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RESUMO

Este trabalho aborda a teoria da lideranca situacional como uma ferramenta gerencial
que ao ser adotada de forma apropriada pode influenciar na eficacia organizacional.

Especificamente, o referido trabalho aborda aspectos situacionais ambiente de uma
empresa do setor elétrico nos periodos pré-privatizagdo e poOs-privatizagdo, procurando
demonstrar que a aplicacdo da Teoria da Lideranga Situacional relacionada com os modelos
da Analise Transacional, da teoria da Motivagdo e das Bases de Poder, pode promover com
probabilidade de sucesso, a eficacia gerencial.

Dentre as principais conclusdes do trabalho, cabe citar: em primeiro lugar, a
possibilidade de combinar a aplicacdo da Teoria da Lideranga Situacional com um método de
avaliacdo de desempenho de gerentes e empregados; mostrar que a busca de eficientiza¢ao
pode ser obtida nao sé através de tecnologias modernas, métodos e estratégias eficazes, mas
também através do conhecimento e aplicagdo de técnicas de Lideranga que desenvolva a
motivagdo, principalmente porque os processos sdo executados com e através de pessoas.
Demonstra-se que a implementagdo dos projetos, adequacdo do quadro de pessoal,
contratacao de novos empregados e avaliagao de desempenho apresentam melhor resultado se

forem implementados em conjunto com o conhecimento da teoria da Lideranga Situacional.

v



ABSTRACT

This work approaches the Situational Leadership Theory as a management tool that
can influence the organizational effectiveness when adopted in the appropriate way.
Specifically, the related work deals with the environment situational aspects of a company in
the electrical sector in the periods before and after privatization, trying to show the application
of the Situational Leadership Theory related to the models of the Transactional Analysis, of
the Motivation Theory and of the Power Involvement can promote, with probability of
success, the manangemental effectiveness.

Amongst the main conclusion of the work, the following should be highlighted: (i) the
possibility to match the application of the Situational Leadership Theory with a method of
evaluation of the managers and employees performance; (ii) show that the fetching of
efficiency

is obtained not only through modern technologies, efficient methods and strategies,
but also through the knowledge and application of leadership techniques that develop
motivation, mainly because the processes are executed by people and between them; and (iii)
demonstrate that the projects implementation, company staff adequacy, new employee
contracts and evaluation of performance may achieve better results if they are implemented

applying the knowledge of the Situational Leadership Theory.
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Capitulo 1 Introdugdo

1. INTRODUCAO

Durante o final do século XIX e inicio do século XX ocorreu uma revolugdo que
mudou para sempre a forma do homem trabalhar, de pensar, de produzir. Mudou para sempre
a relacdo do homem com a maquina. Esta revolugdo teve origem na Inglaterra e logo se
espalhou para o resto do mundo.

Estamos falando da Revolucdo Industrial que exigiu do homem a necessidade de
organizar e administrar complexos Sistemas de Produgao.

Cabe nesta introducdo comentar sobre a visdo geral do pensamento administrativo e a
sua relagdo com o campo do comportamento organizacional. A padronizagdo se tornou a
principal ferramenta para organizar a producdo industrial.

Ja na década de 1920, diversos criticos sociais comegaram a apontar os efeitos
potencialmente nocivos das tentativas de se padronizar as pessoas assim com os trabalhos.

Estudos realizados durante esse periodo também comegaram a chamar a atengao para a
possibilidade de uma colega de trabalho exercer influéncia maior sobre o comportamento de
um outro colega do que os incentivos financeiros oferecidos pela administragdo. O
reconhecimento de que os trabalhadores tinham necessidades sociais trouxe um novo conjunto
de hipoteses sobre a natureza humana.

Esta percepgdo nasceu a partir da introducdo das ciéncias comportamentais nas idéias
da administracdo, numa tentativa de compensar a negligéncia da interacdo humana nao vista
na escola cléssica.

Nasce a escola das relagdes humanas cujos principios emergiram basicamente de
estudos feitos no final da década de 1920 e no inicio da década de 1930. Os pesquisadores
estabeleceram a hipotese de que a natureza do relacionamento social entre os integrantes de
um grupo de trabalho e entre subordinados e supervisor era um motivador influente do
desempenho, tanto em termos de produtividade como qualidade do trabalho.

Nao se trata de uma critica contundente aos teodricos anteriores da administragdao
classica cuja preocupacdo era com os métodos de execucdo das tarefas, estudo de tempos e
movimentos e execu¢do da tarefa no prazo estabelecido, mas uma visdo diferente de ver o
processo produtivo com o enfoque no comportamento humano no ambito da organizagao.

Como conseqiiéncia do interesse pela escola das relacdes humanas, nasce a escola
comportamental. Esta escola foi desenvolvida no inicio da década de 1950 e foi baseada em
trabalhos de tedricos como Abraham Maslow, Elton Mayo, Douglas McGreggor, Rensis

Likert, Chris Argyris, Frederick Herzberg, David McClelland, entre outros.
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Capitulo 1 Introdugdo

Os estudos realizados identificaram a necessidade dos gerentes criarem oportunidade
para os subordinados desenvolverem suas habilidades e experimentarem crescimento pessoal,
em contrapartida o desempenho organizacional seria mais eficiente e eficaz.

A evolugdo da tecnologia, as mudangas sociais, politicas e econdmicas caracterizaram
uma nova transi¢cdo, de uma sociedade industrial para uma sociedade pos-industrial com
impacto semelhante ao sentido pela sociedade na época da transi¢cao de uma estrutura agraria
para uma estrutura industrial.

A sociedade pds-industrial ficou caracterizada pela mudanca bésica da orientacdo da
forca de trabalho da producdo de bens para a prestagdo de servigos / processamento de
informacdes, do aumento gradual e constante da influéncia das ocupagdes técnicas e
profissionais, uma necessidade maior de planejamento, controle da tecnologia e seu
desenvolvimento e do surgimento de sistemas de computadores integrados em massa criando
uma nova “tecnologia intelectual”.

Com a mudanca tecnoldgica rapida, as organizagdes ficaram expostas a concorréncia
crescente na area mundial, regulamentagdes governamentais, escassez de recursos, pressoes
empresariais, pressdes de organizagdes ndo governamentais, diversidade da forga de trabalho.

A complexidade dos ambientes organizacionais exigiu um movimento na direcdo de
mais pesquisas empiricas. O impacto destas pesquisas provocou uma mudanga na direcao de
modelos mais complexos da natureza humana com implicacdo na forma de administrar
pessoas.

Estas mudancgas influenciaram uma série de avangos na teoria administrativa e
organizacional com o surgimento da Ciéncia Administrativa, da Pesquisa Operacional, da
Teoria dos Sistemas que v€ a organizacao como um todo interagindo com o meio ambiente e
da Teoria da Contingéncia que leva em consideragdo as 3 varidveis mais importantes da
lideranga: o lider, o grupo e a situagdo. De acordo com a concepgao situacional, cada estilo de
lideranca pode ser adequado em determinada situagdo, mais nenhum estilo ¢ o melhor para
todas as situagdes, pois diferentes situagdes de trabalho em grupo exigem estilos diferentes de
lideranga.

As caracteristicas de um mercado cada vez mais integrado comercialmente e a forte
concorréncia (globalizacdo da economia), levaram as empresas a uma necessidade de
aumentar a produtividade. Técnicas gerenciais como producdo “just in time” e Sistemas de
Qualidade Assegurada foram implementados, mesmo assim, a ado¢do e a implementagao
dessas técnicas ndo geraram a produtividade esperada porque os problemas enfrentados pelos
gerentes sao tao sociais e organizacionais como cientificos e tecnoldgicos.

2



Capitulo 1 Introdugdo

Dentro do contexto das ciéncias sociais, este trabalho aborda os estudos desenvolvidos
pelos teodricos da Escola Comportamental ¢ a sua relacdo com a teoria da Lideranga
Situacional observando o ambiente organizacional da CELPE — Companhia Energética de
Pernambuco no ano de 1999 (periodo pré-privatizacdo) e este mesmo ambiente no ano de
2000 (periodo pos-privatizacdo). O enfoque estd centrado no estilo de lideranca adotado nos
dois periodos. O resultado desta comparacdo permite colher subsidios para propor a
implementa¢do de um sistema de lideranga mais eficaz.

As organizagdes de um modo geral concentram-se no aprimoramento da competéncia
técnica dos gerentes ¢ colaboradores que fazem parte do quadro de pessoal e no
estabelecimento de pré-requisitos de qualificacao técnica para contratar futuros empregados.
Embora os processos técnicos da administracdo sejam evidentemente de grande importincia
para o funcionamento de uma organizagdo, faz-se necessario dar atengdo aos comportamentos
e habilidades necessarias para um desempenho gerencial eficaz. Algumas dessas habilidades
comportamentais sdo comunica¢do entre pares, subordinados e chefes, a obtencdo de
informacdes, o ato de compartilha-las e a capacidade para resolucao de conflitos.

Um relatério da Associacdo Americana de Administragdo informa que a maioria de
duzentos gerentes consultados concordaram ser a habilidade mais importante de um executivo
aquela que lhe permite conviver bem com as pessoas. Nesta pesquisa, os entrevistados
consideraram tal habilidade muito mais importante que a inteligéncia, a determinagdo, o
conhecimento ou as habilidades profissionais de uma forma geral (Fonte: Hersey e Blanchard,
1986, p. 7).

No capitulo 2, estd descrita a problematica existente na CELPE no periodo pré-
privatizagdo e poOs-privatizacdo enfocando aspectos relativos ao clima, estrutura
organizacional e estilo gerencial adotado. Apresenta-se também o desenvolvimento da base
conceitual da Teoria da Lideranga Situacional procurando demonstrar que a sua aplicagao
pode contribuir para melhoria da eficacia gerencial.

No capitulo 3, esta contemplado um plano de agdo constituido de quatro projetos cuja
estratégia de implantagcdo deve ser submetida a alta administragdo da empresa a fim de que
venha a se constituir num projeto empresarial. O primeiro projeto contempla o treinamento
dos gerentes da empresa com relagdo a Teoria da Lideranga Situacional e serve de base para
implementagao dos demais projetos.

No capitulo 4, estd descrita uma abordagem dos resultados esperados e uma breve
conclusdo do conteudo da dissertacdo destacando-se a Teoria de Lideranga Situacional como
um instrumento que auxilia no desenvolvimento da eficacia gerencial.

3



Capitulo 1 Introdugdo

A pesquisa efetuada junto a alguns empregados da empresa que exerciam funcao
gerencial no periodo pré-privatizagao conforme descrito a seguir foi utilizada como indicador
da expectativa dos empregados com relacdo a empresa poOs-privatizacdo, servindo de
referéncia para a elaboracdo do plano de acdo, conforme apresentado no capitulo 3.

O grau de informalidade da pesquisa foi o fator que contribuiu para restringir a
abrangéncia da mesma sob o ponto de vista quantitativo e qualitativo das pessoas

entrevistadas.

1.1 RESULTADO DA PESQUISA

N.° de Empregados Entrevistados: 20 (vinte)
Qualificagdo Profissional dos Empregados Entrevistados: Gerentes da Empresa.

Ambiente Estatal (1999)
Pontos Positivos
e Seguranca no Emprego;
e Ambiente de Trabalho com bom recurso material;
e Bom relacionamento interpessoal.
Pontos Negativos
e A Empresa ndo reconhece as pessoas pela capacidade e desempenho;
e O processo de indicagdo para fungdes gerenciais prioriza os que t€m
influéncia politico-partidaria e amizades pessoais.
e O quadro quali-quantitativo de pessoal ¢ mal distribuido;
e O processo de trabalho ¢ lento e a autonomia ¢ limitada.
e O grau de compromisso dos empregados com a organizagao ¢ pequeno.

Ambiente Privatizado (Expectativa)
Pontos Positivos
e Possibilidade de reconhecimento pelo desempenho;
e Mais agilidade dos processos e mais autonomia para tomada de decisao;
e Recursos humanos, técnicos e financeiros priorizados em fun¢do das
estratégias e objetivos da organizagao;
e Maior comprometimento dos empregados com os objetivos da
organizagao;
e Adequacdo do quadro quali-quantitativo de pessoal.
Pontos Negativos
e Instabilidade no emprego;
e Duvidas quanto ao relacionamento interpessoal.



Capitulo 2 Problemdtica

2. PROBLEMATICA

O conteudo deste capitulo ¢ constituido por itens que abrangem além do uso de alguns
termos usuais da cultura organizacional e da terminologia do setor elétrico, um diagnostico da
empresa com énfase no clima organizacional existente e estilo gerencial adotado, ou mais
especificamente nos aspectos comportamentais dos funcionarios (gestores ¢ subordinados),

durante o processo de transi¢ao para a privatizagcdo e no periodo pos-privatizagao.

2.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL PRE-PRIVATIZAGAO

Este topico apresenta uma breve visdo geral da empresa, enfatiza o aspecto
comportamental dos gestores e subordinados deixando claro a preocupacdo da alta
administracdo e da geréncia intermedidria com desempenho no curto prazo ficando nao
priorizado o potencial de longo prazo que ¢ construido a partir do desenvolvimento das
variaveis intervenientes. As variaveis intervenientes referem-se a constru¢do e
desenvolvimento da organizacdo, ou seja, constru¢do de metas de longo prazo. A maioria dos
gerentes preocupavam-se exclusivamente com as variaveis de curto prazo (redugdo de

despesas operacionais, aumento do lucro, etc.)

2.1.1 - Perfil da CELPE

A CELPE ¢ uma empresa de economia mista vinculada ao Governo do Estado de
Pernambuco que detém a concessao do Governo Federal para distribuir a energia elétrica em
todo o estado. Possui um conselho de administracio formado pelo seu presidente e
empresarios. A alta geréncia ¢ constituida por uma Presidéncia e pelas Diretorias
Administrativa, Financeira e Comercial, de Gestdo Executiva e de Gestdao do Sistema Elétrico.

Esta empresa tem como visdo ser lider no setor de energia e negocios correlatos no
Brasil antecipando-se as necessidades dos clientes e as expectativas dos acionistas, sendo
reconhecida pelas praticas éticas e pela valorizagdo dos seus empregados. Sua missdo ¢ de
prestar servigos na area de energia, explorando sua infra-estrutura em novos negocios, com
qualidade, competitividade e lucratividade, contribuindo para o desenvolvimento da sua area
de atuagao.

Com relagdo a imagem publica, pesquisas sobre o grau de satisfacdo dos clientes com
relacdo aos servigos prestados demonstram um sentimento de seguranga e confianga no

desenvolvimento de sua missao empresarial.
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2.1.2 — Ambiente Externo

A legislagdo do setor elétrico nacional instituiu reformas que viabilizaram a
implantacdo de um modelo comercial competitivo garantindo o livre acesso a rede basica de
transmissao de energia e a reducdo do papel do estado nas fun¢des empresariais. Um grande
passo desta reforma refere-se ao processo de privatizagdo das empresas distribuidoras de
energia elétrica. Em Pernambuco, o governo do estado retomou o processo de privatizagao no
inicio de 1999 consolidando-o em fevereiro de 2000. Os clientes ligados na tensdo de 69kV
com demanda maior ou igual a 10 MW ja podiam optar por qualquer fornecedor de energia e
no futuro proximo todos os clientes ndo serdo mais cativos da CELPE.

