integridade.

Para Bass e Avolio (1990), o lider deve demonstrar respeito e confianca, ser um
exemplo para os liderados. O liderado deve admira-lo e, com base na referéncia
positiva do lider, querer ser uma pessoa melhor. Bennis e Nanus (1988)
apresentam definicdes similares: o lider tem a confianca do liderado, tem uma
postura de integridade que inspira confianca e serve como exemplo para o liderado.
J4 Kouzes e Posner (2003) sugerem que o lider transformacional deve dar o
exemplo do comportamento esperado do outro, ser transparente e fazer que os

liderados sigam seus principios.

No modelo proposto das cinco dimensdes da lideranga transformacional para o
exemplo de confianga, definiu-se as seguintes caracteristicas comuns para esta
dimenséo:
a) conseguir a confianca e respeito dos liderados por meio do proprio exemplo;
b) posicionar e agir de forma consistente e integra, para os liderados

espelharem suas acoes.

Todos os entrevistados apresentaram coeréncia entre discurso e pratica em relagcéo
a esta dimensao da lideranga transformacional. As percep¢des mais representativas

sdo destacadas abaixo, dos entrevistados E1, E2, E5, E8 e EO9.

O entrevistado E1 demonstrou valorizar a questdo do exemplo do lider,
primeiramente destacando a importancia da relacdo de confianca entre lider e
liderado. O entrevistado cita que liderados que trabalharam com ele em
organizacgdes passadas aceitam vir trabalhar com ele na organizagao atual por esta

relacdo direta de confianca. Na entrevista, E1 cita um caso concreto que mostra
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como ele valoriza a questdo do exemplo por meio do envolvimento. Num situacao
onde as pessoas precisam trabalhar em feriados, o entrevistado informou que
também “abre mao” do seu descanso, se envolvendo na atividade juntamente com o

time.

Eu procuro ser assim uma pessoa aberta, uma pessoa transparente, uma
pessoa confiavel. E um compromisso mesmo entre as pessoas, isso é uma
relacdo de confianca mesmo que a gente vai construindo no tempo.
Inclusive pessoas que ja trabalharam comigo no passado e quando eu
convido para vir para a [empresal,as vezes vem muito mais para a
[empresa] porque eu estou aqui. Essa relagéo direta do lider e liderado,
entdo acho que isso € a esséncia.

Tem que ter esse envolvimento, tem que dar o exemplo. Entdo, por
exemplo, carnaval, muitos e muitos carnavais. Quando a gente precisa
implantar um sistema grande é o feriado ideal, né? Feriado grande, s6 que
vocé tem que fazer a turma trabalhar no carnaval. Ai eu sou a primeira a dar
o exemplo, fico 14 dentro da empresa o tempo inteiro implantando sistema,
faz parte do trabalho. O exemplo é fundamental. (E1)

O entrevistado E2 é o executivo de TI com o maior nimero de subordinados -
trezentas pessoas. E um profissional de vasta experiéncia, com longo tempo
ocupando cargos de lideranca. Em seu discurso, salientou a questdo da
credibilidade e do exemplo para conquistar a confianca dos liderados. E2 fez duas
analogias em relacdo ao papel do lider,na frente de batalha e numa orquestra. Na
analogia da orquestra, destacou a confianca mutua para atingir o objetivo final, ndo

de cada individuo, mas do grupo como um todo.

O lider tem que ter credibilidade.[...] Realmente tem que ter credibilidade
com alguém, esse negécio € conquistado. Todo mundo sabe seus valores,
e vocé tem que deixar transparente isso. Entdo eu acho que o exemplo é
tudo, se vocé quer que as pessoas te sigam no meio da batalha entédo vai
vocé primeiro, esta certo? Entra na batalha, batalha junto ! Na hora de
perder, saber perder, na hora de ganhar, saber comemorar também. Acho
gue isso € fundamental em um lider para dirigir uma equipe, para tocar uma
equipe adiante.

Vamos supor, se vocé fosse um maestro. Vocé tem a sua partitura
completa, na sua méo, vocé saber distribuir a partitura para sua orquestra,
para cada musico, com cada dom. Vocé conhece cada um, vocé esta la e
vocé distribui a partitura certa, vocé fazer com que cada um dé o melhor de
si ali. Acho que éum momento da lideranca e que as pessoas confiem uma
nas outras e elas possam trabalhar em conjunto para que vocé possa fazer
o melhor concerto, ta certo? (E2)

O entrevistado E5 recorreu a fatos para indicar como acredita no exemplo do lider e

na importancia da confianca e do respeito. Primeiramente, demonstrou sua
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satisfacdo ao perceber que acbes e posicionamentos da equipe foram inspiradas e
espelhadas na sua propria. O segundo fato foi um exemplo negativo que E5 deu,em
que ele reconheceu o proprio erro e se desculpou com a equipe, pois foi contra o
que ele acreditava ser o correto, no caso, um feedback negativo que foi dado de

forma coletiva.

O que me importa € o respeito e a confianca. Eu acho que eu tenho, que me
deixa muito satisfeito € isso. Eles nao precisam falar, € quando eu vejo
atitudes e posicionamentos que eu tenho no dia a dia com eles, e que eu
considero certo, eles estarem utilizando esse exemplo fazendo aquilo. Eu
vejo neles fazendo aquilo que eu fago, entdo assim de alguma forma, de
alguma forma eu estou inspirando, eu estou sendo exemplo.

Ai falei: “Olha, o erro ocorreu, a quebra de confianca aconteceu, a pessoa
gue ficou de me entregar ndo entregou [...], mas nada justifica a atitude que
eu tive de chamar a ateng&o na frente de todo mundo. Entdo assim para
vocés que estdo iniciando na carreira, € que as vezes enxergam em mim
algum exemplo, esse exemplo eu gostaria que vocés deletassem da cabeca
de vocés, ndo é assim que a gente coloca as coisas nos trilhos, nao é assim
gue a gente corrige, ndo é assim que a gente desenvolve”. (E5)

A confianca bilateral € um ponto que E8 destacou para seu sucesso como executivo
de TI. O entrevistado mencionou a baixa rotatividade em suas equipes e o aumento
do indice de satisfacdo do grupo atual. E8 informa também que o exemplo é uma
forma de do lider deixar seu legado, uma maneira de fazer com que os liderados
busquem ser melhores. Em outra citacdo, usa a diferenca do chefe e do lider para
mostrar integridade e consisténcia: o lider é aquele que age junto e chama assume a

responsabilidade.

A confianga nas pessoas € um negoécio que esta intrinseco em mim. Sou
alguém em quem eles podem chegar, colocar seus problemas, as suas
necessidades, alegrias e dificuldades que eu vou estar junto com eles.Eu
sou uma pessoa que confia muito no time, em quem esta ali. Olha para
vocé ter uma ideia, aqui mesmo eu aumentei o indice de satisfagdo em
quase 20 pontos percentuais com a mesma equipe.

Conseguir fazer com que as pessoas sejam melhores, minha equipe seja
melhor do que sempre foi e busque sempre continuidade. Se néo influenciar
as pessoas, esta errado. Eu tenho plena convicgdo disso né, sempre seu
exemplo € o que vale. E o seu legado, é o seu legado.

Aquela foto do chefe, da diferenca do chefe e do lider, um vai e o outro
vamos. Eu sou muito vamos, entédo isso que pra mim é ser um lider, é vocé
estar junto com sua equipe independente daquilo que aconteca, vocé ser
responsavel por aquilo que ela gera. (E8)
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O entrevistado E9 coloca a credibilidade como essencial no trato com a equipe,
inclusive mencionando que a falta desta pode derrubar o gestor. Ao ser perguntado
sobre como é visto pela equipe, de forma sucinta mencionou ser um espelho para o
time, em decorréncia, segundo ele, da idade com que atingiu a funcdo de gestor de
Tl. E9 foi o entrevistado mais jovem, tendo apenas 28 anos,e informou que 0s
funcionarios da equipe, alguns mais velhos que ele,0 admiram e se espelham na sua
curta, mas bem sucedida carreira. Outro ponto a destacar é que o entrevistado deixa

claro que a postura dos liderados é consequéncia da postura do lider.

Eu busco ser muito sincero! Porque quando vocé enrola, a pessoa acaba
desconfiando: “Poxa, meu gestor estd me enrolando e tal...”, ai vocé acaba
perdendo credibilidade, e quando a sua equipe perde a credibilidade do
gestor, ai te derruba! Entdo, assim, eu sou muito sincero e franco com eles,
bem transparente.

Eu acho que eles me veem até como espelho.

[O exemplo] é de cima para baixo. Se vocé for um cara passivo, 0s seus
colaboradores véo ser passivos! Se vocé for uma atitude mais ativa, eles
também vao ser ativos! Acho que isso ai é de cima para baixo.(E9)

5.4.3 Estimulo a Acéao

No referencial teérico definiu-se a dimenséo Estimulo a A¢do como a capacidade do

lider de delegar e incentivar os liderados a agirem de forma autbnoma e proativa.

