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Resumo

Alideranga tem um papel importante na criacdo de valor, inovagao e na articulacdo de estratégias
de implantacdo da gestdo do conhecimento. Das empresas que concordaram participar no estudo,
foram obtidas 30 respostas de lideres e gestores de topo. Com o objetivo de identificar e
caraterizar a lideranca existente nas empresas de salde estudadas, e tendo por base a revisdo da
literatura anteriormente realizada, foi elaborado um questionario que depois de adaptado a
realidade das empresas de Salde, foi validado por quatro especialistas da drea da gestdo
estratégica e da drea da gestdo em saide. O método para a pesquisa foi o de andlise quantitativa,
onde foi realizado o estudo de caso através da realizacdo de questiondrios. Assim, no presente
artigo, destacam-se as caracteristicas e as habilidades relacionadas com a lideranga organizacional
e quais as caracteristicas e habilidades necessdrias para um lider segundo a opinido de
trabalhadores portugueses.
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Abstract

Leadership has an important role in creating value, innovation and in articulating strategies for
implementing knowledge management. From the companies that agreed to participate in the
study, 30 responses were obtained from top leaders and managers. In order to identify and
characterize the existing leadership in the health companies studied, and based on the literature
review previously carried out, a questionnaire was elaborated which, after being adapted to the
reality of the health companies, was validated by four specialists in the areas of strategic
management and health management. The method for the research was quantitative analysis,
where the case study was carried out through questionnaires. Thus, in this article, we highlight the
characteristics and skills related to organizational leadership and what are the characteristics and
skills needed for a leader according to the opinion of Portuguese workers.

Keywords: Leadership; skills; leader characteristics.

1. Introducao

As rapidas alteragbes ocorridas nos mercados internacionais, ao longo das ultimas décadas,
tém exercido um papel importante nos padrdes organizacionais de gestdao e atuacao
existentes, provocando rapida evolugdo nas praticas administrativas, de maneira tal que os
seres humanos passaram a assumir uma posicao de maior destaque dentro da estrutura
organizacional. Nessa perspetiva, o desenvolvimento de lideres-facilitadores integrados nos
objetivos organizacionais contribui para que a organizacdo se torne competitiva e se
posicione a frente de outras organizagdes. Assim, a lideranca vem recebendo, cada vez mais,
um papel de destaque. Desta forma, torna-se obsoleta a equiparacdo entre habilidades de
lideranca e posicao hierarquicamente ocupada (Mueller & Mayer, 2003).

O termo lideranca é, frequentemente, confundido com administracdo; a boa
administragao diz respeito ao enfrentamento da complexidade e traz ordem e consisténcia
por intermédio da elaboracdo de planos formais e projetos de rigidas estruturas
organizacionais e da monitorag¢do dos resultados. A lideranca, por outro lado, refere-se ao
enfrentamento da mudanca. Lideres estabeleceriam dire¢6es por meio do desenvolvimento
de uma visao do futuro; depois, encorajariam as pessoas, inspirando-as a superar obstaculos
a fim de tornar esta visdo uma realidade em um determinado periodo (Kotler, 2002). O
presente artigo tem como objetivo identificar as caracteristicas e habilidades necessarias
para um lider, recorrendo ao inquérito por questiondrio, aplicado a empresas de satide em
Portugal (lideres, gestores intermédios ou gestores de topo). O trabalho tem como objetivos
especificos 0 mapeamento tedrico das caracteristicas e habilidades encontradas nos quadros
de trabalhadores numa empresa que tem a sua atividade na drea da Saude, em Portugal. O
artigo encontra-se estruturado da seguinte forma: apds a presente introducao, sera efetuado
o estado da arte sobre lideranca, depois é explicado o método adotado no estudo. Serdo,
posteriormente, analisados e discutidos os resultados decorrentes dos dados primarios, e
finalmente as conclusdes, com recomendagbes de investigacdes futuras.
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1. O conceito de lideranca
1.1. Defini¢ao de lideranca

Para Puffer e McCarthy (1996), a literatura em lideranca tem produzido muitas defini¢Ges,
cada uma delas enfatizando diferentes aspetos do conceito. Tradicionalmente, a lideranca
tem sido definida em termos de tracos de personalidade, comportamentos, influéncia
exercida sobre outras pessoas, padrdes de interacao com as pessoas, pap€is exercidos e
autoridade de uma posicdo administrativa e formal (Yukl, 1999).