As estratégias e objetivos da empresa eram influenciados pelas metas politicas do
acionista majoritario daquela época, pois o governo do estado chegava a interferir na estrutura

organizacional.

2.1.3 — Ambiente Interno

A estrutura organizacional da CELPE era composta por 5 niveis hierarquicos: Servigo,
Divisao, Departamento, Superintendéncia e Diretoria, todos inseridos numa forte cultura a
subordinacdo. O elevado nimero de instancias decisérias dificultava a implantacdo de agdes
estratégicas além de dificultar o relacionamento profissional, pois sempre se esperava pela
decisdo final de um 6rgdo subordinante.

Além da CELPE possuir cerca de 3.000 empregados, existia uma deficiéncia na
distribuicdo quali-quantitativa deste efetivo entre as varias unidades administrativas que
compunham a empresa. Isto provocava insatisfacdo, sobrecarga de trabalho, ociosidade,
comprometimento da qualidade do servigo e da produtividade.

A existéncia de estilos gerenciais variados e a rotatividade das liderangas criaram um
ambiente de trabalho de incerteza quanto a continuidade dos procedimentos que eram
implantados.

Em decorréncia de sua cultura organizacional, concentrando nas pessoas o
conhecimento das atividades e ndo havendo uma estruturagdo das atividades por processo,
onde na maioria dos casos ndo existiam manuais de procedimentos para orientar e definir a
organizagdo do trabalho e a organizagado das tarefas no dia-a-dia, agravou-se a ineficiéncia dos
controles administrativos que em boa parte eram controlados manualmente.

Nao existia na empresa a cultura de estruturagdo de processos. As areas executavam as
atividades por tarefas onde cada um cuidava do seu servigo sem considerar o seu cliente

interno e a interdependéncia das unidades organizacionais. As pessoas ndo percebiam como o
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seu trabalho era uma extensdo do trabalho desenvolvido em outras areas. Nao havia
preocupacdo em medir desempenho e aferir resultados, mas tdo somente, efetuar corre¢des
quando identificadas nao conformidades.

Os sistemas disponiveis ndo eram desenvolvidos de forma integrada comprometendo a
gestdo porque as informagdes ndo eram atualizadas de forma instantanea. Isto elevava a
margem de erros no processo de comunicacdo e o acompanhamento e controle dos processos
como um todo ficava deficiente.

O processo de comunicagdo interno era difuso, dificultando o estabelecimento de
sentimentos de confianga entre individuos e grupos. Coexistiram duas formas distintas de
comunicagdo: a primeira delas favorecendo um relacionamento informal entre os lideres e os
empregados mais antigos em contrapartida ao processo de comunicagdo existente para os
mais novos que demonstravam certo receio de aproximarem-se da alta geréncia e da geréncia
intermediaria. A segunda forma de comunicagdo referia-se ao relacionamento formal que
apresentava grande morosidade e desconhecimento por parte dos empregados com relagao a
vinculagdo entre as suas atividades e os objetivos empresariais. Nao havia um sistema de
correio eletronico de modo a facilitar a comunica¢do formal das decisdes gerenciais e das
informagdes de um modo geral. As pessoas entdo ndo percebiam que suas atividades eram
parte de uma cadeia produtiva.

O aperfeicoamento funcional, fator determinante para qualificagdo da propria
organizagdo, ndo era levado em consideragdo, visto que inexistiam programas de treinamento
e de desenvolvimento organizacional contemplando o corpo funcional como um todo.

Toda mudanca, geralmente, provoca resisténcia. Em geral, as pessoas sentem medo do
novo, do desconhecido, do que ndo lhes ¢ familiar. A percep¢do vem acompanhada de um
sentimento de ameaca a situagdo ja organizada e segura da pessoa.

A ameaca contida na percep¢do da mudanca pode ser real ou imaginaria, mas os seus
efeitos sdo reais, aparecendo em manifestagdes fisioldgicas, psicologicas e sociais variadas.

Sobre o ponto de vista social, alguns funciondrios aderiram ao plano de demissdo
voluntaria — PDV instituido pela empresa mesmo correndo o risco de ndo conseguirem
aposentadoria. Outros aderiram também ao PDV mesmo sem tempo para aposentar. Ainda
sobre isto e do ponto de vista psicoldgico, via-se muita dificuldade de relacionamento entre os
membros de um grupo e entre estes e os lideres, caracterizando estados de ansiedade e
desequilibrio emocional. Estas rea¢des caracterizaram resisténcia a mudanca.

Com relagdo a organizagdo como um todo, podemos dizer que a consolida¢do do

processo de privatizagdo no curto prazo, a perspectiva de terceirizacao de servigos, a elevada
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faixa etdria (45 anos a 50 anos) representando 60% do quadro de pessoal foram alguns dos
motivos que conduziram a um clima de inseguranca quanto ao aproveitamento das pessoas
pelos futuros acionistas majoritarios, o que levou os empregados a desmotivagao.

A CELPE nio investiu num programa empresarial para a melhoria da capacitagdo dos
empregados, visando a preparagdo para a mudanca. A grande maioria dos empregados
encontraram-se despreparados para enfrentar o novo cenério (pOs-privatiza¢do). A excecao se
aplicou a muito poucos que exercitaram o autodesenvolvimento investindo na atualiza¢do de
sua formacgao profissional.

O estilo gerencial tipico adotado pelos gestores foi o de comportamento de tarefa, ou
seja, dedicar-se a elaborar planos de acdo do tipo SW-1H para fazer cumprir as metas da
empresa. Na realidade, todos tinham uma preocupacdo fundamental de conseguir os
resultados impostos pela alta administracdo, serem reconhecidos como bons gestores e
manter-se em posi¢cdo de destaque. Nao havia preocupacdo da alta administragdo nem dos
gestores com relagdo as manifestagdes fisiologicas, psicoldgicas e sociais variadas
demonstradas pelos empregados.

O 5W-1H ¢ uma técnica utilizada para acompanhar o desdobramento de metas. As
metas sao desdobradas em medidas e o gerente / gestor acompanha o processo identificando:
O que (What), Quando (When), Por que (Why), Onde (Where), Quem (Who) e Como (How)
uma meta ou uma medida deve ser executada.

Os gestores, regra geral, apresentavam habilidade técnica como ferramenta utilizada
na gestdo. Quanto as habilidades conceitual e humana, ndo era comum encontrar gestores com
esta caracteristica, principalmente a habilidade humana cuja importancia € relevante em todos
os niveis hierarquicos.

Os conceitos de habilidade técnica, conceitual e humana estdo descritos na sessdo
2.3.1 deste capitulo.

As dificuldades para lidar com o conflito eram evidentes, caracterizando a deficiéncia
da competéncia interpessoal, ou seja, da habilidade humana.

A falta de percepcao de cliente interno caracterizava uma falta de visdo sistémica por
parte do gestor e, portanto uma deficiéncia na habilidade conceitual.

Trabalhos emergenciais surgiram com freqiiéncia com prazos de execucdo bastante
curtos. Este era um elemento que exigia do lider um comportamento orientado para tarefa
com relacdo aos subordinados. O grau de maturidade entre os subordinados era variavel. O
conceito de comportamento orientado para tarefa e grau de maturidade esta descrito na sessao

2.3.1 deste capitulo.
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2.2 - AMBIENTE ORGANIZACIONAL POS-PRIVATIZAGAO

Este topico, além de descrever uma breve visao geral da empresa, enfatiza os aspectos
referentes ao clima organizacional e estilo gerencial adotado. Estd claro a preocupacdo da
geréncia intermediaria com o desempenho a curto prazo. Embora perceba-se uma crescente
motivagdo, as varidveis intervenientes continuam num primeiro momento numa condi¢ao nao

prioritaria. Isto caracteriza que as variaveis intervenientes nao estdo em declinio.

2.2.1 - Perfil da CELPE

A CELPE pertence ao consércio Guaraniana, formado pela Iberdrola Energia, Caixa
de Previdéncia dos funciondrios do Banco do Brasil (Previ) e do B.B. Banco de
Investimentos, S.A. A alta geréncia ¢ constituida de uma presidéncia, uma vice-presidéncia e
pelas Diretorias de Desenvolvimento Coorporativo, Diretoria de Economia, Finangas e de
Relagdes com Investidores, Diretoria de Recursos Humanos e Servigos Gerais, Diretoria de
Gestao de Ativos, Diretoria Comercial e Diretoria de Coordenacgao Territorial.

A visdo e missdo da empresa ainda estdo sendo construidas a partir da obtencdo de
sugestdes de gerentes / gestores sob a coordenacdo do Departamento de Acompanhamento e
Controle de Processos.

Com relacdo a imagem publica, as pesquisas recentes realizadas junto aos
consumidores de energia indicam um elevado grau de satisfagdo com relagdo aos servigos

prestados.

2.2.2 — Ambiente Externo

A parte substancial da reforma do setor elétrico brasileiro baseou-se na criagdo do
Mercado Atacadista de Energia — MAE que ¢ um ambiente organizado e regido por regras
claramente estabelecidas (Regras de Mercado) no qual se processa a compra ¢ venda de
energia entre seus participantes, através de contratos bilaterais e de um mercado de curto
prazo (Ambiente onde se negocia a energia ndo contratada bilateralmente), onde compradores
e vendedores residualmente, adquirem ou vendem sua energia segundo um prego de ocasido,
determinado pelo proprio MAE. Os consumidores que adquirem energia na tensdo de
fornecimento 69kV e com demanda maior ou igual a 3 MW podem escolher o seu fornecedor
de energia a partir de Julho/2000. Em 2005, todos os consumidores serdo considerados

potencialmente livres.
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2.2.3 — Ambiente Interno

A estrutura organizacional da CELPE atualmente ¢ composta por 2 niveis
hierarquicos: Gestor de Unidade e Gerente de Departamento. A redug¢do dos niveis
hierarquicos facilitou o processo de comunicagdo proporcionando uma maior agilidade na
execucao das atividades.

A CELPE possui cerca de 2.300 empregados. A distribui¢do do pessoal nas diversas
unidades organizacionais ainda permanece inadequada. O processo de ajuste do quadro de
pessoal esta previsto para o ano de 2001.

Nao tem havido rotatividade do quadro gerencial. Isto facilita a padronizacdo de
procedimentos e a continuidade dos trabalhos, no entanto, inexiste ainda uma politica formal
para padronizagao dos processos em toda empresa.

O conhecimento das atividades continua concentrado nas pessoas por falta de manuais
de procedimentos para orientar e definir a organizagdo do trabalho e das tarefas no dia-a-dia.

As pessoas, de um modo geral, ainda ndo percebem como o seu trabalho ¢ uma
extensdo do trabalho desenvolvido em outras areas, portanto, o cliente interno deixa de ser
atendido dentro da expectativa.

J& existe a preocupagdo da empresa em medir desempenho e aferir resultados. Este
processo esta vinculado ao Sistema de Gestao por Objetivos que procura integrar os objetivos
dos empregados (gerentes/gestores) aos objetivos da organizacdo. Definem-se as principais
atividades sob a responsabilidade de cada gestor em termos de resultados deles esperados e
utiliza estas medidas como orientagdo para operar a unidade e avaliar a contribui¢do de cada
gestor/membro da equipe.

O Sistema de Gestdo por objetivos é basicamente um processo em que os gerentes de
nivel superior e inferior da empresa identificam conjuntamente os seus objetivos comuns,
definem as principais areas de responsabilidade de cada individuo em termos dos resultados
dele esperados e utilizam estas medidas como orientacdo para operar a unidade e avaliar a
contribui¢do de cada membro (Hersey e Blanchard, 1986).

Os sistemas ainda disponiveis nao estdo integrados, o que caracteriza-se por ser uma
deficiéncia na informatizagdo da empresa. Uma rede coorporativa estd sendo instalada, o que
facilitard o acompanhamento e controle dos processos como um todo.

Porém, o processo de comunicagdo esta mais rapido e mais confiavel. O uso do correio
eletronico estd sendo bastante utilizado reduzindo substancialmente o tempo de

processamento de informagdes e implementacdo de agdes.
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Apesar das recentes mudangas na empresa, a politica de treinamento ainda ndo esta
definida. As necessidades de treinamento ainda sdo tratadas no ambito das Unidades
Organizacionais sem uma participacdo direta da area de Recursos Humanos. Mesmo sendo
definidas desta forma, o critério adotado leva em consideracdo o perfil do empregado e as
necessidades da area, de acordo com os objetivos da organizacao.

Logo apos a privatizagdo da empresa, a ansiedade e a apreensdo dos empregados, regra
geral, ficou evidente. O processo de reestruturagdo organizacional demandou
aproximadamente 3 meses ¢ esta demora aumentou ainda mais a ansiedade dos empregados.
O processo para definicdo dos gestores de unidade e gerentes de departamento de um modo
geral contemplou os que ja exerciam fungdes gerenciais anteriormente, com algumas
acomodacdes, o que € natural num processo desta natureza.

Alguns empregados aderiram ao Plano de Demissao Voluntaria — PDV porque com a
reestruturacao organizacional perderam poder de posi¢do. Com a proximidade do prazo final
do plano de demissdo, varios empregados resolveram aderi-lo.

Um fato interessante ¢ que algumas pessoas que notadamente na época da CELPE
estatal apresentavam comportamento de acomodagdo surpreenderam com a mudanga ficando
mais dispostos ao trabalho.

Com o passar dos meses, a expectativa negativa que os empregados tinham da
empresa privada foi se transformando numa expectativa mais positiva, podendo-se perceber
uma maior relagdo de confianga entre as partes. A expectativa negativa dos empregados
referia-se a possibilidade de demissdo em grande quantidade. Como isto ndo aconteceu, os
empregados ficaram mais motivados e demonstraram melhor desempenho, provavelmente
superando a expectativa da alta administragdo. A fase critica do relacionamento empresa-
empregado passou e esta aberto um campo de relacionamento bastante saudavel, dependendo
muito do estilo gerencial a ser adotado pelos gerentes e gestores de unidade.

O medo da mudanga, do novo, do que nao era familiar estd se transformando numa
relagdo madura onde cada um sabe o seu papel, as suas responsabilidades e que devem
caminhar para um objetivo comum, o objetivo da organizagao.

Da mesma forma como aconteceu no periodo pré-privatizagdo, os gestores / gerentes,
de um modo geral, estavam também muito preocupados em mostrar resultado rapido para a
alta administragdo, desta vez, com mais intensidade. Por esta razdo, o estilo gerencial padrao
adotado, independente do grau de maturidade dos subordinados estd muito relacionado a

determinagdo e controle.
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Os gestores / gerentes passaram a utilizar o poder de posicao que lhes foi conferido
com maior énfase, independente do grau de maturidade dos subordinados. Estavam
evidenciadas as suposigdes da teoria X sobre a natureza humana. A teoria X supde que a
maioria das pessoas prefere ser dirigida, ndo estd interessada em assumir responsabilidades,
ou seja, as pessoas sao motivadas pelo dinheiro e pelas ameagas de punigao.