Para Bass e Avolio (1990), o lider transformacional, com respeito a esta dimenséo, é
aquele que conhece as necessidades e o potencial do liderado e apresenta tarefas
desafiantes para o desenvolvimento deste. Segundo Bennis e Nanus (1988, p. 67),
os lideres “[...] d&o poder aos outros para traduzir intengdo em realidade e sustenta-
la [...]”. Os autores utilizam a metafora do maestro e da orquestra, onde ha um
relacionamento de reciprocidade: o lider concede o poder e o liderado permite (da
anuéncia) que o lider tenha este poder. J& Kouzes e Posner (2003) informam que o
lider transformacional da liberdade e delega para o liderado, reconhece e comemora

o trabalho bem realizado.

No modelo proposto das cinco dimensdes da lideranca transformacional para o

estimulo a acéo, definiu-se as seguintes caracteristicas comuns para esta dimensao:

a) delegar e dar liberdade ao liderado;
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b) incentivar os liderados a agirem;

c) dar atencao para cada liderado e reconhecer seu trabalho.

Nesta dimenséo, percebeu-se que houve tanto coeréncia como divergéncia entre as

percepcOes praticadas pelos executivos de Tl e 0 que se prega para lideranca

transformacional. Neste tOpico apresenta-se trés visbes para as percepcoes

coerentes (E4, E11, E12) e trés visOes para as percepcdes divergentes (E8, E13,

E14).

5.4.3.1 Percepcgdes coerentes

O entrevistado E4 menciona a diferenca entre passar para o liderado o que fazer e

como fazer, deixando o “como"” em aberto para que o liderado use suas habilidades.

Salienta a importancia do acompanhamento da delegacdo e o compartilhamento de

responsabilidades entre lider e liderado. E4 também recomenda o uso de

ferramentas corporativas para reconhecimento e recompensa, mas reforca que o

lider deve fazer o que esta na sua alcada, devendo valorizar o profissional que foi

bem sucedido, para servir de estimulo aos demais.

A pessoa tem que entender o que é esperado, e entender o que é esperado
nao é falar como fazer ndo, é falar o que fazer. O como é a habilidade da
prépria pessoa [...] Mas eu vou acompanhar, a pessoa também se sente
mais apoiada quando acontece esse acompanhamento. Porque é
fundamental quando alguém recebe uma tarefa por delegacgéo, ela saber
gue tem o suporte gerencial, por que ai ela se sente mais forte e ela sabe
gue se precisar de ajuda ela sabe onde procurar e tal, ela se sente mais
segura para ir em busca daquele objetivo.

Delegar ndo € como o pessoal diz ai “delargar”. Entdo assim, eu delego
atividades, tarefas e tal, eu nd8o delego responsabilidade. A
responsabilidade no final das contas, se alguém executou mal ndo adianta
eu arrumar um culpado para poder ser questionado sobre aquele problema.
A responsabilidade é de quem executou mas é minha também de ter
escolhido alguém para executar aquilo e ndo ter acompanhado.

O gestor precisa estar apoiado com boas ferramentas. Entdo nisso ai as
ferramentas de RH sdo fundamentais|...] para poder trabalhar essa questao
de reconhecimento e recompensa. Agora isso vocé pode fazer também com
guestdes que estdo s6 no raio de acao do préprio gestor, eu acho que
guando a gente esta falando com a equipe inteira, por exemplo, reconhecer
0s casos de sucesso € importantissimo, dar o devido valor para as pessoas
gue fizeram a diferenca, esse sucesso acontecer. As pessoas se sentem
valorizadas, isso estimula que outros também busquem o mesmo caminho.
(E4)
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E1l1, por sua vez, cita a necessidade de confianca e responsabilidade entre os dois
lados para que a delegacdo seja viavel. Sobre os beneficios da delegacdo, cita
primeiramente a melhoria nos resultados, mas deixa claro que a delegacdo também
permite o crescimento da equipe. Por fim, na questdo do reconhecimento, a principal
acdo de E11 é dar mais desafios como “recompensa” para o liderado que atingiu o0s
objetivos, isto &, gerando um circulo virtuoso de estimulo e desenvolvimento para a
equipe.

Para delegar vocé tem que ter confian¢a, autonomia com responsabilidade.

Eu acho que séo coisas que vocé conquista com o tempo, dos dois lados,
né?

Primeiro eu acho que resultados mais imediatos, mais entregas, porque se
vocé delega, mais gente estad fazendo. Qualidade de vida, multiplica sua
gualidade de vida, porque tem gente dividindo com vocé, e o crescimento
da prépria equipe que recebe a delegacdo, quem recebe a responsabilidade
cresce junto.

Primeiramente eu tenho uma conversa, normalmente eu dou retorno, dou
muito feedback, dou elogio, repasso os elogios que as vezes a empresa
reconhece, isso eu faco muito esse retorno. A empresa ndo tem uma
politica de cargos e salarios muito clara, entdo muitas das vezes nao tem
jeito de eu fazer um retorno financeiro, mas geralmente dou mais desafio.
(E11)

Segundo o entrevistado E12, a maior dificuldade da delegacéo estd na maturidade e
no autoconhecimento do gestor para saber o que ele deve fazer e o que deve
repassar para o time. Seguindo esta linha, o gestor que tem este discernimento
para dividir as atividades, conhece os pontos fortes do time e repassa corretamente
as atividades, de acordo com E12, consegue se dedicar ao que se espera de sua
funcdo e os membros da equipe ganham satisfacdo pessoal e profissional ao
receberem uma atividade importante. E12 menciona também a preocupagdo em
gerar novos lideres dentro da equipe, afirmando que para isso criou um nivel de
coordenacao, e conclui fazendo a constatacao de que o sucesso do gestor depende

do sucesso da equipe.

A dificuldade da delegacaol...] é o gestor entender e classificar exatamente
0 que é responsabilidade dos outros e ndo dele. A gente tem que entender,
de todas as atividades que um gestor tem, o que que é aquilo que
realmente é importante para a empresa, do que aquilo que ele gostaria de
fazer, e daquilo que nédo é para ele fazer.

Aquele negocio quando delegado corretamente dentro desse
posicionamento dentro da equipe, quem faz mais de acordo com os pontos
fortes, vocé libera o gestor para fazer as atividades que sdo realmente
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importantes que ele faca e a gente ganha satisfacdo pessoal e profissional
de cada membro da equipe.

Criamos um nivel de coordenacao para poder ter uma condicdo, primeiro de
geracdo de novos lideres, preparando novos lideres para um processo
futuro.

O gestor ele tem que entender que 0 sucesso nado é dele, o sucesso é da
equipe, e que o sucesso dele depende dos outros. (E12)

5.4.3.2 Percepgoes divergentes

Em relacdo a esta dimenséo, os executivos de Tl mostraram preocupacgao no que
diz respeito a reconhecer as atitudes dos liderados, quando possivel por meio de
recompensas financeiras e, havendo ou ndo uma politica de meritocracia na
organizacao, os entrevistados procuram elogiar os subordinados, individualmente ou
perante o grupo. Todavia, alguns entrevistados ndo mostraram se importar muito em
dar poder e liberdade ao time. Além disso, quando perguntados dos beneficios em
dar autonomia e delegar, esses entrevistados indicaram ganhos voltados para 0s
resultados corporativos e para eles mesmos, sem demonstrar preocupacdo com o
crescimento individual dentro do time. O entrevistado E8 fez uma analogia com o
polvo, dizendo que os liderados sdo os tentaculos, inferindo que ele, gestor, continua
sendo a cabeca, ficando o time com as atividades bracais:"O gestor ganha

tentaculos, vamos dizer assim, ganha bracos." (E8)

O entrevistado E13, por sua vez, reconheceu que delega pensando no resultado,
informando que é tendencioso ao repassar atividades para o time. Quanto aos
beneficios da delegacdo, o foco € novamente o ganho do gestor, e E13 informa
ainda que delega atividades operacionais para poder se dedicar a atividades mais
nobres, mais importantes.
Eu ndo tenho muita dificuldade para delegar, para ninguém, mas eu
particularmente tenho uma tendéncia a delegar para aquelas pessoas que

eu sei que vao trazer o resultado, eu ndo delego para aquelas pessoas que
eu sei que tem dificuldade. Eu sei que ndo é bom.

Primeiro porque ndo vou ficar pondo a mdo na massa, vou deixar o
operacional. Vou pensar em outras coisas mais importantes, em projetos
mais abrangentes, tirar a méo do operacional. Quando eu posso eu delego,
porque ai vou estar pensando em coisas mais nobres. (E13)
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O entrevistado E14 diz néo ter dificuldades para delegar, mas coloca como barreira
a divergéncia de ideias, o que leva a inferir que o liderado deve acatar a atividade
recebida. Em relacdo aos beneficios da delegacao, este foi outro gestor que também
nao mostrou preocupacdo com o liderado, mas sim com a simplificacdo de seu

proprio trabalho.

Em relagdo a iniciativa de delegar eu ndo tenho muita dificuldade ndo. Mas
muitas vezes a gente esbarra em confronto de ideias, entdo quando existe o
confronto de ideias, existe dificuldade.