Segundo Clemmer e McNeil (1989), a lideranga consiste em gerir pessoas e alcangar
metas organizacionais por meio da direcao do trabalho humano. Desse modo, o lider efetivo
é aquele que estd apto a motivar e aplicar os recursos humanos disponiveis na organizagao
para atingir as metas propostas, que precisam ser consistentemente alinhadas com as
necessidades dos clientes.

Bennis e Nanus (1985) afirmam que a lideranca estd relacionada com ter visdo sobre o
que deve ser feito, prestar atencdo a eventos, estabelecer uma nova direcdo e,
principalmente, concentrar a aten¢do de todos na organizagdo. Assim, Bennis e Nanus (1985)
sugerem que um lider precisa ser bom a planear, organizar, comandar e controlar para fazer
com que os colaboradores alcancem o que a maioria das pessoas considera impossivel.

A literatura sobre lideranga € vasta. Existem diversas teorias ou estilos de lideranca.
Essas teorias estdao baseadas em uma série de pressupostos sobre como os lideres devem
agir e qual o seu papel dentro da organizagdo. Nesse contexto, dependendo do estilo de
lideranga presente na organizagao, ou do estilo de lideranga adotado pelo lider, uma série de
comportamentos e acdes sao desencadeados, impactando positiva ou negativamente a
gestdo do conhecimento (Bensen, Tecchio & Fialho, 2015).

1.2. Caracteristicas e habilidades da lideranca

1.2.1. Caraterisiticas e habilidades de lideranca segundo Robert Katz — um dos primeiros
estudos arespeito das habilidades de lideranca foi realizado por Katz (1974), ele foi professor
em Harvard e em Stanford, além de dirigir empresas e atuar como consultor. Seus estudos
identificavam trés grupos de habilidades bdsicas que o lider deveria possuir em graus
variados, dependendo do nivel de administragao que exerce.

¢ Habilidades técnicas: entendimento e proficiéncia numa atividade especifica, que
particularmente envolva métodos, processos e procedimentos. Habilidade técnica
envolve conhecimento especializado, capacidade analitica e facilidade no uso de
ferramentas e técnicas dentro de uma determinada disciplina;

e Habilidades humanas: é a capacidade que o lider deve ter para trabalhar efetivamente
como membro de um grupo e para obter esfor¢o cooperativo do grupo por ele
liderado. A real habilidade em saber trabalhar com outras pessoas deve tornar-se uma
atividade continua e natural, uma vez que a mesma envolve sensibilidade ndo sé nos
momentos de tomadas de decisbes, mas também no dia a dia. Para que esta habilidade
seja efetiva, deve ser natural e “inconscientemente” desenvolvida e, da mesma forma,
de modo consistente, ser demonstrada em cada acao do individuo;
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e Habilidades conceituais: consiste na capacidade de visualizar o empreendimento como
um todo, isto é, reconhecer como as varias fun¢bes dentro da organizagdo sao
interdependentes, e como mudangas em cada parte podem afetar todas as demais.
Esta habilidade consiste em ser capaz de reconhecer relacionamentos, percebendo se
os elementos significativos existentes em cada situagdo permitem ao lider ser capaz
de atuar proactivamente, o que acarreta um fluxo sauddvel de cumprimento de
atividades em toda a organizagao.

Pode-se dizer que a habilidade conceitual incorpora consideracdes dos demais aspetos,
técnicos e humanos. Ainda que o conceito de “habilidade” seja a capacidade de transformar
conhecimento em acao, o lider deve ser capaz de transitar entre as trés habilidades, ao
desempenhar atividades técnicas (habilidades técnicas), ter entendimento e motivacdo em
nivel individual e de grupo (habilidades humanas), promover a coordenacao e integracdo de
todas as atividades da organizacdo, conduzindo para um objetivo comum (habilidade
conceitual).

Na pratica, estas habilidades encontram-se profundamente interrelacionadas, sendo
dificil identificar onde uma termina e comega a outra.