Este estilo gerencial ainda permanece, porém, em menor intensidade. Com o passar do
tempo, o clima organizacional que reina no ambiente ja favorece a manutencdo do equilibrio
emocional, restando aos gerentes / gestores desenvolverem melhor a habilidade humana e o
conhecimento de teorias de lideranga.O clima atual favorece as suposigdes da teoria Y sobre a
natureza humana. A teoria Y supde que as pessoas podem autodirigir-se e serem criativas no
trabalho, se forem adequadamente motivadas, competindo aos gerentes e gestores
desencadearem este potencial nas pessoas.

O processo em implantagdo na empresa chamado “Sistema de Gestao por Objetivos” é
um ponto positivo porque promove uma condigdo para desenvolvimento da geréncia
participativa. Trata-se de um instrumento desenvolvido por Peter Drucker, ainda na década de

50 e testado em algumas empresas americanas tendo apresentado bons resultados. (Hersey e

Blanchard, 1986).

2.3 - SINTESE DA BASE CONCEITUAL

A descricao do problema nos periodos pré-privatizagdo e pds-privatizagdo identificam
a existéncia de um clima organizacional que exige por parte dos gestores e subordinados um
diagnostico mais real do seu ambiente de trabalho. Considerando esta necessidade,
entendemos que a Lideranga Situacional por se tratar de uma técnica que envolve a
identificagcdo do nivel de maturidade das pessoas e dos fatores situacionais envolvidos, pode
apresentar resultados satisfatorios na medida em que enfoca as diferencgas existentes nas
capacidades e motivos das pessoas e como os lideres devem se comportar para tratar
individualmente com cada um dos membros do grupo e com o grupo como um todo,

considerando o ambiente.
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2.3.1 — Lideranca Situacional — Base Conceitual

A Lideranca Situacional ¢ uma das teorias contingenciais mais recentes. Trata-se de
uma tentativa de integrar boa parte do que sabemos sobre as teorias desenvolvidas durante o
periodo da Escola Neocléssica.

A Escola Neocléassica introduziu as ciéncias comportamentais nas idéias da
administracdo. Esta escola defende que existe uma dimensdo da realidade organizacional
muito importante que se refere ao comportamento dos individuos e que para os padrdes atuais
de uma organizag¢do, esta dimensao estd muito mais complexa.

A Lideranca Situacional aborda 3 fatores bésicos:

* A quantidade de comportamento orientado para o trabalho (tarefa) que o lider oferece
(diregao);

* A quantidade de comportamento voltado para os relacionamentos que o lider oferece
(apoio socio emocional);

* O nivel de disposi¢do que os membros da organizacdo demonstram ao realizarem uma
certa tarefa, funcao ou objetivo.

Este conceito oferece aos lideres maior compreensdo da relagdo entre um estilo de
lideranca eficaz e o nivel de maturidade dos seus liderados. Para a aplicacdo da teoria da
Lideranca Situacional, os gestores / gerentes devem ser capazes de identificar a realidade do
seu ambiente de trabalho para poderem adaptar o seu estilo de lideranca as necessidades do
mesmo. Os lideres devem combinar de forma apropriada 3 habilidades necessarias ao
processo de administragdo, conforme a seguir:

» Habilidade Técnica: E a capacidade de aplicar conhecimentos, técnicas, métodos e
equipamentos necessarios a execucao de tarefas especificas que é adquirida através da
experiéncia, da educacdo e do treinamento;

= Habilidade Humana: E a capacidade e o discernimento para trabalhar com e por meio
de pessoas, incluindo o conhecimento do processo de motivagdo e a aplicagdo do
estilo de lideranga mais eficaz;

= Habilidade Conceitual: E a capacidade de compreender a complexidade da
organiza¢do como um todo e onde cada area especifica se enquadra permitindo agir de
acordo com os objetivos gerais da organizacdo e ndao em fun¢do de metas e
necessidades imediatas do proprio grupo.

Estas 3 habilidades variam em funcdo dos diferentes niveis gerenciais. A medida que
sobe na hierarquia de uma organizagdo, o funcionério tem cada vez menos necessidade de

habilidades técnicas e cada vez mais necessidade de habilidades conceituais. A alta
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administracdo ndo precisa saber como se executam as tarefas técnicas ao nivel operacional,
mas deve ser capaz de ver como todas essas funcdes estdo relacionadas com a realizagdo dos
objetivos da organizagao.

A figura 2.1 abaixo mostra a combinagdo apropriada destas habilidades a medida que
o individuo for ascendendo dos niveis inferiores de supervisdo até a cupula diretiva da

organizagao.

ALTA DIRECAO

GERENTES é
2,

GESTORES

2 DEMAIS

Figura 2.1 — Habilidades gerenciais necessarias
Fonte: Hersey e Blanchard, 1986. p.7.

Enquanto que as habilidades técnicas e conceituais variam em fungdo dos diferentes
niveis hierdrquicos, a habilidade humana permanece constante em todos os niveis.

John D. Rockefeller, um dos maiores empresarios, disse uma frase constantemente
reconfirmada: “Pagarei mais pela habilidade de lidar com as pessoas do que por qualquer
outra no mundo”. (Fonte: Hersey e Blanchard, 1986, p.7)

Na teoria da Lideranca Situacional, o comportamento do lider em relacdo ao liderado
¢ funcdo do nivel de maturidade deste ultimo. O conceito de maturidade para efeito da
aplicacdo desta teoria esta relacionado a habilidade técnica (maturidade de trabalho) e a
disposi¢do (maturidade psicoldgica) para assumir responsabilidades.

A relagdo lider / liderado ndo significa necessariamente uma relagdo hierdrquica
(superior/subordinado). Alguém pode influenciar o comportamento de uma pessoa seja qual
for a sua posi¢ao na empresa e nao exercer uma fungdo gerencial. Isto acontece quando o lider
formal deixa de fazé-lo, aparecendo a figura do lider informal ndo delegado que pode até
trabalhar contra os objetivos da organizagao.

Para aplicar corretamente esta teoria de maneira objetiva o gerente deve ser um bom
diagnosticador (identificar a realidade do seu ambiente de trabalho), ser flexivel e adaptar um

estilo de lideranga adequado as situagdes, transformando o diagnoéstico em resultado pratico.
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A teoria da Lideranca Situacional, que deriva do modelo Tridimensional da Eficacia
do Lider (Hersey e Blanchard, 1986) enfoca as diferencas existentes nas capacidades e
motivos das pessoas e como os lideres devem se comportar para tratar individualmente com
cada um dos membros do grupo e com o grupo como um todo, considerando o ambiente, ou
seja, os aspectos situacionais. A figura 2.2 abaixo tenta demonstrar a relagdo entre as duas

dimensdes, tarefa e relacionamento e os 4 estilos possiveis de lideranga.

Estilo do Lider
(alto) _ _
A Relacio- Tarefa
i E E2 :
Q namento i altae
= H .
. 5] alto e i relacio- .
E3 - Compartilhar g tarefa . namento E2 - Persuadir
.5 baixa alto
k|
2
3 E .
o 4 Relacio- | Tarefa E1
b namento alta e
E baixo e relacio-
§ tarefa namen-
baixa i
E4 - Delegar § to baixo E1 - Determinar
V H +
(baixo)
< Comportamento de Tarefa > (alto)
Alta Maderada Raixa
2 2
g 4 M3 M2 M| E
S M
= kE

Maturidade dos Liderados

Figura 2.2 — Liderancga Situacional - Conceito
Fonte: Hersey e Blanchard, 1986, p.189

Na Lideranca Situacional, ndo existe um tnico modo melhor de influenciar as pessoas.
O estilo de lideranca que se deve adotar com individuos ou grupos depende do nivel de
maturidade das pessoas que o lider deseja influenciar.

Os gerentes devem adaptar o estilo de lideranca adequado de acordo com o nivel de
maturidade dos empregados na execucdo de cada tarefas especifica.

Os estilos de lideranca tém sua origem nas diferentes combinacdes de dois
comportamentos basicos que o gestor pode adotar quando quer influenciar alguém:
Comportamento de Tarefa e Comportamento de Apoio.

O Comportamento de Tarefa evidencia-se quando o gestor dedica-se ao
estabelecimento de metas e adota supervisdo estrita e controle.

O Comportamento de Apoio (relacionamento) evidencia-se quando o gestor facilita

interagdes e oferece feedback.

15



Capitulo 2 Problemdtica

Na Lideranca Situacional, o estilo a ser usado depende do nivel de desenvolvimento
do empregado na atividade a ser desempenhada e ¢ determinado pela combinag¢do de dois
elementos: a competéncia e o comprometimento.

A competéncia ¢ determinada em fun¢do do conhecimento e habilidade do empregado
na atividade e podem ser adquiridas através de treinamento.

O comprometimento ¢ a combinagdo de confianga e motivacdo. A confiangca ¢ a
medida da seguranga da pessoa em si mesma, isto €, a sensacdo de ser capaz de desempenhar
bem um trabalho sem supervisdo, e a motivacao ¢ o interesse que a pessoa demonstra em
desenvolver da melhor maneira possivel a tarefa que lhe ¢ atribuida de forma que o resultado
obtido contribua para consecugdo do objetivo da organizagao, do seu proprio objetivo e do seu
grupo.

A combinagdo dos niveis de competéncia e comprometimento pode apresentar quatro
situacoes:

Situacdo 4

Situacdo 3

Situacdo 2

Situacdo 1

Empregados com
capacidade técnica
elevada, e sempre

dispostos para atender
0s objetivos da
organizacao.

Empregados com
capacidade técnica
moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender
0s objetivos da
organizacao.

Empregados com
capacidade técnica de
baixa a moderada, e
dispostos para atender
os objetivos da
organizacao.

Empregados com baixa
capacidade técnica e
pouca disposicao para

atender os objetivos da

organizacao.

Estilo de Lideranca (E4)

Estilo de Lideranga (E3)

Estilo de Lideranca (E2)

Estilo de Lideranga (E1)

Delegar Compartilhar Persuadir Determinar
M1
N M4 A M3 M2 A J
Alta Moderada Baixa

<

Nivel de Maturidade

Figura 2.3 — Lideranca Situacional — Situagoes (Estilo do Lider x Maturidade dos Liderados)
Adaptado de Hersey & Blanchard, 1986, p.189

As situagdes 1, 2, 3 e 4 referidas na figura 2.3 estdo representadas individualmente a
seguir e mostram a relag@o entre o nivel de maturidade dos empregados, o estilo de lideranga
mais apropriado a ser adotado pelo lider e especificamente a agdo que o lider deve adotar para
conseguir com maior probabilidade de sucesso, o resultado a ser perseguido, de acordo com o
conceito da Lideranga Situacional.

Situacdo 1

Nivel de Maturidade (M1)
Empregados com baixa

capacidade técnica e pouca

disposicao para atender os
objetivos da organizacao.

Estilo Apropriado de Lideranca (E1) Acao do Lider

Estruturar, Controlar
e Supervisionar a
Atividade.

Alta Supervisdo e Pouco Apoio
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Situacdo 2

Nivel de Maturidade (M2)

Estilo Apropriado de Lideranca (E2)

Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica de baixa a moderada, e
dispostos para atender os
objetivos da organizacao.

Supervisao de Moderada a Alta e
Comportamento de Apoio Moderado.

Supervisionar e
Apoiar.

Situacdo 3

Nivel de Maturidade (M3)

Estilo Apropriado de Lideranca (E3)

Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender os
objetivos da organizagao.

Supervisao de Moderada a Baixa e
Comportamento de Apoio Moderado.

Participar.

Situacdo 4

Nivel de Maturidade (M4)

Estilo Apropriado de Lideranca (E4)

Acao do Lider

Empregados com capacidade
técnica elevada, e sempre
dispostos para atender os
objetivos da organizacao.

de Apoio

Baixa Supervisdo e Baixo comportamento

Delegar e
Acompanhar.

O estilo de lideranga adequado deve levar em consideragdo os niveis de maturidade do

liderado associando ao seu desempenho passado e atual, o nivel qualitativo de interagdo entre

os membros do grupo ao resolver conflitos e a participagdo na tomada de decisao.

A caracteristica interessante deste modelo ¢ que o estilo de lideranca deve ser

modificado ao longo do tempo no instante em que os liderados tenham passado da

imaturidade para a maturidade. O ponto maximo serd quando a organizagdo e seus gerentes

estiverem tdo confiantes nos subordinados e vice-versa, que sera preciso gastar menos tempo

em comportamento de tarefa ou relacionamento. A figura 2.4 abaixo ¢ apenas uma outra

forma de representar a relagdo existente entre o nivel de maturidade dos empregados e o estilo

de lideranca mais apropriado a ser adotado pelo lider.

Baixa Capacidade e
Pouca Disposicao (M1)

Estilo de Lideranca
Supervisionar e Controlar (E1)

Nivel de
Maturidade

Capacidade Moderada e
Elevada Disposicao (M2)

Estilo de Liderancga
Supervisionar e Apoiar (E2)

desenvolvido

pelas pessoas.

/

Alta Capacidade e
Disposicao Variada (M3)

Estilo de Lideranca
Participar e Colaborar (E3)

Alta Capacidade e Alta
Disposicao (M4)

Estilo de Lideranca Delegar
e Acompanhar (E4)

Figura 2.4 — Lideranga Situacional — Estilo do Lider x Maturidade dos Liderados
Adaptado de Hersey e Blanchard, 1986, p.189
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2.3.2 — Analise Transacional — Base Conceitual

A Analise Transacional (A.T.), desenvolvida por Eric Bernie (1964), consiste num
método de analise e compreensao do comportamento humano, através do estudo das
transacdes entre os estados do ego (pai, adulto, crianca) e das posi¢des existenciais Eu ndo sou
ok — Vocé ndo é ok; Eu nido sou ok — Vocé é ok; Eu sou ok — Vocé ndo é ok; Eu sou ok —
Vocé é ok. E um método aplicavel quando existem dificuldades de relacionamento /
integracdo entre pessoas e/ou grupos podendo auxiliar no entendimento das reagdes das
pessoas as intervengdes administrativas. (Fonte: Hersey e Blanchard, 1986).

Os conceitos de estado do ego e as posicdes existenciais podem ser integrados na
Lideranga Situacional. As pessoas tipo Pai Critico assumem posi¢des muito julgadoras, ou
seja, estdo sempre prontas para atenderem ou ndo atenderem a uma solicitagdo. Para trabalhar
com individuos tipo Pai Critico, os lideres deverdo primeiro tentar desenvolver um bom
relacionamento pessoal com eles, antes de terem condi¢des de utilizar eficazmente qualquer
um dos dois estilos de lideranca E1 e E2. As organizagdes que adotam o estilo gerencial
autoritario tendem a ser administradas por pessoas tipo Pai Critico. A figura 2.5 abaixo
estabelece uma relagdo entre os estados do ego e as posicdes existenciais com os estilos de
lideranca mais eficazes para cada situacdo, além de tentar representar a relacdo entre a

maturidade dos empregados, os estilos de lideranca adequados a serem adotados e os estados

de ego.
Adulto Pai Crianga
Eu sou OK Eu sou OK Eu ndo sou OK Eu ndo sou OK
Vocé é OK. Vocé ndo é OK. Vocé é OK. Vocé ndo é OK.
Situacdo 4 Situacdo 3 Situacdo 2 Situacdo 1

Empregados com

Empregados com Empregados com

capacidade técnica
elevada, e sempre
dispostos para atender
0s objetivos da
organizacao.

capacidade técnica
moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender
0s objetivos da
organizacao.

capacidade técnica de
baixa a moderada, e
dispostos para atender
os objetivos da
organizacao.