Bom eu acho que quem sabe delegar, realiza mais, sem duvida nenhuma.
Eu acho que quem centraliza e ndo delega acaba burocratizando
processos, acaba se perdendo dentro daquilo que vocé deixa na sua prépria
mao. (E14)

5.4.4 Aprendizado Continuo

De acordo com os depoimentos coletados, percebeu-se, ndo s6 quando se estava
tratando da dimensdo Aprendizado Continuo, mas em diversas situa¢des, como o
conhecimento é valorizado na area de TI. A definicdo desta dimensdo foi a
capacidade do lider de se desenvolver e de estimular o autodesenvolvimento dos
liderados. Nos dados demograficos foram mostrados os niveis de escolaridade dos
executivos de Tl e, como pode ser observado, todos os entrevistados concluiram o
curso superior. Destes, 13 também ja haviam concluido algum curso de pos-
graduacdo. Esta qualificacdo ja pode ser vista como um sinal de que o0s
entrevistados acreditam na educacdo continuada como fator de importancia na
carreira como gestor de TI. A valorizacdo da educacdo continuada é reforcada

guando os entrevistados falaram especificamente sobre esta dimenséo.

Para Bass e Avolio (1990), o aprendizado continuo envolve desenvolver o liderado,
valorizar a expertise técnica e intelectual. Bennis e Nanus (1988) sdo mais enfaticos
nesta dimensao ao afirmarem que o gestor deve ser um aprendiz perpétuo, fomentar
0 aprendizado organizacional e estimular o liderado a desenvolver o
autoconhecimento e o intelecto. Para Kouzes e Posner (2003), no principio que
chamaram de desafio ao estabelecido, o lider desafia suas habilidades, instiga os
liderados a pensar diferente e estimula o aprendizado. No modelo proposto das
cinco dimensdes, definiu-se as seguintes caracteristicas comuns para o aprendizado

continuo:
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a) buscar o autoconhecimento;
b) estimular o aprendizado;
c) desafiar-se e desafiar a equipe a inovar e pensar diferente;

d) incentivar o autodesenvolvimento do liderado.

Todos os entrevistados apresentaram coeréncia no seu discurso e pratica em
relacdo a esta dimensdo da lideranca transformacional. As percepcfes mais

representativas,dos entrevistados E3, E6, E7, E10, E13, sdo destacadas abaixo.

O executivo E3 informou fazer autoavaliacdo o tempo todo, estar sempre se
qguestionando. Ele também procura estimular o aprendizado da equipe, como pode
ser visto no exemplo dado por ele, de que liberou dois funcionérios para fazer um
curso de linguas no exterior por trinta dias sem que precisassem que usar as
proprias férias, a forma encontrada para incentiva-los, ja que ndo haveria verba para
pagar os cursos. Outro exemplo dado por E3 em que foi perceptivel a questdo de
desafiar-se e desafiar a equipe a inovar foi a campanha do “faca diferente”, em que
todos precisaramfazer alguma atividade fora de sua rotina, inclusive o préprio

executivo de TI, que deu uma palestra sobre percepcao.

eu sou uma pessoa que eu faco uma autoandlise 24 horas por dia, ta? Eu
me questiono muito, eu fago uma autoavaliacdo o tempo todo.

Eu tenho dois funcionarios meus aqui, por sinal, que vieram pedir uma bolsa
para fazer uma imersao fora de inglés. Eu falei para eles assim: “Eu ndo vou
dar, mas eu te incentivo e te dou 30 dias para voceé ir 1a. Vai |4 e faz. Eu nédo
tenho verba para isso, mas néo considera férias néo, vocé fica la os 30 dias,
como se vocé estivesse trabalhando.”

A gente criou uma situacdo agora esse final de ano que é faca diferente. E
um slogan “Faca diferente” entdo todo mundo tinha que fazer alguma coisa
diferente t&? N&o importa o que. [...] Eu também tive uma atividade, e no
final eu fiz uma palestra para o pessoal.[...] Eu estava de calca jeans e
camisa, sO que eu estava com a calga de terno por baixo. [...] Tirei a calga
jeans, peguei uma gravata, pus a gravata, pus um paletd...e fiz uma palestra
sobre percepcdo das pessoas. E foi assim 40 minutos de palestra que eu
dei. Negdcio totalmente fora do script literalmente. (E3)

O entrevistado E6, valoriza a questdao de compartilhamento do saber. Ele também
mencionou fazer coaching com seu superior por enxergar um exemplo de lideranga,
sendo uma forma usada para se desenvolver e evoluir. Outro ponto coerente com as

caracteristicas desta dimenséo citado por E6 € o estimulo aos liderados para
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procurar se desenvolverem em oportunidades fora da empresa, o que ele chamou

de “mexa-se”.

As vezes vocé acha que esta ensinando e vocé esta aprendendo, tem uma
frase do Rotary que diz assim: "é dar de si antes de pensar em si". Ndo
guardar as coisas,|...Jcompartilhar vidas, experiéncias, nada melhor !

Tenho muito coaching com meu diretor, por que eu acho essa uma grande
habilidade dele, saber lidar com as pessoas, eu reconhe¢o ele como uma
grande lideranca. A gente vai buscar ai nas grandes liderancas, as melhores
praticas. Eu acho que essa € a nossa evolucao !

Eu incentivo eles [os liderados], a participarem de eventos, de networking
com outras empresas, com outros profissionais, saber o que esti
acontecendo, até para que eles possam trazer isso para contribuir com a
gente. E um mexa-se ! (E6)

O entrevistado E7 é o segundo dos executivos em numero de subordinados,
havendo 280 pessoas sob sua geréncia. O executivo, ndo se restringindo as
respostas relacionadas a dimensdo do aprendizado continuo, demonstrou um alto
grau de autoconhecimento, de valorizacdo do aprendizado e incentivo ao proprio
desenvolvimento, de seus gestores intermediarios e demais membros. E7 incentiva
a discussdao, dando liberdade aos liderados para exporem seus pontos de vista. O
entrevistado fez uma analogia entre o gestor e um pai para apresentar sua visdo do
que € ser um gestor e como tratar as diferencgas individuais e os acertos e erros.
Outro ponto a ser destacado na sua atuacdo diz respeito a contratacdo de uma
consultoria de coaching, tendo replicado as préticas para todos os subordinados. E7
também salienta a questdo de haver uma agenda propria para o desenvolvimento e
para o aprendizado, reforcando que estudar e trocar experiéncias sao fatores
essenciais para 0 sucesso.
Procuro dar toda a liberdade de participacdo para quem trabalha comigo
diretamente, aceito todas as ideias, € uma sempre discussao de igual teor.
Nunca tento impor a minha posi¢gdo, especialmente para os técnicos né,
nossa area é muita técnica,que € usar da minha posi¢éo para impor algum
tipo de situacdo, e acredito que as pessoas que trabalham comigo também

percebem isso, entdo a gente tem um ambiente muito de cooperacdo e
abertura.

Se vocé é pai vocé comeca a entender exatamente o que é gestdo de
pessoas. Vocé vai ter filhos, vocé vai criar do mesmo jeito, dar o mesmo
carinho, a mesma condic¢do financeira e vao sair duas pessoas totalmente
diferentes. Vocé tem que entender isso, que as pessoas sao diferentes, tem
que entender que gente é um sistema a parte, gente tem emocéao, gente
tem vaidade, gente tem paixao.
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E estudar, acho que vocé tem que ter alguma sensibilidade, l6gico, mas tem
qgue ler, tem que ler, tem que estudar, tem que fazer uns treinamentos
desses de coaching, conversar um dia com as pessoas que te dao aquelas
dicas de ouro de como tratar gente, como ouvir, que € uma outra disciplina.
E, principalmente, reservar um tempo na sua agenda. [...] Tem que por na
agenda !

Nés colocamos na agenda dos gestores um espacgo para conversar com 0
time, juntar com o gerente, trocar experiéncia de coaching: “Eu falei isso o
cara me respondeu aquilo. Meu feedback foi assim, o feedback foi assado”
.Qualquer sucesso é 99% de suor e sO6 1% de inspiracdo, € 99% de
transpiracdo, entdo ndo é simples, tem que estudar. Estuda o assunto,
ponha na agenda, estuda o assunto.(E7)

O entrevistado E10, ao mencionar o essencial na carreira como gestor de TI, além
da persisténcia, informou que a busca de conhecimento é a principal postura para a
funcéo, e continuou, dizendo que, se a empresa nao apoiar essa questao da busca
pelo conhecimento, na qualificacdo, a pratica dele é pedir retorno, feedback em
relagdo as suas atitudes. E10 disse inclusive receber criticas com relacdo ao seu
trabalho e assumiu a dificuldade de ouvir estas criticas. Em relacdo a equipe, o
entrevistado deu um exemplo que demonstra como ele desafia os liderados e os
incentiva ao autodesenvolvimento, instigando-os a tomarem seu lugar de gestor de
TI. Por fim, um ultimo comentario do executivo reforca sua postura de aprendiz

continuo, ao demonstrar seu interesse pelo universo académico e suas novidades.

Buscar o conhecimento. E persisténcia e buscar o conhecimento! E o
melhor que a gente pode fazer!

Quando a gente tem um apoio da parte de gestdo de pessoas da
companhia, as vezes, fazem algum treinamento, alguma especializagéo,
alguma capacitacdo extra e tal. Quando isso nao é possivel, é vocé
conversar com aqueles que vocé tem contato mais préximo. [...] Eu peco um
retorno. Pra ser bem sincero nesse momento, as vezes o retorno que é
dado é muito ruim ! Entdo, assim, esse retorno da equipe, ele € muito bom,
sé que a gente nem sempre estd bem preparado pra ouvir isso!