Empregados com baixa
capacidade técnica e
pouca disposicao para

atender os objetivos da

organizacgao.

Estilo de Lideranca (E4)

Estilo de Lideranga (E3)

Estilo de Lideranca (E2)

Estilo de Lideranca (E1)

Delegar Compartilhar Persuadir Determinar
M1
N M4 A M3 M2 N )
Y YT Y
Alta Moderada Baixa

<

Nivel de Maturidade

Figura 2.5 — Lideranga Situacional e Andlise Transacional
Adaptado de Hersey e Blanchard, 1986, p.189

As situacdes 1, 2, 3 e 4 referidas na figura 2.5, estdo representadas individualmente a

seguir e mostram a relagdo entre o nivel de maturidade dos empregados, o estilo de lideranca
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mais apropriado a ser adotado pelo lider e especificamente a acao que o lider deve adotar para
conseguir com maior probabilidade de sucesso o resultado a ser perseguido.

Neste caso, o lider utiliza o método da Andlise Transacional que permite a analise e
compreensdo do comportamento das pessoas ¢ numa relagdo com a Lideranga Situacional

adota o estilo de Lideranga mais apropriado.

Situacao 1: Eu ndo sou OK — Vocé nao é OK (Crianca Destrutiva)
Nivel de Maturidade (M1) | Estilo Apropriado de Lideranca (E1) Acdo do Lider

Empregados com baixa
capacidade técnica e pouca
disposicao para atender os

objetivos da organizacao.

Estruturar, Controlar
Alta Supervisao e Pouco Apoio e Supervisionar a
Atividade.

Situacao 2: Eu ndo sou OK — Vocé é OK (Crianca Feliz / Pai Protetor)
Nivel de Maturidade (M2) Estilo Apropriado de Lideranca (E2) Acao do Lider

Empregados com capacidade

técnica de baixa a moderada, e Supervisao de Moderada a Alta e Supervisionar e
dispostos para atender os Comportamento de Apoio Moderado. Apoiar.

objetivos da organizagao.

Situacado 3: Eu sou OK — Vocé nao é OK (Pai Critico / Adulto)
Nivel de Maturidade (M3) Estilo Apropriado de Lideranca (E3) Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender os
objetivos da organizacao.

Supervisao de Moderada a Baixa e

Comportamento de Apoio Moderado. Participar.

Situacdo 4: Eu sou OK — Vocé é OK (Adulto)
Nivel de Maturidade (M4) Estilo Apropriado de Lideranca (E4) Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica elevada, e sempre Baixa Supervisao e Baixo comportamento Delegar e
dispostos para atender os de Apoio Acompanhar.
objetivos da organizacao.

A figura 2.6 a seguir ¢ apenas uma outra forma de representar a relacao existente entre
o nivel de maturidade dos empregados e o estilo de lideranca mais apropriado a ser adotado

pelo lider, levando em consideragdo o método da Andlise Transacional.
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: ESTILO DE
RITI MATURIDADE (M3
CRITICO =, (M3) | LIDERANCA(E3)

PAI

PROTETOR MATURIDADE (M2 ESTILO DE
] 2 g LIDERANCA (E2)

MATURIDADE (M3) || _ESTILODE
/ LIDERANGA (E3)

ADULTO

ESTILO DE

\ MATURIDADE (M4)

LIDERANGA (E4)

ESTILO DE

MATURIDADE (M1
DESTRUTIVA | u (ML) % | 1DERANCA (E1)

CRIANGCA

FELIZ MATURIDADE (M2 ESTILO DE
> (M2) | LIDERANCA (E2)

Figura 2.6 — Relagdo entre a Lideranca Situacional, os estados
do ego e as posigoes existenciais da Andlise Transacional.
Adaptado de Hersey e Blanchard, 1986, p.374

2.3.3 — Lideranca Situacional e Motivacao

A relagdo entre os estilos de lideranga com a hierarquia das necessidades de Maslow e
a teoria da Motivacao-Higiene de Herzberg (1966) considera a existéncia de fatores de
higiene ou manuten¢do associados ao ambiente de trabalho. Estes fatores sdo utilizados para
prevenir a insatisfacdo dos empregados, no entanto precisam ser mantidos permanentemente.
Quanto aos fatores motivadores, quando associados ao trabalho tém a fung¢do de motivar as
pessoas para obter um desempenho superior. Os fatores de higiene (dinheiro, status,
seguranga, condicdes de trabalho) sdo aspectos que podem até impedir a insatisfagdo mas nao
influenciam os empregados a crescerem e a desenvolverem. Os fatores motivadores (maior
responsabilidade, realizagdo, trabalho desafiante, reconhecimento do desempenho) sao
aspectos que efetivamente motivam os empregados. Os fatores de higiene estdo relacionados
ao nivel de intensidade das necessidades fisiologicas, seguranga e social. Os fatores
motivadores estdo relacionados ao nivel de intensidade das necessidades social, estima e auto-
realizagdo.

Os estilos de lideranca E1, E2 e E3 sdo compativeis com a satisfagdo dos fatores
higiénicos, enquanto que os estilos E3 e E4 facilitam a ocorréncia dos fatores motivadores,

como mostra a figura 2.7 a seguir.
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Estilos Eficazes
(alto) _

Fatores A Fatores Higiénicos:
Motivadores o " _ Fisiol6i

\ =] Fisioldgico
- Social ~| - Seguranga
- Estima - Social
- Autorealizacao

Comportamento de relacioname

Fisiologico
v H
(baixo)
< Comportamento de Tarefa > (alto)
Alta Raiva
Mnr‘]éhrmh
< : >
S 2
= M4 M3 M2 M1 %
S :
= Autorf:ah- i Fisiologico L
7acao H
Estima Sdcial Seguranga
<—  Fatores Higienicos —>

<— Motivadores —>

Figura 2.7 — Relagdo entre a Lideranca Situacional, a hierarquia das
necessidades de Maslow e a teoria da motivagdo — higiene de Herzberg.
Fonte: Hersey e Blanchard 1986, p.368

A figura abaixo tenta representar a relacdo entre a maturidade dos empregados, os

estilos de lideranca adequados a serem adotados, a hierarquia das necessidades de Maslow e a

teoria de motivagao-higiéne de Herzberg.

<«——  Fatores Motivadores —
< Fatores Higiénicos >
Estima Social Seguranca
Auto-realizagdo Fisiolégico
Situacao 4 Situacao 3 Situacao 2 Situacdo 1

Empregados com
capacidade técnica
elevada, e sempre

dispostos para atender
0s objetivos da
organizacao.

Empregados com
capacidade técnica
moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender
0s objetivos da
organizacao.

Empregados com
capacidade técnica de
baixa a moderada, e
dispostos para atender
os objetivos da
organizacao.

Empregados com baixa
capacidade técnica e
pouca disposicdo para

atender os objetivos da

organizacgao.

Estilo de Lideranca (E4)

Estilo de Lideranca (E3)

Estilo de Lideranca (E2)

Estilo de Lideranca (E1)

M4 N M3 M2 N M1 J
N Y I Y
Alta Moderada Baixa
< Nivel de Maturidade

Figura 2.8 — Relagdo entre a Maturidade dos Empregados, os Estilos de
Lideranca da Lideranca Situacional, a hierarquia das necessidades de
Maslow e a Teoria da Motivagdo — higiene de Herzberg.

Adaptado de Hersey

e Blanchard 1986, p.368
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As situacoes 1, 2, 3 e 4 referidas na figura 2.8 estdo representadas individualmente a
seguir e mostram a relagdo entre o nivel de maturidade dos empregados, o estilo de lideranca
mais apropriado a ser adotado pelo lider e especificamente a acdo que o lider deve adotar
para conseguir com maior probabilidade de sucesso o resultado a ser perseguido.

Nas situacdes 1 e 2, o lider define o seu estilo associando aos fatores higi€nicos
existentes no ambiente de trabalho cuja funcdo principal ¢ prevenir a insatisfacio dos
empregados.

A situagdo 3 contempla a associacdo ndo sé dos fatores higiénicos mas também dos
fatores motivadores. A situagdo 4 esta associada a existéncia dos fatores motivadores. Esta
correlagdo entre os niveis de maturidade M1, M2, M3 e M4 da lideranca situacional com a
teoria da motivacdo higiene de Herzberg e a hierarquia das necessidades de Maslow sdo
referéncias que permitem aos lideres tomarem decisdes com maior probabilidade de sucesso.

Situacdo 1
Nivel de Maturidade (M1) Estilo Apropriado de Lideranca (E1) Acdo do Lider

Empregados com baixa
capacidade técnica e pouca Alta Supervisao e Pouco Apoio
disposicao para atender os Associar fatores higiénicos.

objetivos da organizagao.

Estruturar, Controlar
e Supervisionar a
Atividade.

Situacdo 2
Nivel de Maturidade (M2) | Estilo Apropriado de Lideranga (E2) Acao do Lider

Empregados com capacidade
técnica de baixa a moderada, e
dispostos para atender os
objetivos da organizacao.

Supervisao de Moderada a Alta e
Comportamento de Apoio Moderado.
Associar fatores higiénicos.

Supervisionar e
Apoiar.

Situacao 3
Nivel de Maturidade (M3) | Estilo Apropriado de Lideranca (E3) Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica moderada a alta, mas Supervisao de Moderada a Baixa e
nao dispostos em todo Comportamento de Apoio Moderado. Participar.
momento para atender os Associar fatores higiénicos e motivadores.
objetivos da organizacao.

Situacao 4
Nivel de Maturidade (M4) Estilo Apropriado de Lideranca (E4) Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica elevada, e sempre Baixa Supervisao e Baixo comportamento Delegar e
dispostos para atender os de Apoio. Associar fatores motivadores. Acompanhar.
objetivos da organizagao.
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2.3.4 — Lideranca Situacional e as Bases do Poder

O potencial de influéncia de uma pessoa define o conceito de poder, conforme Rogers
(1973). A Lideranga Situacional pode fornecer a base para entender o impacto potencial de
cada fonte de poder. Este entendimento ¢ possivel porque a medida que passam de niveis
baixos para niveis mais altos de maturidade, as pessoas aumentam a sua competéncia e
confianga para fazer as coisas, portanto, as 7 fontes de poder (coercdo, legitimidade,
competéncia, recompensa, referéncia, informagdo e conexdo) parecem exercer um impacto
significativo sobre o comportamento das pessoas em diferentes niveis de maturidade. A
relacdo entre as fontes de poder com o nivel de maturidade e estilos de lideranga esta
demonstrada na figura 2.9. As fontes de poder mais adequadas para influenciar as pessoas
com o grau de maturidade baixo sdo aquelas que sdo conferidas ao lider pela organizagdo e
para as quais sao usados os termos Poder de Posicdo. Ja as fontes de poder que influenciam as
pessoas com o grau de maturidade acima da média sdo obtidas das pessoas que o lider

pretende influenciar e para as quais o termo Poder Pessoal é mais apropriado.

Estilos Eficazes

(alto)

E3 - Compartilhar E2 - Persuadir

Comportamento de relacionamento
< |

E4 - Delegar E1 - Determinar
(baixo)
< Comportamento de Tarefa P (alto)
Alta Mnd?mda : Raiva >I
Sl M4 M3 M2 . Ml &
5 Competéncia; Referéncia Recom- Coergio &
pensa =

Informagdc Legitimidade Conexdo |
<—— Poder de Posigdo ——>
<— Poder Pessoal —>

L U SUPRLE DU B | N 1
IVIAUUT TUAUTUOS TTUTTAUUS

Figura 2.9 — Relagdo entre a Lideranga Situacional e Bases de Poder
Fonte: Hersev e Blanchard 1986. p.378
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O conceito de poder esta intimamente relacionado com o de lideranga, porque o poder
¢ um dos meios pelos quais o lider influencia o comportamento de uma pessoa para que esta
seja uma aliada do objetivo perseguido pelo lider.

Na Lideranca Situacional, a maturidade do subordinado determina o estilo de lideranca
com maior probabilidade de sucesso, no entanto, tal estilo pode nao maximizar sua
probabilidade de sucesso se nao refletir a base de poder apropriada.

As bases de poder mais adequadas para influenciar as pessoas com o grau de
maturidade baixo sdo aquelas que sdo conferidas ao lider pela organizacdo e para as quais ¢
usado o termo Poder de Posi¢ao.

Por outro lado, as bases de poder que influenciam as pessoas com maturidade acima
da média, sdo obtidas das pessoas que o lider pretende influenciar e para as quais o termo
Poder Pessoal ¢ mais apropriado. Entretanto, o mais importante € a percepcdo que as pessoas
tém das bases de poder do lider, e que estas sejam compativeis com os estilos de lideranga
apropriados ao nivel de maturidade dos liderados. O Poder de Posi¢cdo contempla as bases de
poder de coercdo, de conexdo, de recompensa e de legitimidade, enquanto que o Poder
Pessoal contempla as bases do poder de referéncia, de informagdo e de competéncia.

Poder de Posicao.
=» Poder de Coer¢édo

Baseia-se no temor que o subordinado tem do lider por causa do receio de punicdes.
Em geral, um subordinado com baixo nivel de maturidade (M1) necessita de um
comportamento fortemente diretivo para tornar-se produtivo. O poder de coer¢dao do lider
podera motivar o subordinado e evitar o custo da punigao.

=>» Poder de Conexao

Baseia-se no prestigio / influéncia que o lider tem e por isso os subordinados cumprem
seus deveres porque querem obter favores ou evitarem ameacas de uma conexdo influente. E
apropriado quando o subordinado comeca a passar do nivel de maturidade (M1) para o nivel
de maturidade (M2). Apesar de necessitarem ainda de um comportamento diretivo, esta base
de poder pode ajudar no cumprimento das ordens porque este tipo de subordinado procura
evitar puni¢des ou conseguir vantagens decorrentes da conexao influente do lider.

=>» Poder de Recompensa

Baseia-se no poder que o lider tem de recompensar os subordinados através de
incentivos (melhoria salarial, promocdo, reconhecimento, etc.), desde que as suas ordens
sejam cumpridas. E apropriado para o nivel de maturidade (M2) porque estes empregados

acham que estdo evoluindo e gostariam de ser reconhecidos.

24



Capitulo 2 Problemdtica

=>» Poder de Legitimidade

Baseia-se na posi¢do ocupada pelo lider. Os subordinados respeitam as ordens do lider
tanto maior seja a posigdo hierarquica dele na organizagdo. E apropriado para os empregados
que estdo entre o nivel de maturidade (M2) e (M3), ou seja, atingiram niveis médios de
maturidade e por isso ja entendem bem as suas responsabilidades.

Poder Pessoal.
=>» Poder de Referéncia

Baseia-se nas caracteristicas pessoais do lider. Este ¢ admirado por causa de sua
personalidade. E fundamental para os empregados com nivel de maturidade (M3) porque é
uma caracteristica pessoal do lider necessaria na relagdo com o subordinado. Normalmente,
inspira confianga ao subordinado porque o lider ¢ admirado e as pessoas gostam dele.

=>» Poder de Informacéo

Baseia-se na posse ou acesso que o lider tem a informagdes consideradas importantes
pelos outros. E apropriado para os empregados com nivel de maturidade entre (M3) e (M4)
porque estas pessoas esperam obter informacdes relevantes para poderem melhorar o seu
desempenho.

=>» Poder de Competéncia

Baseia-se na experiéncia, habilidade e conhecimento que o lider possui, o que facilita
o trabalho dos subordinados. E apropriado para os empregados com o nivel de maturidade
(M4) porque estes ndo necessitam de apoio ou direcdo para exercerem as suas tarefas, no
entanto, procurardo o lider se este possuir capacidade reconhecida.A figura abaixo tenta
representar a relagdo entre a maturidade dos empregados, os estilos de lideranga adequados a
serem adotados e as bases do poder.

O poder de coercdo, competéncia, legitimidade, referéncia e recompensa faz parte do
esquema proposto por J. R. P French ¢ B. H. Raven (1959) e tem sido bastante aceito pela
comunidade cientifica. O poder de informagdo e o poder de conexdo foram acrescidos a lista
posteriormente. A base de poder (informagao) foi introduzida por Raven e Kruglanski e a base

de poder (conexao) foi introduzida por Paul Hersey e Marshall Goldsmith.
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Informacao Legitimidade Conexao
Competéncia Referéncia Recompensa Coercao
Situacao 4 Situacao 3 Situacao 2 Situacdo 1

Empregados com
capacidade técnica
elevada, e sempre

dispostos para atender
os objetivos da
organizacao.

Empregados com
capacidade técnica
moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender
0s objetivos da
organizacao.

Empregados com
capacidade técnica de
baixa a moderada, e
dispostos para atender
os objetivos da
organizacao.

Empregados com baixa
capacidade técnica e
pouca disposicdo para

atender os objetivos da

organizacao.

Estilo de Lideranca (E4)

Estilo de Lideranca (E3)

Estilo de Lideranca (E2)

Estilo de Lideranca (E1)

Delegar Compartilhar Persuadir Determinar
M4 M3 M2 N M1 )
N
b Y YT Y
Alta Moderada Baixa
< Nivel de Maturidade

Figura 2.10 — Relagdo entre as Bases de Poder e os Estilos de Lideranca da Lisderanc¢a Situacional
Adaptado de Hersey e Blanchard 1986, p.378

As situacdes 1, 2, 3 e 4 referidas na figura 2.10 acima estdo representadas
individualmente a seguir e mostram a relacdo entre o nivel de maturidade dos empregados, o
estilo de lideranca mais apropriado a ser adotado pelo lider e a acdo que o lider deve adotar
para conseguir com maior probabilidade de sucesso o resultado a ser perseguido, utilizando
para isto, as bases de poder mais apropriadas.

Situacdo 1
Nivel de Maturidade (M1)

Empregados com baixa
capacidade técnica e pouca
disposicao para atender os

objetivos da organizacao.

Estilo Apropriado de Lideranca (E1) Acdo do Lider

Estruturar, Controlar
e Supervisionar a
Atividade.

Alta Supervisdo e Pouco Apoio associado
ao poder de coercdo/conexao.

Situacao 2
Nivel de Maturidade (M2)

Empregados com capacidade
técnica de baixa a moderada, e
dispostos para atender os
objetivos da organizacao.

Estilo Apropriado de Lideranca (E2) Acdo do Lider

Supervisao de Moderada a Alta e
Comportamento de Apoio Moderado
associado ao poder de
recompensa/conexao.

Supervisionar e
Apoiar.

Situacdo 3
Nivel de Maturidade (M3)

Empregados com capacidade
técnica moderada a alta, mas
nao dispostos em todo
momento para atender os
objetivos da organizacao.

Estilo Apropriado de Lideranca (E3) Acdo do Lider

Supervisao de Moderada a Baixa e
Comportamento de Apoio Moderado
associado ao poder de
referéncia/legitimidade.

Participar.
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Problematica

Situacdo 4

Nivel de Maturidade (M4)

Estilo Apropriado de Lideranca (E4)

Acdo do Lider

Empregados com capacidade
técnica elevada, e sempre
dispostos para atender os
objetivos da organizacao.

Baixa Supervisdo e Baixo comportamento
de Apoio associado ao poder de
competéncia/informacao.

Delegar e
Acompanhar.

A figura 2.11 abaixo ¢ apenas uma outra forma de representar a relacdo existente entre

o nivel de maturidade dos empregados e o estilo de lideranca mais apropriado a ser adotado

pelo lider, levando em consideragdo as bases de poder.

PODER DE MATURIDADE | |  ESTILODE
COERGAO (M1) LIDERANGA (E1)
MATURIDADE | |  ESTILODE
PODER DE (M1) LIDERANGA (E1)
CONEXAO
MATURIDADE | | ESTILO DE
(M2) LIDERANGA (E2)
PODER DE MATURIDADE | |  ESTILODE
RECOMPENSA (M2) LIDERANGA (E2)
MATURIDADE | |  ESTILO DE
PODER DE (M2) LIDERANGA (E2)
LEGITIMIDADE
MATURIDADE ESTILO DE
BASES
DE (M3) | LIDERANCA (E3)
PODER
PODER DE MATURIDADE | |  ESTILODE
REFERENCIA (M3) LIDERANGA (E3)
MATURIDADE | |  ESTILO DE
PODER DE (M3) LIDERANGA (E3)
INFORMAGAO
MATURIDADE | |  ESTILO DE
(M4) LIDERANGA (E4)
PODER DE MATURIDADE | |  ESTILODE
COMPETENCIA (M4) LIDERANGA (E4)

Figura 2.11 — Relagdo entre as Bases de Poder, a Maturidade dos Liderados

e os Estilos de Lideranga apropriados da Lideranga Situacional

Adaptado de Hersey e Blanchard 1986, p.378
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2.4 CONCLUSAO DO CAPITULO

Neste capitulo foi descrito o ambiente organizacional da CELPE nos periodos pré-
privatizacdo e pos-privatizacdo enfocando alguns aspectos da estrutura organizacional com
referéncias do ambiente interno e externo a organizacdo. A descri¢ao da base conceitual da
Teoria da Lideranga Situacional associada ao uso da teoria da motivacdo, do método da
Andlise Transacional e do Uso das Bases de Poder, permite ao lider diagnosticar o ambiente
de trabalho e aplicar de forma mais apropriada a referida teoria visando conseguir com maior

probabilidade de sucesso a eficacia gerencial.
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3. APLICAGCAO DA LIDERANGA SITUACIONAL NA CELPE

Este capitulo pretende demonstrar que a teoria da Lideranca Situacional pode ser
aplicada no ambiente organizacional de forma alinhada com os objetivos / metas da empresa e
apresentar um resultado satisfatorio sob o ponto de vista da eficacia gerencial. O referido
capitulo contempla uma proposta de implementacdo de um plano de agdo que contém 04
projetos que estdo definidos a partir do resultado da pesquisa efetuada junto a alguns gerentes
da empresa e empregados de nivel universitario, quando foi possivel identificar pontos
positivos e pontos negativos do ambiente organizacional da empresa nos periodos pré-
privatizagdo e pds-privatizagdo. Os projetos propostos contemplam a expectativa dos
entrevistados no que se referem ao ambiente organizacional da CELPE na condigdo de

empresa privada.

3.1 AMBIENTE ORGANIZACIONAL

No capitulo referente a problematica apresentou-se uma breve visao geral da empresa
com enfoque no clima organizacional, no estilo gerencial adotado e nos conceitos da Teoria
da Lideranca Situacional. Neste capitulo, procura-se descrever o problema abordado
relacionando-o aos varios conceitos descritos na bibliografia utilizada.

Toda organizagdo possui uma fungdo producdo através da qual produz seus bens e/ou servigos
cuja operagao ¢ efetuada com e através de pessoas. A figura 3.1 a seguir representa o modelo
geral da Administracdo da Produ¢do onde se pode observar os recursos necessarios para se

atingir os objetivos de uma organizagao.

Estratégia de
INPUT Producéo

Recursos a serem
transformados.

Objetivos
Estratégicos
de Producio

s

Materiais, ‘ K
Informagdes e Projeto
Consumidores.

Papel e Posicao
Competitiva da
Producao.

—

Instalacdes e
Pessoal. f +
Planejamento e
INPUT Controle. OUTPUT
Recursos de * Bens e Servigos
Transformacao.

Figura 3.1 — Modelo Geral da Administra¢do da Produgdo
Fonte: Slack 1997, p.30
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E importante observar o papel importante (indispensavel) do insumo “pessoas” num
Sistema Produtivo. As pessoas estdo presentes nos insumos de entrada (input), no processo de
transformagdo, e no resultado (output). No resultado, as pessoas estdo presentes na condi¢ao
de clientes e fazem parte indireta do processo produtivo, seja fornecendo feedback para
melhoria/adequacdo do produto ou como fonte de melhoria do processo de
comunicagdo/relacionamento interpessoal cliente/atendimento.

Este modelo geral da administragdo, da mesma forma que contempla a integracao da
organizagdo com o seu ambiente externo, pode ser visto também numa forma reduzida
contemplando uma unidade dentro da organizagdo produzindo bens e/ou servigos para um
cliente interno.

No processo de administragio da CELPE no periodo pré-privatizagdo, as fungdes
basicas da administracdo estavam restritas ao planejamento e controle ficando as fungdes
organizar ¢ motivar prioridades posteriores.

O planejamento significava estabelecer metas e objetivos para a organizagdo e
desenvolver planos de trabalho mostrando como as metas e objetivos seriam alcancados
(variaveis de resultado — producao, lucro, custo).

O controle envolvia o acompanhamento de modo a permitir uma comparagdo dos
resultados com os planos, fazendo os necessarios ajustes onde as expectativas nao eram
atendidas.

Estas duas fungdes que aparentemente traduzem a eficdcia gerencial, ndo eram bem
feitas porque o processo de planejamento era atropelado algumas vezes para atender
necessidades emergenciais de interesse do acionista majoritario (governo do estado) ou por
ndo ter contemplado obras necessarias omitidas por causa de analises técnicas mal feitas.

O controle muitas vezes ndo era bem feito porque faltavam recursos humanos e
técnicos para efetud-los, sobretudo por causa da distribuicdo quali-quantitativa de pessoal
inadequada.

As fungdes organizar e motivar ndo estavam contempladas pela alta administragao sob
o ponto de vista pratico, ou seja, ndo eram prioridade da empresa.

Organizar envolve a alocagdo de recursos financeiros, humanos e técnicos de forma
integrada para otimizar a consecu¢ao das metas. A motivagao, que ¢ um fator que aumenta a
vontade que as pessoas tém de fazer as coisas e portanto determina o nivel de desempenho do
empregado também ndo estava contemplada. Associado a isto, os gerentes ndo tinham
conhecimento de técnicas de lideranca. As metas eram definidas sem considerar a integragao

dos recursos técnicos, financeiros € humanos.
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Numa pesquisa efetuada sobre motivagao, William James (Hersey e Blanchard, 1986)

verificou que os trabalhadores horistas conseguiam manter o seu emprego trabalhando com
apenas 20% a 30% da sua capacidade. Observou também que poderiam empregar até 80% ou
90% de sua capacidade, se fossem altamente motivados. Apesar de ndo representar sob o
ponto de vista numérico um referencial para época atual, ¢ evidente que existe uma relacao
entre a motivacdo e o desempenho.
A escala conhecida como hierarquia das necessidades de Maslow, desenvolvida em 1954 e a
Teoria da Motivagdo — Higiene desenvolvida por Herzberg em 1966 foram bastante
importantes para provar a relacdo que existe entre desempenho e motivagdo. Considerando
que a automacao industrial e a informatizagdo sao processos comuns no mundo globalizado, o
homem continua sendo um elo importante no diferencial das empresas. No entanto, para o ser
humano exercer um desempenho melhor ¢ preciso que as organiza¢des supram ndo SO as
necessidades fisiologicas e de seguranga mas também as necessidades sociais, de
reconhecimento e auto-realizagdo. Se observarmos o resultado da pesquisa feita no ambiente
da CELPE no periodo pré-privatizagdo, observa-se que os pontos negativos traduzem
necessidades nao atingidas que podem ser contornadas com a implementa¢do dos quatro
projetos contidos no plano de agdo descrito neste capitulo. A aplicagdo da Teoria da Lideranga
Situacional associada a Teoria da Motivacdo pode promover melhores indices de
desempenho.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986), para gerenciar eficazmente uma
organizagao sdo necessarias quatro fungdes: produzir, implementar, inovar e integrar.

Estas fungdes, representadas na figura 3.2 a seguir, quando efetivamente exercidas,
produzem a eficacia gerencial. Em contrapartida, quando um dos quatro papéis gerenciais nao
¢ desempenhado adequadamente, o ambiente fica vulneravel a lideres informais que podem

promover forgas restritivas que comprometem a consecugao dos objetivos da organizagao.
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Implementar

Decisorio.

Produzir

Subsistema Subsistema
Administrativo/ Economico/
Estrutural Tecnologico

Inovar Integrar
Subsistema Subsistema
Informativo/ Humano/

Social.

A

Forcas Externas

Figura 3.2 — Inter-relagdo entre os subsistemas de uma organizagdo
Fonte: Hersey e Blanchard 1986, p.9

O ambiente da CELPE pré-privatizagao foi administrado observando-se apenas o
subsistema Econdmico/Tecnoldgico (produzir) e o subsistema Administrativo/Estrutural
(execucdo). Embora estes papéis sejam bastante importantes, o papel de integrador ¢
indispensavel ao gerente numa organizagdo. Se este papel ndo é bem desempenhado, o
gerente nao consegue transformar os objetivos da organizacao e o seu individual no objetivo
do grupo. A produtividade ficard comprometida e com certeza os resultados ficardo aquém do
que poderia ser conseguido.

O subsistema humano/social, aquele onde acontece a integracdo, ou seja, onde a
habilidade humana deve se fazer presente, talvez tenha sido o que mais faltou no processo
como um todo. A verdade é que so se desenvolve habilidade humana, como qualquer outra
habilidade, quando estas sdo postas em pratica.

Como o foco estava voltado para as varidveis de resultado, os gerentes ¢ a alta
administracdo ndo conseguiram motivar seus subordinados no momento de transi¢cdo para
privatizagao.

A hierarquia das necessidades desenvolvida por Abraham Maslow (1954), conforme
figura 3.3 a seguir, identifica que o comportamento das pessoas costuma ser determinado pela
sua necessidade mais intensa. No momento da transicdo para a privatizagdo, a necessidade
mais intensa era a manutengdo do emprego, ou seja, a necessidade fisioldgica e a seguranga.
Havia o receio por parte de todos os empregados, inclusive gerentes, de perderem o emprego,
plano de saude e plano de aposentadoria garantido pela empresa estatal. De acordo com o

esquema desenvolvido por Maslow, as necessidades fisioldgicas aparecem como a primeira
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prioridade, ou seja, o ser humano persegue no primeiro momento as necessidades basicas para
a propria subsisténcia, isto €, alimento, roupa e moradia. Uma vez atendidas as necessidades
fisiologicas, passa a predominar a necessidade de seguranga, ou seja, preservar o emprego
para manter a necessidade fisiologica. Depois de satisfeitas estas condig¢des, aparecem a
necessidade social, a satisfagdo que as pessoas tém de participar, de fazer parte de grupos de
trabalho. As duas tltimas necessidades classificadas na hierarquia das necessidades referem-
se a estima e auto-realizacdo. Estas necessidades significam respectivamente o
reconhecimento da pessoa pelo trabalho desenvolvido e o desenvolvimento de um trabalho

adequado as expectativas da pessoa.