Toda vez que chega alguém novo, e eu posso conversar separadamente
com ele, eu falo com ele o seguinte: — “Vocé esti entrando...Vocé quer
chegar aonde?”. Ai ele fala assim: “Ah eu quero ser diretor”. “Entéo, 6timo!
Me tira daqui!” Ai ele fala: “Como assim?!” Eu falo assim: — “Queira o0 meu
lugar!”. O cara nao entende, ai eu falo assim: “Deixa eu explicar: eu fazia
isso, eu fazia assado e tal...Vocé tem interesse?” “Claro que eu tenho!”
“Entao, corre atras! Nao se acomode com esse cursinho que vocé esta

fazendo ndo. Busque conhecimento o tempo inteiro!

O universo académico, se eu pudesse, eu vivia nele, porque é muito bom!
Vocé vé, a turma chega com muita novidade, isso é 6timo! Com sede! Isso
€ muito legal! Eu acho isso incrivel. (E10)
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Em relacdo ao aprendizado continuo, o entrevistado E13 indica que busca se
aprimorar com treinamentos diversos, estimulando sua equipe a fazer o mesmo.
E13 menciona que na sua empresa ha uma area de treinamentos que permite a
capacitacdo em assuntos além dos especificos para a funcdo. Também reforca a
postura proativa, de ndo se acomodar, de cada um ir sempre em busca do préprio
conhecimento. E13 também demonstrou autoconhecimento no entendimento de seu
papel e de como agir da melhor forma diante dos problemas diarios da funcéo,

destacando o autocontrole.

Procuro lendo a respeito, vendo entrevistas de recursos humanos,
participando de treinamentos focados em RH, voltados para RH mesmo,
gestdo de pessoas, geréncia de pessoas. A pessoa tem que ser muito
proativa, tem que buscar conhecimento, tem que estar sempre buscando,
porque hoje ndo da mais para ficar naquela postura de cruzar os bragos e
esperar a coisa chegar ndo. [...] Tem que ter uma visdo mais corporativa,
tem que estar atuando e tem que sair da caixa.

Da mesma forma, encaminhado para treinamentos especificos relacionados
a pessoas, relacionamento interpessoal, lideranca. A empresa tem uma
area de treinamento que propicia estes treinamentos. Tem uma area grande
de treinamento, treinamentos internos e externos.

Entdo, vocé tem que ter uma habilidade para entender o problema, dar uma
solucdo rapidamente, sem descabelar. Vocé tem que centrar, focar e tentar
solucionar com tranquilidade. Eu sou muito controlada, eu controlo. (E13)

5.4.5 Comunicacéo Assertiva

No referencial teérico deste trabalho, a Comunicacdo Assertiva foi definida como a
capacidade do lider de se comunicar de forma clara, de fazer uso efetivo das

estratégias de feedback.

Bass e Avolio (1990) mencionam para esta dimensdo a pratica do feedback, a
escuta ativa e também a postura de apoio e entusiasmo em prol do liderado,
conseguida por meio da comunicag¢do. Ja Bennis e Nanus (1998) destacam ser
importante que o lider transformacional crie significado no trabalho do liderado por
meio da comunicagdo, o que exige uma clareza na forma como esse se comunica.
Por fim, Kouzes e Posner (2003) mencionam para esta dimenséo que o lider ndo sé
fornece, mas também pede feedback, permitindo que os liderados se expressem. Os
autores também salientam a questdo da comunicagcdo clara e consistente. No
modelo proposto das cinco dimensodes, para a comunicacao assertiva definiu-se as

seguintes caracteristicas comuns:
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a) dar e receber feedback;
b) comunicar claramente suas intencoes;
c) estimular os liderados a se comunicarem com o lider;

d) transmitir significado para o liderado na sua mensagem.

Todos os entrevistados apresentaram coeréncia entre seu discurso e préatica e esta
dimensédo da liderancga transformacional. As percepc¢des mais representativas sao
destacadas abaixo, dos entrevistados E4, E5, E7, E14, E15.

O entrevistado E4 ressaltou que a comunicacdo € um investimento e destacou a
importancia da clareza na mensagem, devido a diversidade do receptor. A questao
do saber ouvir também foi mencionada, inclusive como oportunidade de evolu¢céo do
préprio gestor. E4 também mencionou a diferenca entre o feedback formal, de
avaliacdo de desempenho, e o peso maior do feedback pontual, desde que bem

praticado.

O cuidado com a comunicacao é um investimento que da retorno. “Mesmo o
Obvio precisa ser dito”. A gente as vezes erra muito na comunicacao
achando: “Isso eu ndo preciso dizer por que as pessoas ja sabem.” Mas a
gente ndo conhece como as pessoas sdo, como é que elas reagem, e que
tipo de acesso que elas tiveram a informacdo, como que elas estdo
orientadas para isso. Entdo tem a questdo da clareza também, a gente tem
gue ter um cuidado grande com a comunicacao.

O fundamental para o gestor é estar com o ouvido aberto para receber os
feedbacks. Receber é estar aberto para poder ouvir algo, deixar que aquilo
seja refletido e ver se faz sentido [...] Se vocé estd com a mente aberta e
com o coragdo aberto vocé recebe aquilo, filtra, aquilo € aproveitado,no
sentido de evolucao, de melhorar.

As ferramentas que a empresa tem, acho que existe um momento mais
formal, que é o processo de avaliacdo de desempenho. Agora eu acredito e
acho que é mais efetivo o que as vezes se chama também de feedback
pontual, é aquele: “Bom eu ndo vou esperar para daqui a 6 meses, ou no
final do ano” [...] J& passou, e muitas oportunidades de um feedback
promover uma mudanca de comportamento ficaram para tras. Entdo eu
acredito muito no feedback pontual, cuidadoso claro, no momento certo. [O
feedback] € um instrumento importantissimo e que da muito resultado, mas
tem que ser feito da forma correta, no momento correto. (E4)

O entrevistado E5 mencionou que uma comunicacdo eficaz e clara é fundamental
para melhorar os resultados. Também ressaltou a diferenca entre o feedback formal
e o feedback pontual e a importancia da estratégia e da transparéncia para o
feedback. E5 também associa a evolucao do individuo a capacidade de ouvir.
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Quando as empresas perceberem e tiverem um setor com um nivel
excelente de pessoas que saibam trabalhar realmente com a questdo da
comunicacdo e ajude as pessoas, os lideres a trabalharem isso de uma
forma a passar os objetivos, a passar as mensagens, a serem claros [...] os
resultados vao vir muito mais rapido.

A empresa exige que seja feita uma vez por ano [a pratica de feedback], eu
faco isso diariamente, semanalmente a partir do momento que eu vejo, e
peco feedback também. Eu acho que o feedback ele tem que ser primeiro
pensado, por que, ele ndo pode também ser dado em um momento de
emocdo. A questdo do feedback na esséncia ela tem que ser transparente,
real.

Eu observo sempre, eu trabalho sempre com a questéo da observagéo, eu
falo que a melhor forma de vocé evoluir € ouvindo. (E5)

O entrevistado E7 recorre ao "poder do verbo" para reforcar a importancia da
comunicacdo. O executivo de Tl mencionou também a questdo de haver uma
metodologia para o trato do feedback e citou a necessidade de ser dado um
intervalo para dar o feedback, para que seu efeito seja positivo mesmo quando o

conteudo em si for negativo.

Uma coisa que a gente vai aprendendo com o tempo é o poder, a biblia diz
gue é o poder da palavra, o poder do verbo. O poder do verbo muda o
mundo, e iSsO € uma coisa que a gente tem que tomar muito cuidado
guando vai subindo na cadeia alimentar de qualquer estrutura: familiar,
empresatrial, de amizade.[...] Tem que tomar muito cuidado com o que fala,
muito cuidado com o que fala.

Ter uma metodologia e uma técnica para fazer isso, nés estamos adotando
essa técnica que foi uma sugestdo do coaching.Eu tenho uma agenda de
reunido individual e uma agenda de reunido em grupo, toda semana. E cada
um dos gerentes tem com seu time de liderados e esse com até o Ultimo
nivel.

NOs temos uma rotina de feedback. Formalmente uma vez por ano, € 0
feedback, aquele que realmente interessa, aquele situacional, vocé tem
uma situacdo, espera 48 horas depois, porque vocé nao pode fazer
imediatamente, porque, vocé pode cometer algum erro ou estar nervoso.|[...]
E isso, espera 48 horas, as vezes vocé incomoda demais e fala na hora,
perdeu, perdeu...Nao soa como feedback, tudo de ruim que eu te falei,
soma. [...] Se vocé espera as 48 horas, vocé d4 o feedback, o poder da sua
palavra também existe, mas ele é totalmente positivo e o resultado € outro.
Isso eu estou falando do feedback negativo. Porque o positivo é na hora, é
facil, o positivo é facil. (E7)

O entrevistado E14 demonstrou preocupacdo com as consequéncias da
comunicacdo mal feita para a organizagdo, local em que, para ele,ha necessidade
de dois tipos de comunicacéo: formal e informal. O entrevistado mencionou tambéem

existirem dois tipos de feedback: o formal e o informal, quando se precisa fazer
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alguma correcédo pontual. A importancia de escutar o outro e receber feedback foram

pontos indicados como fundamentais para a evolugéo do gestor.