A

Q .. ;.
2 Fisiologicas
2 Seguranga

8 Social

Q .

2 Estima

3 Auto-realizacio
<

o

=

S

&

Tempo

Figura 3.3 — Hierarquia das Necessidades de Maslow
Fonte: Hersey &Blanchard 1986. p.33.

O modelo da hierarquia de necessidades de Maslow ¢ um dos mais conhecidos da
motivacao. O conceito deste modelo baseia-se na satisfacdo de uma determinada necessidade
cuja intensidade e prioridade varia de pessoa para pessoa, ou seja, quando uma necessidade ¢
satisfeita, esta deixa de ser motivadora e conseqlientemente uma nova necessidade surge
como instrumento de motivagdo. Com base na pesquisa semi-estruturada realizada no ambito
da CELPE no periodo da transicdo para privatizacdo, observou-se que os empregados ao
longo da CELPE como empresa estatal haviam atingido as necessidades fisiologicas, de
seguranga, ¢ social. Este resultado ¢ um indicativo para a CELPE no ambiente privatizado
quanto a acdo a ser adotada para atender as necessidades de estima e auto-realizacao. Isto
pode ser conseguido promovendo uma andlise do quadro quali-quantitativo de pessoal e a
consequente adequagdo do mesmo.

Quanto as necessidades fisioldgicas e de seguranga, segundo Gallerman (Fonte:
Hersey e Blanchard, 1986), se numa organizacdao estas necessidades sao superenfatizadas,
uma funcdo que exige criatividade ou espirito de iniciativa fica prejudicada porque o
comportamento dos empregados tende a ser de acomodacdo. Baseado nesta afirmacdo, o
comportamento dos empregados tende a mudar por ocasido da privatizacdo. No momento

atual,um ano apés a privatizagdo percebe-se que diminuiu a intensidade pelas necessidades
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fisiologica e de segurancga. Esta percepcdo ¢ evidente porque o Grupo Iberdrola demonstrou
no primeiro ano da CELPE como empresa privada que ndo veio administrar com a intengao
de demitir, mas com a inten¢do de tornar a empresa mais eficaz, ou seja, as necessidades
fisiologicas e de segurancga sdo obtidas pelo proprio empregado a partir do seu desempenho no
ambiente de trabalho. Entretanto, para ter um bom desempenho faz-se necessario adequar o
quadro quali-quantitativo de pessoal e os gerentes exercerem um estilo de lideranga adequado

de acordo com o grau de maturidade dos subordinados.

3.2 PLANO DE AGAO

A Teoria da Lideranca Situacional associada aos modelos ja descritos no capitulo
referente a problematica pode ser aplicada com o objetivo de melhorar a eficacia
organizacional de uma empresa. A partir do resultado da pesquisa efetuada para conhecer a
opinido dos gerentes e de empregados de nivel universitdrio sobre pontos positivos e
negativos da empresa e da abordagem do clima organizacional feito no capitulo referente a
problematica, apresenta-se a seguir a descricdo dos 4 projetos que servirdo de meio para
promover o processo de transformacao para melhorar a eficacia organizacional.

A estratégia de implantacdo deve ser apresentada a alta direcdo da empresa a fim de
que venha a se constituir num projeto empresarial com o envolvimento € compromisso de
toda empresa. Devera ser constituida uma coordenagdo geral que tera as atribuigdes de
conduzir a implementacao do plano, a administracdo dos recursos € a monitoria das agoes.
Cada projeto devera ter um coordenador que sera o responsavel pela condugdo do processo e
pela elaborag@o de proposta a ser submetida ao coordenador geral.

O plano de acdo ora proposto procura inserir a atividade de recursos humanos nos
objetivos empresariais. A execu¢do do plano de agdo impde a CELPE o desafio de
implementar os 4 projetos definidos. O plano deve fazer parte de um projeto empresarial
contemplando todos os recursos necessarios a sua operacionalizagio. E fundamental que as
acodes que compodem o processo de transformacgao estejam sintonizadas e priorizadas conforme
descrito abaixo para que os prazos e custos do processo sejam otimizados € 0s riscos sejam
minimizados.

1.* Agdo: Conhecimento da Teoria da Lideranga Situacional (Projeto 1)

2.* Agdo: Adequagdo do Quadro de Pessoal (Projeto 2)

3.* Agdo: Contratacdo de novos empregados (Projeto 3)

4.* Acao: Avaliacao dos Gerentes e Empregados (Projeto 4)
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O plano de agdo deve ser conduzido transformando as agdes em projetos. Os projetos
devem contemplar os custos de mao de obra e cronograma onde aplicavel.

O detalhamento das atividades deve contemplar a forma como a mesma deve ser
executada.

Com relacao a implementagao da teoria da Lideranga Situacional, no capitulo referente
ao desenvolvimento da problematica, foi apresentado o conceito da referida teoria. Compete
ao gerente, com base nesta conceituagdo, identificar o grau de maturidade de cada pessoa a ele
subordinado e do grupo como um todo, utilizando para acompanhamento de cada empregado
e do grupo as conclusdes contidas nas figuras 2.3, 2.5 e 2.10 no que se refere aos estilos de

lideranga mais adequados.

3.2.1 — Projeto 1: Conhecimento da Lideranca Situacional

Este projeto contempla uma atividade que refere-se ao treinamento dos gerentes com

relacdo ao conhecimento da Teoria da Lideranca Situacional (tabela 3.1).

Alocagao de Recursos
Atividade Periodo Responsavel M.O. Custo (RS)
(Homem-Hora) ['p/hora | Total

Técnico de Recursos

Treinamento dos Gerentes sobre Humanos da Empresa 40.00 |3200.00
a Teoria da Lideranga 10 dias P 80
Situacional. Consultor 80.00 | 6400.00

Tabela 3.1 — Treinamento dos Gerentes
3.2.1.1 — Treinamento dos Gerentes

O treinamento dos gerentes (departamento/unidade) consiste no conhecimento da
Teoria da Lideranga Situacional conforme descrito no Capitulo 2 — Problematica, mais
especificamente nas figuras 2.3, 2.5, 2.8 e 2.10. Nas referidas figuras, esta identificada a
relacdo entre a maturidade relativa dos empregados e os estilos de Lideranga adequados a
serem adotados a medida que os subordinados passam do grau de maturidade M1 para o grau
de maturidade M4. Compete ao gerente apds o treinamento manter um cadastro dos
subordinados utilizando para isto, a tabela 3.2 proposta. O preenchimento da tabela 3.2 ¢ o
indicador para definicdo do estilo gerencial predominante a ser adotado pelo gerente/gestor,
devendo o cadastro ser feito pelo gerente de departamento quando o avaliado for o gestor da
unidade e pelo gestor da unidade quando os avaliados forem os empregados ou grupo de
empregados a ele subordinados, dependendo de quem sera o responsavel pela meta

estabelecida.
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Os recursos necessarios contemplam o treinamento de 20 gerentes por dia com carga
horaria de 08 horas por dia. O salario médio do técnico de recursos humanos capacitado para
exercer a fung@o de instrutor é de R$ 9.600,00 / més, incluindo encargos sociais. O homem-
hora de um consultor que atua nesta area, de acordo com dados de mercado, ¢ de R$ 80,00. O

quadro de pessoal da CELPE tem atualmente 200 gerentes.

Departamento / Unidade gerencial

Gestor de Unidade / Tarefa Atribuida

Empregado / Tarefa Atribuida

Nivel de Maturidade Predominante

Periodo da Avaliagao

Grupo / Tarefa Atribuida

Nivel de Maturidade Predominante

Periodo da Avaliagao

Tabela 3.2 — Modelo Proposto para Cadastro de Gestores e Empregados
3.2.2 — Projeto 2: Adequacéao do Quadro de Pessoal

Este projeto contempla 01 atividade e tem o objetivo de fazer um diagnostico da
empresa por unidade gerencial para identificar necessidades de remanejamento de pessoal e

contratacdo de novos empregados.

Atividade Responsavel
Analise do Quadro Quali-quantitativo de Pessoal por Coordenador do Projeto e Técnico de Recursos
unidade gerencial. Humanos.
Elaboragdo da Proposta Ideal para o Quadro Quali- Técnico de Recursos Humanos, Coordenador do
Quantitativo da Empresa por Unidade Gerencial projeto, gerente da unidade.

Tabela 3.3 — Analise do Quadro de Pessoal
3.2.2.1 — Anadlise do Quadro Quali-Quantitativo de Pessoal

Esta atividade consiste na identificacdo das necessidades de pessoal de cada Unidade
Gerencial da Empresa para possibilitar a adequagdo do quadro de pessoal sob o ponto de vista
quantitativo e qualitativo. Compete ao coordenador do projeto providenciar a metodologia
mais adequada para identificar a referida necessidade e submeté-la ao Diretor de Recursos

Humanos.
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Com relacao a metodologia mais adequada, apresenta-se a seguir 02 alternativas que
podem ser utilizadas isoladamente ou em conjunto para determinar o quadro de pessoal mais

adequado para a unidade gerencial diagnosticada e atividades desenvolvidas.

1.2 ALTERNATIVA - QUESTIONARIO
1. O quadro de pessoal da area atende sob o ponto de vista quantitativo?

SIM() NAO() QUANTIDADE IDEAL ( )
Se quantidade ideal for menor do que o total existente, quais empregados serdo

liberados e qual o cargo?

Empregado

Cargo

Informar quais empregados liberados apresentam deficiéncia técnica no

desenvolvimento da atividade e o tipo de atividade que desempenham.

Empregado

Informar quais empregados liberados apresentam dificuldade de

relacionamento humano e o tipo de atividade que desempenham.

Empregado

Se quantidade ideal for maior do que a existente, indicar o tipo de atividade onde

existe deficiéncia e a formagao profissional mais adequada para exercer a atividade.

Atividade

Formacao Profissional

2. O quadro de pessoal da area atende sob o ponto de vista qualitativo?
SIM() NAO()

Se ndo, quem nao atende e que tipo de atividade desempenha?

Empregado

Atividade

Ha possibilidade de adequagdo dos empregados citados?
SIM() NAO()

Se sim, que tipo de adequacao? Especificar treinamento:

Empregado

Tipo de Treinamento

37



Capitulo 3 Aplicagdo da Lideranca Situacional na CELPE

Se ndo, indicar para adesao ao PDV.

Empregado

2.2 ALTERNATIVA - MEDIDA DA PRODUTIVIDADE

Em um sistema de producao, os insumos sao combinados para fornecer uma saida ¢ a
produtividade refere-se a0 maior ou menor aproveitamento dos recursos neste processo de
produgdo (Moreira, 1999), ou seja, diz respeito a quanto se pode produzir partindo de uma
certa quantidade de recursos. Neste sentido, um crescimento da produtividade implica em um
melhor aproveitamento de funcionarios, maquinas, energia, matéria prima, etc. Pode-se
concluir que aumentando a produtividade, diminuem os custos de produciao ou dos servigos
prestados. Se produtos iguais ou semelhantes sdo oferecidos no mercado a um preco menor
(por causa do custo menor), a empresa verd melhorada a sua condi¢do de competitividade,
aumentard a sua participagdo no mercado e conseqiientemente seus lucros. Com o aumento da
produtividade, a empresa se beneficia com lucros maiores que lhe garantem a capacidade de
sobrevivéncia e crescimento, a sociedade se beneficia da oferta de novos produtos e/ou
servigos com pregos competitivos e os trabalhadores se beneficiam da manutengdo do
emprego, participacdo nos resultados, melhoria dos niveis salariais ¢ melhores condi¢gdes de
trabalho.

Para formulacdo da equagdo matematica da produtividade (Moreira, 1999), apresenta-se:

Prod; = Q/ I,

Prod; - Produtividade Absoluta no periodo t
Q: = Produgéo obtida no periodo t
I; - Insumos utilizados no periodo t, na obtengdo da produgao Q.

Pode-se definir varias medidas diferentes de produtividade, quantas sejam as
combinagdes possiveis entre medidas de produgdo e insumos. Para uma distribuidora de
energia, uma medida global de produtividade pode ser a quantidade de energia (MWh)
vendida por empregado, ou esta energia transformada em valores monetarios. A medida da
produtividade nas atividades de servigo ¢ mais complexa do que na atividade industrial, pois
os indicadores fisicos podem ndo representar o grau de qualidade dos servigos prestados.

Para um melhor entendimento do célculo da produtividade absoluta e dos indices de
produtividade, considera-se a tabela abaixo, cujos valores representam a receita de uma
empresa distribuidora de energia elétrica nos meses de janeiro a abril/2001 e o quantitativo de

pessoal empregado para produzir este servi¢o. Assim, o calculo deve ser feito para se saber
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qual a produtividade absoluta de cada més e os indices de produtividade com base 100 em

janeiro.
Produtividade | : ..
. Indice de
Mas Reqelta Pessoal Absolgta Produtividade
(R$ milhdes) | Empregado (R$mil/ %)
Empregado)

Janeiro 70 2300 30,43 100,00

Fevereiro 70 2250 31,11 102,23

Marco 70 2200 31,81 104,53

Abril 75 2150 34,88 114,62

Tabela 3.4 — Medida da Produtividade (Receita / N.° de Empregados)

O célculo da produtividade absoluta ¢ imediato, bastando dividir a receita pelo pessoal
empregado, neste caso.

O indice de produtividade de um dado més ¢ encontrado dividindo a produtividade
absoluta do més pela produtividade absoluta de janeiro (més considerado de referéncia — base
100) multiplicando o resultado por 100.

Este indice de produtividade ¢ chamado de parcial porque leva em consideracao
apenas um insumo, a mao-de-obra. Outras medidas diferentes de produtividade podem ser
levadas em consideragdo quantas sejam as combinagdes possiveis entre medidas de produgao
e insumos. Os indices globais de produtividade levam em conta dois ou mais insumos,
devendo ser considerados todo o custo de produgao empregado no processo.

A tabela a seguir traduz um outro exemplo de obtencdo de produtividade.
Considerando que a referida empresa distribuidora vendeu de janeiro a abril/2001 uma
quantidade de energia (MWh) e utilizou para executar este processo uma certa quantidade de
empregados ¢ um determinado niumero de horas trabalhadas. Pode-se calcular os indices de
produtividade da mao-de-obra considerando tanto o nimero de empregados como o de horas

trabalhadas, com base 100 em janeiro/2001.