Eu sempre falo o seguinte: em uma comunica¢do mal feita em situa¢des
amenas, ela pode gerar um problema grande e uma comunicacdo bem feita,
em uma situagdo complicada vocé minimiza um problema grande. Eu acho
gue toda a comunicacéo corporativa ela tem que ser formalizada, mas ela
ndo elimina a comunicacdo impessoal ou interpessoal, ou informal. Por
exemplo, alguma coisa que a gente observa que ndo esta legal e tal, a
gente ndo pode deixar passar, eu acho que todo problema quando ele
acontece, ele tem que ser resolvido.

Assim, saber escutar, eu acho que escutar é fundamental, eu acho que todo
gestor, para ele evoluir, ele tem que saber receber o feedback também, nao
€ sO dar o feedback. Entdo assim vocé tem que escutar as pessoas, [...] a
gente tem que escutar bastante, para poder tomar a acdo correta, refletir
sobre isso e tomar a a¢éo correta.(E14)

As diversas formas de comunicacdo foram citadas pelo entrevistado E15, que as
reuniu em dois grupos: via eletrbnica e pessoal. O executivo de Tl menciona haver
um encontro mensal com toda a equipe especificamente para o feedback bilateral,
um momento onde € dado espaco para a equipe opinar, as pessoas se conhecerem
melhor e se comunicarem de forma clara. O encontro mensal € encerrado com uma
confraternizacdo. E15 cita como acdo periddica também as pesquisas de opinido
trimestrais, para que o liderado possa informar sua satisfagdo com o trabalho e
sugerir melhorias. Por fim, além de destacar a observagcdo, E15 menciona a

capacidade de saber ouvir para aprimorar seu papel como gestor.

A comunicacédo ela se da de diversas formas, via eletrfnica ou via pessoal.
Agora de forma pessoal eu trato dia a dia aqui. A gente inclusive tem um dia
gue instituiu que é o dia do happy hour. Entdo na ultima quinta-feira do més
nés fazemos uma reunido aqui no final do dia e comeca as 4 horas da tarde,
de 4 as 6 horas a gente faz uma reunido geral. Aquela coisa bem aberta,
todo mundo falando, todo mundo ouvindo de forma que as coisas fiquem
muito as claras e cada um passa a conhecer o outro de forma abrangente,
para poder ndo ter problemas de comunicacao. [...]Termina isso a gente sai
e vai para algum lugar relaxar, fazer um happy hour.

Uma pesquisa de opiniao que a gente faz aqui também, a cada 3 meses a
gente faz a pesquisa de como que a pessoa esta se sentindo no trabalho,
como € que ela esta, se ela esta satisfeita, ndo esta satisfeita, o que ela
acha que pode melhorar.

0 que eu percebo é isso: estudar, saber ouvir e observar, observar, observar
e ter a mente sempre aberta para poder perceber que aquela coisa é
importante ou ndo.(E15)
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5.5 Resultados consolidados da lideranca transformacional em relagdo a
percepcédo dos entrevistados

Como forma de reforcar os resultados encontrados na analise de conteddo para as
respostas dadas pelos entrevistados em cada uma das dimensfes, fez-se uma
segunda analise de conteudo em relacdo as respostas dadas para a categoria
Liderancga, de forma geral. No roteiro da entrevista semiestruturada foi criada uma
categoria Lideranca para a area de Tl, com o tema associado ao objetivo especifico
de descrever a lideranca na percepcao dos entrevistados. O intuito desta parte da
pesquisa empirica foi levantar as caracteristicas que 0s entrevistados enxergavam
como essenciais para atuar como lider na area de Tl. As perguntas ndo foram
direcionadas para qualquer aspecto da liderancga transformacional a fim de se obter

uma resposta com o minimo de viés associado as dimensdes estabelecidas.

Os executivos de Tl entrevistados citaram dezenas de caracteristicas necessarias
ou desejaveis a um gestor de TI. Para fins de ilustracdo, o Quadro 11 apresenta
algumas das citacdes realizadas pelos entrevistados. Nao foram apresentadas todas

as caracteristicas citadas e foram omitidas caracteristicas repetidas.
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Quadro 11 - Caracteristicas mencionadas de um gestor de Tl

Caracteristicas mencionadas para um gestor de TI

habilidades de
assumir papel do lider estimular a equipe pensar |relacionamento
formacao técnica
atingir metas abrangente responsavel
colocar as pessoas certas no
lugar certo gerenciador de conflitos  |saber comunicar
saber lidar com muitas
conhecer o time inovador varidveis
curioso mostrar caminhos saber ouvir
dar feedbacks negociador saber pedir
dar resultado organizado saber tomar decisbes
dedicado persistente ter conhecimento técnico
democratico planejador habilidades de gestdo
descobrir as aptiddes das
pessoas preparado para mudancgas |transparéncia
desenvolver pessoas reconhecer resultados treinador

Fonte: Dados de pesquisa

Ao se fazer a analise de conteudo, pdde-se classificar as caracteristicas mais
frequentemente citadas em seis habilidades: conhecimento técnico; habilidade de
comunicacéo; desenvolvimento como gestor; foco no resultado; habilidade de

relacionamento; conhecimento e desenvolvimento do liderado.

Dessas seis habilidades, quatro puderam ser associadas as cinco dimensdes da
lideranca transformacional, corroborando o cruzamento especifico realizado para
cada dimensado. As duas habilidades restantes ndo puderam ser associadas de

forma explicita a alguma dimenséo.

Na habilidade conhecimento técnico, 0s entrevistados demonstraram que O0sS
executivos de TI, além da necessidade do aprendizado relacionado a gestao,
valorizaram o dominio do conhecimento técnico. Neste caso, esta habilidade esta
relacionada a dimensao Aprendizado Continuo. Os depoimentos de E1, E4, E7, ES,

E9, E13 mostram esta percepcéo dos entrevistados.
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Ter a formagao técnica mais abrangente possivel. (E1)

Na area de Tl por ser uma area ainda muito técnica, o background técnico
ele é importante, mas ele ndo é mais essencial, ele ajuda em alguns
aspectos. (E4)

O pessoal de tecnologia da muito valor para essa habilidade técnica. (E7)

Ele precisa ter o conhecimento técnico, ele precisa saber como € que faz.
(E8)

Tem que ter um conhecimento técnico, ébvio. (E9)

Um pouco de conhecimento eu acho importante, ndo da para colocar na
area de Tl uma pessoa que nao tenha conhecimento técnico. (E13)

Na habilidade de comunicagdo, que pode ser associada a dimensdo Comunicagao
Assertiva, 0s executivos de TI citaram a importancia da comunicacdo com a equipe,

como pode ser visto nas percepcdes dos entrevistados E4, E6, E7, E12, E14.

O lider tem também esse papel de tomar decisdo, mas ouvir as pessoas,
entender quais sdo 0s anseios, as dificuldades, as visdes. (E4)

Saber ouvir, saber planejar, dar feedbacks e reconhecer. (E6)
Desenvolver a capacidade de comunicagéo. (E7)
Comunicacéo, negociagéo, mediacdo de conflitos. (E12)

Boa comunicacdo, acho que assim, ninguém consegue liderar sem
comunicar, sendo vocé nao consegue expressar nada,. (E14)

Dentre as caracteristicas essenciais ao gestor de Tl, muitos entrevistados, como E4,
E5, E7, E11 e E12, mencionaram a questdo da necessidade do préprio

desenvolvimento e atualizacdo. Esta habilidade, denominada desenvolvimento

como gestor, esta associada a dimenséo Aprendizado Continuo.

Um conselho € invista seu tempo em aprimorar as habilidades relacionadas
a gestdo. (E4)

Estar aberto a mudangas e nunca parar de aprender, ter sede, fome de
aprendizado. (E5)

Curiosidade é inerente.[...]Vocé tem que ser uma pessoa que tenha
conteudo. (E7)

Vocé estar buscando sempre atualizar.(E9)

Gostar de aprender, ndo ter medo da novidade, ndo ter medo de
mudanca.(E11)
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Esse profissional ainda precisa de estudo continuado constante. (E12)

A habilidade conhecimento e desenvolvimento do liderado reforca a dimenséo
Aprendizado Continuo. Os entrevistados E2, E3, E4, E6 e E8 deixaram claro, ao
falar da caracteristica de um lider, que conhecer e desenvolver o liderado séo

habilidades também essenciais de lideranca.

Ele tem que saber que ele tem esse papel, ele tem que saber que o time
tem esse papel, ele tem que colocar as pessoas certas no lugar certo. (E2)

Vocé tem que ser um cara que se automotiva e criar formas de motivar a
sua equipe[...]Jdar abertura para as pessoas inovarem. Vocé tem que deixar
a liberdade, realmente dar tempo das pessoas pensarem. (E3)

Lider tem que ser treinador. Desenvolver pessoas é um papel essencial do
lider também. (E4)

Procure conhecer seu time, procure conhecer um pouquinho de cada um.
(E6)

O conhecimento técnico, o conhecimento do negocio e principalmente,
principalmente, [o conhecimento] das pessoas. E o time dele, é o time dele
gue vai tocar o negécio. (E8)

A habilidade denominada foco no resultado chamou a atencdo porque varios
entrevistados demonstraram que ela é, sendo a maior, uma das maiores
preocupacdes que o executivo de Tl deve ter. Esta atitude esta alinhada com o que
dizem Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012), que, em sua pesquisa com
executivos de Tl, usam justamente a entrega de resultados como a responsabilidade

comum para gestores da area:

Entendemos como Executivos de TI, diretores, gerentes, supervisores e
lideres de grupos de trabalhos com responsabilidades de desenvolver e
entregar resultados em TI (WALLER; HALLENBECK; RUBENSTRUNK,
2012, p. 10).

Apesar de se esperar que o0 resultado seja uma consequéncia esperada da
dimenséo Visdo Compartilhada, salienta-se que esta preocupacdo com o resultado
nao é explicitamente mencionada pelos autores Bass e Avolio (1990), Bennis e
Nanus (1988) e Kouzes e Posner (2003). Confrontando o referencial teérico com as
percepcdes dos entrevistados E1, E2, E4, E7, E14, infere-se que o resultado € mais

relevante para eles do que era esperado.
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Entdo ter uma equipe coesa para atingir os resultados, ter uma orientagcéo
tecnologica para que esses resultados de fato sejam efetivos para a
empresa naquele momento. O sucesso profissional eu acho que em sintese
€ alcancar os resultados que foram propostos, tudo mais é meio para
conseguir atingir os resultados. Entédo liderar a equipe e tudo mais é para
chegar naquele resultado. Ah, e que resultado é esse? Ah, o resultado que
a empresa precisa, que 0 mercado precisa. (E1)

O papel dele vai ser dirigir esse time, ta, para atingir o melhor resultado
possivel para a empresa. (E2)

Um outro perfil que é o lider que é dirigente, ou seja, é aquele de mostrar os
caminhos. Qual é o resultado que a gente tem que atingir né, como é que a
gente vai atingir. (E4)

Capacidade e resultado, resultado, resultado. Resultados melhores,
resultados mais rapidos, tudo. Que € o que na verdade por onde a gente é,
em Ultima analise, medido: resultado. (E7)

A gente vé que gestdo depende disso[...]Jde realizagBes. N&o tem jeito,
vocé também ndo vai se sustentar s6 com marketing pessoal e com
relacionamento e tudo mais, vocé tem que fazer, vocé tem que realizar.
(E14)

Ja& na habilidade de relacionamento, foram agrupadas as caracteristicas
relacionadas a relagao do lider com os demais. Alguns entrevistados demonstraram
gue saber se relacionar € uma caracteristica importante do executivo de TIl. Porém,
no referencial tedrico se faz pouca referéncia explicita ao relacionamento
propriamente dito. Bass e Avolio (1990), no seu fator Consideracao Individualizada,
mencionam que o lider transformacional deve desenvolver um relacionamento
empatico com o liderado, e Kouzes e Posner (2003) citam que o liderado desenvolve
relagbes cooperativas entre as pessoas com as quais trabalha. As percepgdes dos
entrevistados E7, E11, E13, E14 ilustram o valor do relacionamento para o exercicio

da funcgao.

Desenvolver a capacidade de relacionamento. (E7)

Mas acima de tudo essa flexibilidade, acho que essa, essa facilidade de
relacionamento...O lider de Tl que ndo se relaciona bem, ele esta perdido,
foi o tempo que Tl era maquina.(E11)

Saber se relacionar é fundamental, ter um bom relacionamento. (E13)

Eu acho que toda atividade de gestédo ela demanda uma boa comunicacéo,
demanda um excelente networking. Relacionamento, assim, é tudo, sabe.
Ninguém consegue fazer gestdo sem uma boa rede de relacionamentos.
(E14)



111

Ao considerar-se também estas habilidades gerais enumeradas pelos pesquisados
como necessarias para a lideranca na area de TI, observou-se uma contribuicdo
para fortalecer a coeréncia das praticas dos entrevistados com as dimensdes da

lideranca transformacional Comunicacéo Assertiva e Aprendizado Continuo.

A habilidade foco no resultado estd de certa forma associada a dimenséo Viséo
Compartilhada. Todavia, o referencial tedrico ndo apresenta uma visdo tao
pragmética do executivo do Tl em priorizar esse foco no atingimento dos resultados
propostos para a area. O mesmo se aplica também para a habilidade de
relacionamento. O referencial tedrico ndo explicita esta habilidade como um
fundamento para a lideranca transformacional da forma pragmatica que os

entrevistados mencionaram.

O tdpico anterior apresentou em detalhe a relagdo entre cada uma das cinco das
dimensdes definidas para a lideranga transformacional e a realidade das entrevistas
realizadas com os executivos de Tl. Constatou-se que, das cinco dimensoes, trés
apresentaram coeréncia de forma unanime para os quinze entrevistados: Exemplo
de Confianca; Aprendizado Continuo e Comunicacdo Assertiva. Para as outras
duas dimensdes - Visdo Compartilhada e Estimulo a Acdo - observou-se uma
divisdo entre as posturas dos entrevistados: alguns entrevistados demonstraram
praticas coerentes com a teoria da lideranca transformacional e outros
demonstraram prética divergente. O Quadro 12 apresenta um resumo enumerando
os entrevistados com as percepcdes coerentes e divergentes para cada uma das
dimensbes. Para reforcar a coeréncia, foram incluidas as habilidades gerais de
lideranca mencionadas pelos entrevistados que puderam ser associadas a
determinada dimenséo, no caso, trés habilidades para a dimensdo Aprendizado
Continuo e uma habilidade para Comunicacao Assertiva.
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Quadro 12 - Cruzamento das dimensodes da Lideranga Transformacional com as percepgoes
dos entrevistados

Dimensoes

Unidades de Registro/Temas

Percepgao
coerente

Percepgao
Divergente

Habilidades de
lideranga

Visao
Compartilhada

Estabelececer uma visdo atratativa e melhor que
arealidade atual

Motivar e inspirar os liderados a perseguir e se
comprometer com a visdo.

E1,E2,E4, E7,E8, E10,

E11, E13, E14

E3, E5, E6, E9,
E12, E15

Exemplo de
confianga

Conseguir a confianga e respeito dos liderados
por meio do préprio exemplo.

Posicionar e agir de forma consistente e integra,
para os liderados espelharem suas agoes.

Todos os
entrevistados

Delegar e dar liberdade ao liderado.

E1, E2, E3,
’ . Incentivar os liderados a agirem. E7,E10,E13,E14,
Estimulo a agdo N . E4,E5,E6,E8,E9, -
Dar atengdo para cada liderado e reconhecer seu E15
E11,E12
trabalho.
.. ) Conhecimento Técnico
Buscar o préprio autoconhecimento. .
] . Desenvolvimento como
. Estimula o aprendizado.
Aprendizado Todos os Gestor

continuo

Desafiar-se e desafiar a equipe a inovar e pensar
diferente.
Incentivar o autodesenvolvimento do liderado.

entrevistados

Conhecimento e
Desenvolvimento do
liderado

Comunicagdo
assertiva

Dar e receber feedback.

Comunicar claramente suas intengdes.
Estimular os liderados a se comunicarem com o
lider.

Transmitir significado para o liderado na sua
mensagem.

Todos os
entrevistados

Comunicagao

Fonte: Dados de Pesquisa

Com base no Quadro 12 e adotando-se como critério de enumeragao a coeréncia
das percepcgbes dos entrevistados combinada com a presenca de habilidades de
lideranca, infere-se que a dimensdo Aprendizado Continuo é a que teve mais
coeréncia com a percepc¢do dos entrevistados. A segunda dimensdo mais coerente
€ a Comunicacao Assertiva, seguida por Exemplo de Confianca. Para as dimensdes
Visdo Compartilhada e Estimulo a Acdo, ainda que a maioria dos entrevistados
tenham tido uma percepcdo coerente com a lideranga transformacional, ambas

tiveram também percepcdes divergentes.

Em sintese, a andlise dos dados permitiu atingir os objetivos propostos. Em relacéo
as caracteristicas atuais da area de TI, destaca-se aqui dois pontos: a importancia

do alinhamento com o0 negécio e a permanente necessidade de adequacédo as
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mudancas. Ja o gestor de TI, na visdo do entrevistado, precisa dedicar-se bastante
a organizacao, normalmente com jornadas de trabalho superiores a 12 horas por
dia, ter disponibilidade para a organizacao e estar apto a realizar uma pluralidade de
atividades, desde questdes técnicas ao relacionamento interpessoal com outras
areas. Em relacdo ao conceito de lideranca, em quase todos os discursos houve
referéncia aos termos “pessoas’ ou “equipe”, e a maioria dos entrevistados
apresentou uma percepcao coerente com a definicdo da lideranca transformacional.
O aprofundamento nas dimensdes da lideranca transformacional permitiu constatar
que a prética percebida pelos executivos de Tl entrevistados foi coerente com as
cinco dimensdes da estrutura de andlise da lideranca transformacional. Contudo,
algumas dimensdes apresentaram evidéncias mais fortes de coeréncia do que
outras, na seguinte ordem: Aprendizado Continuo; Comunicacdo Assertiva; Exemplo
de Confianca; Estimulo a Acédo; Visdo Compartilhada. Salienta-se que as trés
primeiras dimensdes apresentaram coeréncia com a percepcdo dos quinze
entrevistados, enquanto para as duas ultimas percebeu-se uma pratica divergente

na visdo de uma minoria dos pesquisados.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa apresentou como objetivo descrever e analisar como executivos de Tl
da Regido Metropolitana de Belo Horizonte percebem a lideranca para a &rea, além
das coeréncias e divergéncias existentes entre o estilo de lideranga praticado na

percepcao desses profissionais e as dimensdes da lideranca transformacional.