. Produtividade c o
Energia Indice de
o . Pessoal Absoluta ..
Més Realizada Produtividade
(MWh) Empregado (MWh/ (%)
Empregado)
Janeiro 829.116,27 2300 360,49 100
Fevereiro 760.624,44 2250 338,06 93,78
Margo 847.359,08 2200 385,16 106,84
Abril 778.079,00 2150 361,90 100,39

Tabela 3.5 — Medida da Produtividade (Energia Realizada / N.° de Empregados)

Esta alternativa pode servir de instrumento para adequagdo do quadro quali-
quantitativo de pessoal se os indices de produtividade ndo forem compativeis com os

objetivos da empresa. Os objetivos da empresa estdo definidos a partir dos conceitos que
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constituem a base da APO — Administra¢ao por Objetivos, introduzido por Peter Drucker na
década de 50 (Hersey & Blanchard, 1986). Os objetivos definidos pela CELPE contemplam
medidas do tipo:

» Reduzir despesas operacionais;

» Reduzir perdas;

=  Aumentar o nimero de clientes;

* Otimizar o processo de captagdo de recursos;

= QOtimizar o fluxo de caixa;

» Reduzir estoque total de materiais;

= Reduzir o contencioso trabalhista;

» Melhorar os processos de leitura e faturamento;

= Reduzir tempo de interrup¢do de fornecimento de energia elétrica;

» Reduzir a freqiiéncia de interrupgao de fornecimento de energia elétrica;

= Melhorar o indice de satisfacao dos clientes, etc.

Esta alternativa deve ser utilizada para adequar o quadro quali-quantitativo de pessoal
apos a consolidacdo da primeira alternativa. Compete ao gerente, tomar como exemplo as
tabelas 3.4 ¢ 3.5 e adapta-las as metas estabelecidas pela empresa para calcular os indices de

produtividade da area sob a sua responsabilidade.

3.2.2.2 — Proposta para Quadro Quali-Quantitativo de Pessoal

Compete ao coordenador do projeto e coordenador geral elaborarem a proposta final
para estabelecer o quadro quali-quantitativo de pessoal devendo o remanejamento de pessoal
ser comunicado ao referido empregado que devera ser submetido a entrevista na area de
destino. A proposta final deve contemplar todas as informagdes prestadas pelos gerentes das
unidades avaliadas. O gerente da area onde o empregado remanejado vai se apresentar
recebera da area de recursos humanos, o resultado de avaliagdo de desempenho do mesmo
obtido nas atividades anteriores.

As decisdes de contratagdes de novos empregados e encaminhamento de empregados
para adesdo ao PDV devem ser submetidas aos diretores subordinantes.

A proposta final deve conter o quantitativo ideal por unidade gerencial, nome dos
empregados que deverdo permanecer, formagdo profissional, tempo de empresa, atribuigdes,
avaliacao de desempenho do empregado, conforme projeto 4. Deve conter também o nome do
empregado liberado para remanejamento e / ou adesdo ao PDV, com todas as informacdes do

empregado que vai permanecer.

40



Capitulo 3 Aplicagdo da Lideranca Situacional na CELPE

O prazo de execucdo desta atividade depende de elaboracao de planilha a partir de
todas as informacgdes cruzadas das diversas arcas avaliadas no tocante a liberacdo de

empregados para remanejamento e necessidade de absorcao.

3.2.3 — Projeto 3: Contratagdo de Novos Empregados

Este projeto consiste na defini¢do dos critérios necessarios ao processo de selecao para

admissao de novos empregados e contempla a atividade descrita na tabela a seguir:

Atividade Responsavel

Contratacdo de Empregados para suprir o quadro | Diretor Subordinante, Coordenador Geral, Gerente da
quali-quantitativo por unidade gerencial Unidade que recebera o empregado.

Tabela 3.6 — Contratagdo de Novos Empregados

3.2.3.1 — Processo de Selecao

Esta atividade utiliza as informagdes contidas na proposta final elaborada a partir da
atividade Proposta para Quadro Quali-Quantitativo de Pessoal, contemplando os critérios
necessarios ao processo de sele¢do para admissdao de novos empregados.

Compete a area de recursos humanos estabelecer uma interagao forte com o gerente da
Unidade Gerencial que recebera o empregado para poder submeter o candidato ao cargo, a
testes de avaliagdo e obtencao de informacodes, conforme descrito abaixo. Esta intera¢ao deve
contemplar as condigdes minimas necessdrias para recomendacdo de aprovagdo /
desaprovagdo do candidato. Estas condi¢des minimas sdo uma proposta deste projeto nao
fazendo parte atualmente de uma politica formal da empresa.

v’ Informagdes necessarias independente da area, cargo e escolaridade:
o Curriculum Vitae
o Historico Escolar
o Teste de personalidade (introspecg¢do, ajustamento social, etc.)
o Teste escrito (temas de redacao)
v' Areas de Engenharia e Nivel Técnico (planejamento, estudo);
o Teste de Inteligéncia (problemas 16gicos / aritméticos)
o Teste de aptidao
v' Areas de Engenharia e nivel técnico (operagio, manutengo);
o Teste de Competéncia (habilidades especificas)
o Teste de aptidao
v' Areas Administrativas (nivel universitario e técnico);
o Teste de Competéncia (habilidades especificas)
o Teste de aptidao

Para a implementagdo dos testes acima especificados, a drea de Recursos Humanos

devera definir de forma mais apropriada os mesmos, ficando sob sua responsabilidade.
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3.2.4 — Projeto 4: Avaliacado dos Gerentes e Empregados.

Este projeto consiste na defini¢do dos critérios necessarios ao processo de avaliacdo de

desempenho dos gerentes e empregados e contempla a atividade descrita na tabela a seguir:

Atividade Responsavel

Definigdo dos critérios para avaliagdo de desempenho

Coordenador Geral, Coordenador do Projeto.
dos gerentes e empregados

Tabela 3.7 — Critério para Avalia¢do de Desempenho
3.2.4.1 — Avaliacdo de Desempenho de Gestores / Empregados

A avaliacdo de desempenho dos gerentes e empregados consiste na implementac¢do da
metodologia descrita a seguir, e os dados apresentados nas tabelas 3.8 e 3.9, referem-se a um
exemplo. Para a situagdo da CELPE, esta metodologia propde que os gerentes de
departamento avaliem os gestores de unidade e estes avaliem os seus respectivos
subordinados.

» Avaliacdo de desempenho dos gestores de unidade com énfase no comportamento de

tarefa (Tabela 3.8).

Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Meta Conceito
Gerente de Estilo Gerencial Por Tarefa Tarefa esu 0 ¢ do
Departamento | Predominante A B C A B C A B C Ge)s(tor
A E1/E2 10 8 9 9 8 7 0,36 | 04 | 0,17 0,93
Fator de Importincia da Meta: Gestor X = A=0,4; B=0,4; C=0,2
Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Met Conceito
Gerente de Estilo Gerencial Por Tarefa Tarefa esultado e do
Departamento | Predominante A B C A B C A B C Ge‘s{tor
B E2/E3 8 6 8 8 6 5 0,35 0,3 | 0,22 0,87
Fator de Importincia da Meta: Gestor Y = A=0,35; B=0,3; C=0,35
Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Met Conceito
Gerente de Estilo Gerencial Por Tarefa Tarefa esuftado e do
Departamento | Predominante A B C A B c A B C Ge;tor
C E3/E4 9 10 6 8 8 6 0,271 0,24 | 0,4 0,91
Fator de Importincia da Meta: Gestor Z = A=0,3; B=0,3; C=0,4
Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Met Conceito
Gerente de Estilo Gerencial Por Tarefa Tarefa esultaco e do
Departamento | Predominante A B C A B C A B C Ge;tor
D E4 8 9 8 7 7 8 0,26 | 0,23 | 04 0,89
Fator de Importincia da Meta: Gestor T = A=0,3; B=0,3; C=0,4

Tabela 3.8 — Avalia¢do dos Gestores de Unidade / Comportamento de Tarefa
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A tabela 3.8 ¢ preenchida conforme descrito a seguir:

Os campos referentes ao Departamento / Unidade Gerencial e Estilo Gerencial
Predominante devem ser preenchidos a partir das informacdes da tabela 3.2 (Modelo Proposto
para Cadastro de Gestores ¢ Empregados).

Os campos referentes a meta estabelecida por tarefa e fator de importancia da meta
devem ser preenchidos a partir das informagdes obtidas do Sistema de Gestdo por Objetivos
desenvolvido na empresa.

O resultado por tarefa refere-se ao valor quantitativo contabilizado para cada tarefa
executada. O resultado por meta é obtido dividindo o resultado de cada tarefa pela respectiva
meta multiplicada pelo fator de importancia da meta correspondente. O conceito dos gestores
de unidade ¢ obtido através da soma dos resultados por meta. Estd sendo considerado o
mesmo estilo gerencial para todas as tarefas atribuidas a um determinado Gestor, ou seja, o
Gerente diagnosticou que os Gestores apresentaram o mesmo nivel de maturidade na
realizagio de todas as tarefas a eles designadas. E importante ressaltar que na Teoria da
Lideranca Situacional as maturidades sdo consideradas em relacdo a uma tarefa especifica a
ser realizada e, portanto, podem variar.

» Avaliacdo de desempenho dos gestores de unidade com énfase no comportamento de

relacionamento (Tabela 3.9).

Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
(1) 2) Item / Conceito (@) (t))
Gerente Nome do (€)) (C)) (&) 6)
Avaliador Gestor de | Dedicagdo | Iniciativa | Participagdo | Assiduidade| P %
Unidade (Peso=3) (Peso=3) (Peso=1) (Peso=3)
A X Bom Ruim Regular Bom 13 100
Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
(0)) ?2) Item / Conceito (@) )
Gerente Nome do 3) 4@ 5) (6)
Avaliador Gestor de | Dedicagdo | Iniciativa | Participagdo | Assiduidade| P %
Unidade (Peso=2) (Peso=2) | (Peso=2) (Peso=2)
B Y Regular Regular Regular Regular 8 61,54
Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
(0)) ?2) Item / Conceito (@) (6]
Gerente Nome do 3) “) (&) (6)
Avaliador Gestor de | Dedicagdo | Iniciativa | Participagdo | Criatividade | P %
Unidade (Peso=2) (Peso=1) (Peso=1) (Peso=3)
C Z Regular Bom Regular Bom 11 | 84,62
Departamento / Unidade Gerencial: Periodo:
(1)) ?2) Item / Conceito (@) 8
Gerente Nome do (€)) “) (&) 6)
Avaliador Gestor de | Dedicagdo | Iniciativa | Participagdo | Criatividade | P %
Unidade (Peso=1) (Peso=1) | (Peso=1) (Peso=3)
D T Bom Bom Bom Bom 12 | 92,31

Tabela 3.9 — Avaliag¢do dos Gestores de Unidade / Comportamento de Relacionamento
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A tabela 3.9 deve ser preenchida conforme descrito a seguir:

Na coluna (1), estd descrito o nome do Gerente de Departamento (Avaliador), na
coluna (2) estd descrito o nome do Gestor de Unidade cujo desempenho estd sendo avaliado
pelo Gerente de Departamento. As colunas (3) a (6) contemplam itens para avaliagdo do
Gestor referentes ao comportamento de relacionamento. Cada item apresenta um peso cujo
valor ¢ fun¢do da importancia do item com relagdo a tarefa designada. A importancia de cada
item esta relacionada com o nivel de maturidade do Gestor de Unidade suposto pelo Gerente
Avaliador. Os conceitos Bom, Regular e Ruim atribuidos para cada item valem
respectivamente 2, 1 e 0. A coluna (7) representa a pontuagdo obtida por cada Gestor de
Unidade e representa o somatério dos produtos do peso do item pelo respectivo conceito.
Assim, tem-se:

Gestor X 2> (3*2)+3*0)+(1*1)+(3*2)=13

Gestor Y 2>2Q2*1N+2*DH+2*1)+(2*1)=8

GestorZ> 2*1)+(1*2)+(1*1)+(3*2)=11

Gestor T2 (1 *2)+(1*2)+(1*2)+(3*2)=12

O Gestor de Unidade (X) obteve pontuacdo 13 (100%) ficando os gestores Y, Z e T
respectivamente com as pontuagdes 8, 11 e 12, ou seja, 61,54%, 84,62% e 92,31%.

A mesma metodologia utilizada para a avaliacdo dos Gestores de Unidade deve ser
utilizada para avaliar os empregados. Neste caso, o responsdvel pela avaliacdo dos
empregados ¢ o Gestor da Unidade. Para utilizar o resultado da avaliacdo de desempenho dos
empregados por ocasido da avaliagdo de desempenho dos Gerentes de Departamento,
apresenta-se a seguir, nas tabelas 3.10 e 3.11 um exemplo dos resultados das avaliagdes dos

Empregados considerando respectivamente o Comportamento de Tarefa e Comportamento de

Relacionamento.
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
Gestor de | Estilo Gerencial Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Meta Conceito do
Unidade | Predominante Por Tarefa Tarefa Empregado
A B C A B C A B C R
X E3/E4 10 9 9 8 6 8 0,24 | 0,27 | 0,27 0,78
Fator de Importincia da Meta: Empregado R =& A=0,3; B=0,4; C=0,3
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
Gestor de | Estilo Gerencial Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Meta Conceito do
Unidade | Predominante Por Tarefa Tarefa Empregado
A B C A B C A B C S
Y E1/E2 10 10 10 8 8 8 0,32 ] 0,24 | 0,24 0,80

Fator de Importincia da Meta: Empregado S = A=0,4; B=0,3; C=0,3

Continua
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Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
Gestor de | Estilo Gerencial Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Meta Conceito do
Unidade | Predominante Por Tarefa Tarefa Empregado
A B C A B C A B C U
Z E2/E3 9 8 9 9 7 6 0,5 10,22 10,17 0,89
Fator de Importincia da Meta: Empregado U = A=0,5; B=0,25; C=0,25
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
Gestor de | Estilo Gerencial Meta Estabelecida Resultado Por Resultado / Meta Conceito do
Unidade | Predominante Por Tarefa Tarefa Empregado
A B C A B C A B C \4
T El 10 9 8 9 8 7 0,32 | 0,31 | 0,26 0,89
Fator de Importincia da Meta: Empregado V = A=0,35; B=0,35; C=0,3
Tabela 3.10 — Avalia¢do dos Empregados / Comportamento de Tarefa
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
(1)) ?2) Item / Conceito (@) 8
Gestor Nome do (.3) = - (.4). .(5) " - (6) o
Avaliador | Empregado Dedicagdo | Iniciativa | Participacdo | Criatividade | P %
(Peso=2) (Peso=1) | (Peso=1) (Peso=3)
X R Regular Bom Regular Bom 11 | 84,62
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
(0)) ?2) Item / Conceito (@) (6]
Gestor Nome do (.3) ~ .(.4). .(5) " .(6). o
Avaliador | Empregado Dedicagdo | Iniciativa | Participacdo | Assiduidade | P %
Preg (Peso=3) (Peso=3) | (Peso=1) (Peso=3)
Y S Bom Ruim Regular Bom 13 100
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
(1)) ?2) Item / Conceito (@) 8
Gestor Nome do (.3) = .(.4). .(5) " .(6). o
Avaliador | Empregado Dedicagdo | Iniciativa | Participacdo | Assiduidade | P %
(Peso=2) (Peso=2) (Peso=2) (Peso=2)
Z U Regular Regular Regular Regular 8 61,54
Unidade Gerencial / Empregado: Periodo:
(0)) ?2) Item / Conceito () ()
Gestor Nome do (.3) ~ - (.4). .(5) " - (6) o
Avaliador | Empregado Dedicagdo | Iniciativa | Participacao | Criatividade | P %
(Peso=3) (Peso=3) | (Peso=1) (Peso=1)
T \Y Bom Regular Regular Ruim 11 | 84,62

Tabela 3.11 — Avaliacdo dos Empregados / Comportamento de Relacionamento

3.2.4.2 — Avaliagdo de Desempenho de Gerentes de Departamento

A avaliacdo dos gerentes de departamento deve ser efetuada pelo diretor da area
subordinante que pode utilizar como parametro o resultado das avaliagdes de desempenho dos
gerentes de Unidade e dos empregados. O parametro utilizado podera ser um dos trés a seguir,
a critério / consenso dos diretores:

o Pela média aritmética do resultado das avaliagdes (tarefa e relacionamento) dos

gerentes de unidade e empregados;
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Z Conceitos _dos Empregados + z Conceitos _Gestores _de Unidade

C
& 2(n° _de Empregados+n°® _de Gestores de Unidade)

Para exemplificar esta questdo, apresenta-se a seguir o resultado do conceito do
Gerente de Departamento (Cg).
Cg = Conceito do Gerente do Departamento

_ 6,6678+6,9847
2(4+4)

=0,8533

o Pela mediana, valor que divide a distribuicdo dos conceitos ao meio.Quando a
quantidade de observacdes ¢ um numero par, a mediana ¢ a média aritmética dos
valores centrais.