A lideranca e a tecnologia da informacéo (Tl), cada uma no seu contexto, sdo temas
em bastante evidéncia. Para atender o objetivo desta pesquisa, buscou-se no
referencial tedrico apresentar uma revisdo sobre cada um destes dois assuntos. Em
relacdo a liderancga, fez-se uma sintese historica sobre o tema a partir do século XX.
Apresentou-se a lideranca transformacional de Burns (1978) como um ponto
convergente das escolas anteriores ao autor. A lideranca transformacional, por sua
vez, foi explorada a partir de diversos autores que a aplicaram no universo
corporativo. Deste conjunto, foram considerados como tendo mais destaque Bass e
Avolio (1990), Bennis e Nanus (1988) e Kouzes e Posner (2003). Esses autores
tiveram seus modelos derivados da lideranca transformacional detalhados nesta
dissertacdo. Foi entéo realizado um levantamento de alguns estudos recentes sobre
lideranca transformacional, a fim de avaliar o grau de contemporaneidade
dosautores e,uma vez confirmada sua relevancia no meio académico, definiu-se um
modelo de estrutura de andlise para lideranca transformacional contendo cinco

dimensoes.

Em relacdo a TI, realizou-se uma revisdo historica a partir da segunda metade do
século XX, além da apresentacdo de um estudo de Waller, Hallenbeck e
Rubenstrunk (2012), o qual teve como objetivo identificar as habilidades de liderancga
de executivos de Tl em todo o mundo. Como o ambiente dessa pesquisa restringiu-
se & RMBH, também foi realizada uma contextualizagdo desta regido, dando-se foco

ao setor de TI.

A pesquisa teve abordagem qualitativa, buscando ndo a amplitude, mas o
aprofundamento na vivéncia dos sujeitos pesquisados, no significado que estes dao
para o fendbmeno da lideranca e como esta se aplica no contexto da Tl. Quanto aos
fins, a pesquisa caracterizou-se como descritiva, pois buscou descrever a visao que

0s sujeitos tém da lideranga. Quanto aos meios, a estratégia adotada foi o estudo de
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caso. Para esse estudo, a unidade de andlise consistiu nas areas de Tl em
organiza¢cdes da RMBH, enquanto os sujeitos de pesquisa foram quinze executivos
de TI destas organizacfes. O numero de participantes atingiu a saturacéo teorica
para o fendbmeno, ficando também dentro da faixa de entrevistas recomendadas por
Bauer e Gaskell (2010).

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas, as quais foram
gravadas, transcritas e revisadas durante a fase de leitura flutuante. A leitura
flutuante € um dos passos adotados para a Analise de Contelddo, a estratégia
adotada para se proceder com a analise dos dados coletados. Como referéncia para
a realizacdo da analise de conteudo, considerou-se o trabalho de Bardin (2006). Os
dados foram tratados e inseridos no software especializado em analise de conteudo
QSR NVIVO, no qual criou-se as categorias definidas no referencial tedrico e
realizou-se a categorizacdo tematica e enumeracédo dos dados para se chegar nos

resultados da analise dos dados.

Durante a fase de analise dos dados, procurou-se primeiramente responder como 0s
executivos de Tl entrevistados enxergam a funcao de responsavel maximo dentro da
area de Tl nas respectivas organizacdes. Ficou claro que os entrevistados possuem
longas jornadas de trabalho, com dedicacao quase exclusiva ao longo do dia para o
exercicio de sua funcéo, seja dentro ou fora da organizacdo. Também ficou clara a
pluralidade de atividades e a necessidade do esforco mental e estado de alerta
constante como parte da funcdo do executivo de TI.

Em relacdo as caracteristicas da area de TI, dentre os diversos pontos colocados
pelos entrevistados, observou-se que duas caracteristicas eram mais marcantes: a
importadncia de que a area de Tl esteja alinhada ao negdcio da organizacdo e a
permanente necessidade de adequacdo da area as mudancas, sua constante

“‘reinvencgao”.

Analisou-se entdo as respostas dos executivos de Tl entrevistados em relacdo a
definicdo do termo lideranca. Percebeu-se, pelo entendimento dos entrevistados,
uma mescla de conceitos que permeia as diversas abordagens da lideranca.
Todavia, a maioria apresentou uma percepcao coerente com a definicdo da

lideranca transformacional apresentada no referencial teérico.
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Em seguida realizou-se o cruzamento das cinco dimensdes do modelo de analise de
lideranca transformacional com as percepcdes dos liderados. Identificou-se
coeréncias e divergéncias entre o referencial tedrico e o discurso dos executivos de

Tl entrevistados.

Para a dimensdo Visdo Compartilhada, definida como a capacidade do lider de
estabelecer uma visdo melhor do futuro e de inspirar os liderados a se
comprometerem a perseguirem-na, os resultados apresentaram tanto divergéncia
como coeréncia em relacdo a percepcdo dos entrevistados: nove entrevistados
tiveram um discurso coerente, contra seis discursos divergentes. A divergéncia
encontrada foi na falta de autonomia na criacdo de uma viséo, a area de Tl devendo
obedecer a visdo da organizacdo e seguir o planejamento estratégico. Também

percebeu-se a auséncia de inspiracdo e motivacao do liderado.

Ja na dimensdo Exemplo de Confianga, os resultados mostram que houve um
consenso coerente entre apercepcdo de todos os entrevistados e esta dimensao,
gue foi definida como a capacidade do lider de atuar como um exemplo de confianca
e integridade. Os entrevistados enalteceram de varias maneiras o exemplo do lider
para o sucesso no relacionamento com o liderado e para as realizacdes da area de
TI.

Em relacdo a dimensédo Estimulo a Acéo, cuja definicdo foi a capacidade do lider de
delegar e incentivar os liderados a agirem de forma autbnoma e proativa, 0S
resultados apontaram também para percepcdes coerentes e divergentes nas
praticas dos entrevistados. Dez entrevistados apresentaram percepcado coerente,
contra cinco percepcdes divergentes. Ainda que a questdo do reconhecimento
estivesse presente nos discursos considerados divergentes, estes executivos néo
demonstraram preocupagdo em dar poder aos liderados ou no crescimento

individual dos integrantes da sua equipe.

Os resultados encontrados para a dimensao Aprendizado Continuo foram os mais
coerentes com a postura do lider transformacional. A definicdo desta dimenséao foi a
capacidade do lider de se autodesenvolver e de estimular o autodesenvolvimento
dos liderados. Os sinais de coeréncia com esta dimens&o iniciam-se pelas
qualificacbes dos entrevistados: todos possuem curso superior completo e 13 ja

concluiram cursos de poés-graduacdo. Os discursos de todos os executivos de TI
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entrevistados apresentaram varios exemplos que retratam sua postura como lider
transformacional: demonstraram preocupacdo tanto com o préprio aprendizado
continuo como com o conhecimento e estimulo ao autodesenvolvimento dos
liderados. Reforcaram a coeréncia com o referencial teorico trés habilidades
consolidadas mencionadas pelos executivos ao falarem de forma geral sobre as

caracteristicas da lideranca para a area de TI.

Dentro da dimensdo Comunicacdo Assertiva, novamente na pratica percebida pelos
entrevistados, todos demonstraram coeréncia com a postura do lider
transformacional. A definicdo desta caracteristica foi a capacidade do lider de se
comunicar de forma clara e de fazer uso efetivo das estratégias de feedback. A
importancia da comunicagdo, da transmissdao de uma mensagem clara para 0s
receptores, do saber ouvir e a utilizagdo constante das técnicas de feedback séo
realidades nos discursos dos executivos de TIl. Esta aderéncia com a lideranca
transformacional foi presenciada também quando os entrevistados falaram a
respeito das habilidades necessarias ao lider da area de TI, uma delas dizendo
respeito a esta dimenséo.

Os resultados também mostraram duas habilidades que o0s entrevistados
consideram importantes para o sucesso na fungdo como gestor de uma area de TI,
mas que ndo estdo explicitamente presentes nos autores adotados para tratar a

lideranga transformacional: o foco no resultado e a habilidade de relacionamento.

Conclui-se, com base na vivéncia dos executivos de TI entrevistados, que 0s
mesmos apresentam, de acordo com o discurso usado nas entrevistas,
caracteristicas de lideres transformacionais. A maioria apresentou coeréncia com a
estrutura de analise utilizada no trabalho. Contudo, ndo numa visao “simplista ou
poética”. A relacdo com o liderado, o exemplo, o aprendizado continuo e demais
caracteristicas do lider transformacional devem ser consideradas como parte de um
contexto maior - a area de Tl - como uma area que faz parte de uma organizacao,
deve estar alinhada com a estratégia da empresa e apresentar resultados préprios
que permitam a organizacdo, por sua vez, atingir seu planejamento estratégico. Esta
questéao foi tratada por Tozzi (2014), ao alertar que o gestor deve se preocupar com
resultados e entrega, mas ndo com uma visao imediatista, e sim com uma postura

associada a do lider transformacional.
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O sucesso do executivo de Tl passa também pela mesma questdo na visdo
apresentada na pesquisa de Waller, Hallenbeck e Rubenstrunk (2012), para quem
os melhores gestores de Tl, os que obtiveram o melhor desempenho, foram aqueles
gue entenderam que s6 € possivel atingir os resultados através das pessoas, com

um foco de paixao organizacional nas pessoas.

Talvez o grande obstaculo para que a lideranca transformacional transforme-se em
uma realidade dentro das areas de Tl seja o executivo de Tl ter a correta percep¢ao
do seu papel e do papel de seus liderados dentro de um contexto maior, que € a
organizacdo. Para que ele seja um lider transformacional, obtendo os melhores
resultados, superando as expectativas da organizacao, realmente atingindo grandes
realizacbes e fazendo com que seus liderados sejam os préximos lideres
transformacionais, talvez deva enxergar que sO € possivel alcancar todos esses
objetivos na forma como considera as pessoas: hd0 COmMO recursos para atingir um

fim, e sim como parte essencial deste fim.

Este estudo apresenta como limitacdes, em relacao ao referencial tedrico, o fato de
ter-se escolhido um grupo de autores dentre diversos tedricos que tratam da
lideranca transformacional, o que pode ter gerado um modelo de analise enviesado.
Entende-se que esta foi uma escolha necessaria, devido a diversidade de
derivacdes da lideranca transformacional, e procurou-se minimizar este viés através
da escolha de autores relevantes e reconhecidos no meio académico e combinando-
se suas teorias numa Unica estrutura de analise. Em relacdo a metodologia, ainda
gue o numero de quinze entrevistados esteja dentro de uma faixa sugerida e tenha
sido atingida a saturagdo teorica, ndo é possivel generalizar os resultados. Os
conceitos, conclusdes e coeréncia ou ndo dos gestores de Tl com a lideranca
transformacional restringem-se a este universo de quinze organiza¢gbes da RMBH e
a percepcdo destes sujeitos. Outra possivel restricdo é a diversidade das
organizacfes participantes, todavia buscou-se o entendimento da atitude do lider
dentro de sua area de TI, com seus liderados, ndo sendo interesse desta pesquisa
comportamentos associados a atividade fim da empresa e a relacdo da Tl com

outras areas.

No contexto académico, levando-se em conta a propria abrangéncia desta pesquisa,

sugere-se como objeto de estudos futuros pesquisas no setor de Tl em outras
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cidades e regides. Outra sugestdo é pesquisar se a presenca da lideranca
transformacional é realidade em outras areas além da Tl dentro das organizacgdes,
por exemplo as areas operacional, administrativa e comercial. O estudo de caso
desta pesquisa focou somente na percepcao dos lideres, podendo-se entdo propor
uma pesquisa de campo que busque a participacdo dos lideres e seus liderados
como sujeitos de pesquisa, para avaliar se a percepcao do lider é compartilhada por

agueles que ele lidera.

No contexto organizacional, os resultados apresentados podem fomentar uma
discusséo em torno da dicotomia dos gestores de Tl em ter que entregar resultados
imediatos definidos pela organizacdo e ter uma postura de lider transformacional.
Como o gestor de Tl consegue equilibrar essas duas responsabilidades inerentes a
sua funcao e atender as expectativas de partes com interesses distintos? Como o
préprio gestor ndo se penalizar com longas jornadas de trabalho, constante estado
de alerta e estar satisfeito consigo mesmo para poder apoiar a geracdo de novos

lideres?
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APENDICE A
CARTA DE APRESENTACAO E TERMO DE CONFIDENCIALIDADE

Prezado Senhor(a),

Vocé foi convidado(a) para participar de uma pesquisa que visa investigar o
fenbmeno da lideranca em Executivos da é&rea de Tecnologia da Informacao (TI),
como tema de dissertacdo de Mestrado em Administracdo da Faculdades Novos

Horizontes.

A entrevista foi projetada para ser realizada de forma simples e objetiva. A entrevista
sera gravada para garantir a fidelidade das informacfes e permitir, posteriormente, a
andlise do conteddo. O pesquisador e a orientadora do presente projeto se
comprometem a preservar a absoluta privacidade e confidencialidade dos dados

coletados e disponibilizados para a pesquisa.

Os dados serdo acessados exclusivamente pelo pesquisador/orientadora e a
informacéo arquivada néo ira conter a identificacdo dos nomes dos participantes ou
qualquer referéncia que permita sua identificacdo. As informa¢cdes somente poderao

ser divulgadas de forma andnima e serdo mantidas sob nossa responsabilidade.

Agradecemos antecipadamente sua colaboracdo, sem a qual esta busca de
conhecimento para enriquecer nossa sociedade ndo seria possivel. Abaixo, nossos

contatos para esclarecimento de quaisquer davidas.

Cordialmente,

Luiz Frederico Cunha Rego Junior Profa. Dra. Marlene Catarina de Oliveira Lopes Melo
Mestrando Profa. Orientadora
luiz.junior@mestrado.unihorizontes.br sec-diretoria@unihorizontes.br

cmaisp@cmaisp.com.br
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APENDICE B
ROTEIRO DE ENTREVISTA

DADOS DEMOGRAFICOS

Entrevistado: Data:

1 - Sexo:
a. ( ) Masculino
b. ( ) Feminino

2 — Faixa Etéria

a.( ) até 40 anos

b.( ) de 41 a 45 anos
c.( ) de 46 a 50 anos
d.( ) de 51 a 55 anos
e.( ) de 56 a 60 anos
f. ( ) de 61 a 65 anos
g.( ) mais de 66 anos

3 — Estado Civil:

a. () solteiro

b. ( ) casado

c. () desquitado / divorciado / separado
d. () viavo

e. () unido estavel
f. () outro:

4 — Escolaridade:

a.( ) Ensino fundamental completo

b.( ) Ensino médio completo

c.( ) Ensino superior completo

d.( ) Pos-graduacao — Especializagdo completo
e.( ) Mestrado completo

f. () Doutorado completo

Ha quanto tempo vocé ocupa cargos de geréncia ?
)de 1 a5 anos

) de 6 a 10 anos

) de 11 a 15 anos

) de 16 a 20 anos

) mais de 20 anos

6 — Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
a. ( ) menos de 1 ano

b.( )delab5anos

c.( )de 6 a 10 anos
d. ( ) de 11 a 15 anos
e.( ) de 16 a 20 anos
f. ( ) mais de 20 anos

7 — Cargo atual:

8 — Ha& quanto tempo vocé atua neste cargo nesta
empresa?

a. ( ) menos de 1 ano

b.( )delab5anos

c.( )de 6 a 10 anos
d. ( )de 11 a 15 anos
e.( )de 16 a 20 anos
f. ( ) mais de 20 anos

9 — Como gestor, quantos colaboradores estdo subordinados a vocé ?
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10 - Quantos funcionérios aproximadamente trabalham na organiza¢éo no presente momento ?

11 —Qual sua remuneracéo anual média ( incluindo bénus e premiagées) ?
a.( ) até R$240mil ( 20k)

b.( ) de R$241mil a R$360mil (30k)

c.( ) de R$361mil a R$480mil (40k)

d.( ) de R$481mil a R$600mil (50k)

e.( ) de R$601mil a R$960mil (80k)

f. () de R$961mil a R$1,2milhdes (100k)

g.( ) Acima de R$1,2milhdes ( >100k)

ROTEIRO DE PERGUNTAS

“Nao existe resposta certa ou errada, o importante € a reflexdo que a pergunta te propicia”

12 Parte — Contextualizacao

- Pessoal
. Como vocé se apresentaria?
. O que é importante para vocé, quais seus maiores valores?
. Quais suas maiores qualidades e pontos a melhorar?

- Profissional
. Como éseu dia tipico de trabalho?
. Na sua opinido, quais sdo as caracteristicas da area de TI?
. Quais sdo os desafios e oportunidades da area de TI?

22 PARTE -Avaliacdo das dimensdes

Visdo compartilhada

. Vocé considera importante alinhar sua visdo e seus objetivos com seus subordinados? Se sim, como é realizado?
. Em geral, seus funcionarios sdo comprometidos a perseguir a visdo e objetivos definidos por vocé? Como gestor
da &rea de TI, como procura manté-los motivados e comprometidos?

Exemplo de confianca

. O que vocé considera essencial para estabelecer um relacionamento de confianga com seus funcionarios?
. De que maneira vocé acha que seus funcionarios lhe enxergam?
. O exemplo do lider influencia nas atitudes e resultados dos liderados? Por que?

Estimulo a acdo

. Quais sdo as dificuldades para um gestor delegar atividades?
. E quais sdo os principais beneficios obtidos pelo gestor ao delegar atividades?
. Quais maneiras vocé considera serem mais indicadas para reconhecer os esforcos e resultados dos funcionarios?

Aprendizado continuo

. O que é ser um gestor de pessoas?
. Como vocé busca aprimorar seu papel como gestor?
. Como executivo de TI, como vocé incentiva o desenvolvimento profissional e pessoal dos seus funcionérios?

Comunicacao assertiva

. Quais os desafios para uma comunicacéo efetiva com seus subordinados ?
. Em que situagBes vocé faz uso da préatica de feedback? Como éfeita?

32 Parte — Lideranca e Tl

. Para vocé, o que é lideranca?
. Quais sdo as caracteristicas essenciais de um lider para a area de TI?

. Que conselhos vocé daria para quem deseja seguir carreira como gestor de TI?