0,6154; 0,6154; 0,78; 0,8; 0,8462; 0,8462; 0,87; 0,89; 0,89; 0,89; 0,91; 0,9231;
0,9285; 0,93; 1; 1.

Cg=289F089 _e9

o Pela moda, valor que ocorre com maior freqiiéncia dentro de um conjunto de numeros,

desde que seja tinico.

Cg=0,89

Como instrumento de realimentagdo para saber se ha necessidade de reciclagem com
relacdo a Teoria da Lideranga Situacional por parte dos Gerentes de Departamento e dos
Gestores de Unidade recomenda-se que os gestores de Unidade e Empregados respondam as
duas questdes abaixo:

Qual parece ser a maior preocupagao da geréncia ?

( ) Mandar/Controlar () Explicar/Controlar

() Participar/Colaborar ( ) Delegar/Acompanhar

Qual parece ser a menor preocupacdo da geréncia ?

( ) Mandar/Controlar () Explicar/Controlar

() Participar/Colaborar ( ) Delegar/Acompanhar

Compete ao Gerente de Departamento em conjunto com técnico da area de Recursos
Humanos analisarem as respostas dos empregados sobre o Gestor da Unidade e compara-las
com o estilo de lideranca predominante adotado pelo referido Gestor. Se o resultado das
repostas indicar incompatibilidade com o estilo de lideranga predominantemente adotado, o
Gestor da Unidade deve passar por uma reciclagem com relagdo a Teoria da Lideranga
Situacional. Da mesma forma, os Gestores de Unidade respondem as questdes sobre os

respectivos Gerentes de Departamento e estes sio analisados pelo Diretor da Area
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Subordinante em conjunto com técnico da area de Recursos Humanos ou exclusivamente pelo
técnico da 4rea de Recursos Humanos formalmente delegado pelo Diretor.

Para exemplificar esta andlise, apresenta-se a seguir a seguinte situagdo: Se o Gestor
de Unidade “T” utilizou conforme tabela 3.10 o estilo predominante E1 e na resposta dos
empregados prevaleceu que a maior preocupagdo do Gestor da Unidade ¢ “Delegar /
Acompanhar”, estd caracterizado um equivoco do Gestor com relagdo ao estilo adotado.
“Delegar / Acompanhar” ¢ uma caracteristica do estilo de lideranca E4.

A possivel incompatibilidade entre este resultado e o estilo adotado pelo Gerente, ndo
invalida a avaliagdo de desempenho, servindo apenas para identificar a necessidade da
reciclagem.

Esta avaliagdo, além de servir como parametro para analise da aplicacdo da Lideranga
Situacional, serve de referéncia para distribuicdo do montante financeiro destinado aos
Gestores e Empregados a titulo de participacdo nos resultados. A distribui¢do do montante
financeiro ¢ efetuada utilizando a equacao abaixo e o exemplo refere-se a distribui¢dao para os

Gestores:

v = Valor em R$ que cada gestor deve receber;

V = Valor em R$ disponivel para promover todos os gestores

C = Média Aritmética do conceito obtido pelo Gestor (Tarefa / Relacionamento);
Se o montante disponivel para distribuir para os gestores ¢ de R$50.000,00, teriamos a

seguinte distribuigao.

Gestores

X > v, =20000:0965 _ pey3 8157
3.4924

Y >y =20000-07057 _ pe16 633,09

» T 34924

7>y, =000 08781 He15 57158
3.4924

T S y =20000:09066 _ peis 979 61

! 3,4924

Esta metodologia para participacdo nos resultados foi aplicada informalmente na

CELPE, ainda estatal, ¢ desenvolvida por este mestrando para efeito de promoc¢do dos
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empregados que trabalhavam na geréncia de Constru¢do de Linhas de Transmissdo e
Subestacodes.

Esta mesma metodologia deve ser aplicada para distribuir o montante financeiro
destinado aos empregados. Para os Gerentes de Departamento, a critério do Diretor
Subordinante, a referida metodologia também pode ser aplicada uma vez que ficou também

definido o indice de avaliacdo de desempenho dos referidos Gerentes.

3.3 CONCLUSAO DO CAPITULO

Este capitulo oferece um plano de acdo que ao ser implementado ajuda a corrigir
pontos negativos e atender a expectativa dos empregados da empresa conforme evidenciado
na pesquisa realizada. A base do plano de agdo ¢ o treinamento dos gerentes com relacdo a
Teoria da Lideranga Situacional e a sua aplicagdo no ambito da empresa, relacionando-a com
o modelo de avaliacdo de desempenho proposto. A adequacao do quadro de pessoal ¢ também
uma necessidade identificada na pesquisa efetuada. A contratacdo de novos empregados € um
projeto da empresa, que precisa repor o quadro de pessoal para suprir a lacuna deixada pelos
empregados que aposentaram, pelos empregados que aderiram ao PDV e para atender

necessidades de adequagdo qualitativa.
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4. RESULTADOS ESPERADOS E CONCLUSOES

4.1 VIABILIDADE DE IMPLEMENTAGAO

Considerando a expectativa demonstrada pelos entrevistados na pesquisa, pode-
se verificar que o plano de acao proposto no capitulo 3 ¢ viavel de implementagao.

Além disto, a organizacdo CELPE ndo possui um sistema de avaliagdo de
desempenho com regras claras que atenda aos anseios do corpo funcional.

O plano de agdo proposto, cujo pilar de sustentagdo ¢ o treinamento de gerentes /
gestores com relagdo ao conhecimento da Teoria da Lideranca Situacional, completa-se
com o modelo de avaliacdo de desempenho apresentado no projeto 4.

Este modelo, além de preencher uma lacuna existente na organizagao tem o foco
centrado nos resultados, leva em consideragao varidveis que afetam o comportamento
de relacionamento e permite que avaliadores e avaliados participem do processo.

A participacao no resultado financeiro da empresa motiva os empregados a um
engajamento aos objetivos da organizagdo. O treinamento dos lideres ¢ indispensavel
para o sucesso da gestdo porque desenvolve habilidades necessarias para a busca do
trabalho em equipe e a utilizagao do estilo de lideranga mais apropriado.

A teoria da Liderancga Situacional ¢ um instrumento que serve para ajudar as
pessoas a compreenderem e compartilharem expectativas de seu ambiente de trabalho
de modo que possam gradativamente aprender a supervisionar o seu proprio
comportamento e tornar-se individuos responsaveis e automotivados. Os resultados
esperados estdo representados na figura 4.1 onde o processo de transformagdo utiliza a
teoria da Lideranga Situacional como o instrumento de conhecimento pré-requisito para
implementagdo dos demais projetos que contribuem para eficicia gerencial.

A figura 4.1 demonstra que no ambiente da CELPE pré-privatizacdo, a
deficiéncia na distribui¢ao do quadro quali-quantitativo de pessoal, o desconhecimento
por parte dos gerentes, de técnicas de lideranga e a auséncia de critérios para avaliacdo
de desempenho concorrem para ineficacia gerencial. O processo de transformagdo
indicado nesta figura contempla a implementa¢ao dos quatro projetos que fazem parte
do plano de acao descrito no capitulo 3.

A implementacdo dos quatro projetos promove a eficacia gerencial porque os
lideres / liderados terdo passado da imaturidade para maturidade, ou seja, as pessoas

passam a ter oportunidades e conseqiientemente passam a perseguir os objetivos da
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organizacdo. Um processo de avaliacdo de desempenho ¢ uma pratica que motiva as

pessoas a obterem um desempenho superior.

Ineficacia Gerencial P Eficacia Gerencial
T ! PROCESSODE . ‘
: Ambiente TRANSFORMACAO Ambiente |
1 r . . ~ . . N 1
i Pre-Privatizacio .: Conhecimento da Pés-Privaticagao i
| Quadro E Teoria da Lideranga o i
i Quali- i Situacional Motivagao i
1 . .
i Quai/tf;?two i Adequagio do i
Criatividade '
i Ditribuido i Quadro de Pessoal :
1 1
! | Contratagio de C . |
' i Novos Emnregados Iotmpetenmla '
1
i | Desconheci- | ! . nterpessoa !
| mento de . Valorizagio dos :
1
! | Técnicasde | 1 Empregados pelo Geréncia !
| Lideranga Desempenho Participativa i
1
| Projeto 4 |
| - Maior i
i Auséncia de |, Pro1'eto 3 Produtividade !
! Critérios i Projeto 2 !
1
i para ' Projeto 1 !
1| Avaliagdode |, Resultado !
' | Desempenho | . Esperado !
S T |
Imaturidade » Maturidade

Figura 4.1 — Resultados Esperados

4.2 CONCLUSOES

A descrigdo do problema nos periodos pré-privatizacdo e pOs-privatizacao
identificam a existéncia de um clima organizacional que exige por parte dos lideres e
liderados um diagnostico mais real do ambiente. Considerando esta necessidade,
entende-se que a Lideranga Situacional por se tratar de uma técnica que envolve a
identificacdo do nivel de maturidade das pessoas e dos fatores situacionais envolvidos
pode apresentar resultados satisfatoérios na medida em que enfoca as diferengas
existentes nas capacidades e motivos das pessoas e como os lideres devem se comportar
para tratar individualmente com cada um dos membros do grupo, e com o grupo como
um todo, considerando o ambiente.

Uma vez que a privatizacdo estd recente, a diferenca mais forte do ambiente
organizacional da CELPE pré-privatizagao para o ambiente pOs-privatizagao ¢ que no
primeiro ambiente ndo havia ameaca a empregabilidade e a possibilidade de

crescimento profissional era priorizada pelas relacdes de amizade pessoal e politico-
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partidaria. No ambiente pds-privatizacdo, ha uma expectativa de que o crescimento
profissional seja uma fung¢do do desenvolvimento das trés habilidades gerenciais
(técnica, conceitual e humana), na propor¢ao exigida pela atividade desempenhada. A
amizade pessoal existente entre os membros da empresa ndo serd suficiente para
garantir a empregabilidade se o resultado apresentado ndo atender a expectativa da alta
administracdo e aos objetivos da organizacdo. A Teoria da Lideranga Situacional ¢ um
instrumento que auxilia no desenvolvimento da eficidcia gerencial, sobretudo num
ambiente competitivo como o do setor elétrico, onde as empresas para sobreviverem
terdo a necessidade de buscar a eficientizacdo de seus processos através do uso de
metodologias/estratégias eficazes e profissionais competentes.

Na medida em que se estabelece um processo de avaliacdo de desempenho com
critérios e parametros estabelecidos contemplando todo o quadro de pessoal, as pessoas
ficam motivadas e obtém um desempenho superior. O desempenho superior reflete em
melhores resultados e maior produtividade. A adequagdo do quadro qualitativo de
pessoal permite aos empregados a possibilidade de realizarem-se profissionalmente ao
serem enquadrados em atividades mais adequadas ao perfil de cada um. A adequagdo do
quadro de pessoal sobre o ponto de vista quantitativo permite a eliminagdo de
ociosidade e/ou sobrecarga de trabalho. A contratagao de novos empregados ¢ um fator
que contribui para que os empregados mais antigos procurem se atualizar
principalmente com relacdo ao uso de ferramentas computacionais. A aplicacdo da
Lideranca Situacional promove o relacionamento interpessoal e a geréncia participativa
de acordo com o nivel de desenvolvimento do empregado na atividade que o mesmo
desempenha, ou seja, nivel de competéncia e de comprometimento.

As limitagdes deste trabalho ficam principalmente por conta da abrangéncia da
pesquisa efetuada junto a empregados da CELPE ainda no periodo pré-privatizagao,
sobretudo porque nao foi aplicada uma técnica estatistica e porque o grau de
abrangéncia ficou restrito a alguns profissionais que exerciam cargo de nivel
universitario e faziam parte do quadro gerencial da empresa. Apesar desta limitacao,
tem-se a convic¢do que os pontos observados pelos entrevistados representam uma
necessidade real dos ambientes organizacionais que estdo inseridos no processo de
globalizagdo e desejam sobreviver. Outra limitagdo pode ser debitada a falta de
comparagdo com trabalhos similares ja aplicados na pratica e que pudessem servir de

benchmark.
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E possivel que uma pesquisa mais abrangente apresente outras expectativas além
das indicadas na pesquisa efetuada e apresentada no Capitulo 1. Neste caso, o plano de
acdo proposto pode incorporar outros projetos que contemplem as expectativas que
venham a surgir.

Como sugestdo para futuros trabalhos, ¢ importante desenvolver pesquisa
estruturada no ambito da organizagdo para mensurar o impacto do conhecimento da
teoria da Lideranga Situacional nos resultados da empresa. A pesquisa deve viabilizar a
formacdo de um banco de informagdes e dados que permitam quantificar melhor as
medidas adotadas e a sua relacdo com as metas estabelecidas. As medidas podem ser
vinculadas aos objetivos de desempenho de uma organizacdo: qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo (Slack, 1996) ou vinculadas as multiplas dimensdes
da qualidade: desempenho, caracteristicas, confiabilidade, conformidade, durabilidade,
atendimento e qualidade percebida (Garvin, 1992).

Por fim, sugere-se como campo para novas investigacdes, estudos mais
especificos, detalhados e aprofundados sobre a teoria da Lideranca Situacional e a sua
relacdo na defini¢do de critérios e pardmetros para avaliagdo de desempenho de lideres e
liderados e o respectivo impacto na eficacia organizacional.

A intencdo que norteou este trabalho foi a de fornecer uma referéncia que
pudesse ser util para CELPE na condi¢do de empresa privada, de implementar um
processo de mudanca levando em consideragdo os pontos negativos € positivos
observados por empregados da empresa, conforme pesquisa efetuada e apresentada no

Capitulo 1.
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