1.2.2. Caraterisiticas e habilidades de lideranca segundo Charles Handy - de acordo com
Handy (1996), é drdua a tarefa de conduzir uma comunidade em que a autoridade precisa ser
conquistada. Exige-se uma combinacao de atributos:

e Crenca em si mesmo combinada com a humildade de aceitar que as vezes pode-se
estar errado, que outros também tém ideias e que ouvir é tdo importante quanto falar;

e A paixao pelo trabalho combinada com uma consciéncia de outras realidades;

e O amor pelas pessoas combinado com a capacidade para a solidao, pois poucos
agradecerdo ao lider pelo que der certo, mas muitos o condenardo quando os
resultados forem negativos. “Grandes lideres precisam colher sua satisfagdo a partir
do sucesso dos outros, dando-lhes o reconhecimento que muitas vezes lhes é negado”.

Handy (1996: 32) afirma que conviver com estes paradoxos exige grande forca de carater
e uma crenga no que faz, e sustenta que “grandes lideres se originam de grandes causas, mas
lideres dando o melhor de si também as originam”. Para que estes lideres surjam nas
organizagOes, é preciso que estas abracem uma causa maior e mais abrangente do que o
enriquecimento dos acionistas.

1.2.3. Caraterisiticas e habilidades de lideranca segundo Wiliam Bridges (1996) - segundo
Bridges (1996), as ideias que as pessoas tém sobre lideranca refletem os valores e as
preocupa¢bes mais gerais de sua época. Toda geracao se rebela ndo apenas contra
determinados lideres, mas, também contra o prdprio estilo de lideranca por eles adotado.
Na opinido de Bridges (1996), trés caracteristicas assinalam o modo como hoje se obtém
cada vez mais a realizacdo de trabalho e, juntas, essas caracteristicas moldam o tipo de
lideranga requerida. A primeira é que se trabalha em organizagbes, setores de mercados e
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sociedades que mudam rdpida e frequentemente. A segunda € que, seja qual for a atividade
ou profissao, gasta-se muito mais tempo manipulando informag¢des sobre determinados
assuntos do que tratando do assunto em si. A terceira é que a producdo e as atividades de
apoio, outrora integradas em uma Unica organizagao, estdo agora cada vez mais distribuidas
entre diferentes organizagdes.

As “mudancgas” relevantes sdo aquelas que for¢am a reconfigurar a organiza¢ao para
tirar proveito delas ou sobreviver a elas. Estdo relacionadas aos desenvolvimentos
tecnoldgicos: as pessoas sdo forcadas a aprender novas e completas formas de fazer as
coisas; possibilitam rdpidas modificacbes em produtos e servicos, e permitem uma
comunicacao aperfeicoada.

No entanto, observa-se que muitas organizacdes estdo tentando tornar-se flexiveis e
reativas em termos comportamentais, sem admitir quanta inflexibilidade e falta de
reatividade sdo geradas em suas estruturas e sistemas. Isto significa que uma organizagao
pode ir a faléncia, apesar de seus empregados trabalharem com perfeicao. Na verdade, o
moderno jogo empresarial ndo é jogado com eficacia pelas pessoas que fazem sua parte
individualmente, mas, segundo a sinergia da equipe que executa as tarefas empresariais
(Bridges, 1996).

Outro fator que torna os cargos disfuncionais é que, cada vez mais, o trabalho estd
baseado no conhecimento em vez de no oficio. Desta forma, torna-se dificil dividi-lo em
fun¢bes distintas, pois em vez de baseado em ag¢des repetitivas, ele consiste em um didlogo
entre pessoas e dados. Neste contexto, torna-se comum o treinamento multifuncional,
desfazendo-se gradualmente os perfis de um cargo ou fun¢do. Nestas equipes, a lideranca
passa de pessoa para pessoa, a medida que as fases do projeto se sucedem e diferentes
habilidades se tornam decisivas (Bridges, 1996).

Outro fator observado que vem derrubando os conhecidos perfis dos cargos é a
descoberta feita pelas organiza¢6es multiformes de que é antieconémico empregar todos os
trabalhadores necessarios a realizacdo de todo o trabalho a ser feito. Deste modo, as
organizacOes contratam pessoas apenas pelo tempo necessdrio, contratam consultores e
profissionais auténomos e outros sao contratados coletivamente pela terceiriza¢do de todas
as tarefas (Bridges, 1996). Esta organizacdo requer uma nova lideranca responsavel por
integrar, provar e orquestrar as atividades dos varios grupos de projetos. Deve existir a
lideranca de cada membro da equipe, que incorpore a iniciativa, a capacidade de autogestao,
a agilidade para tomar decisdes dificeis, a absor¢ao dos valores da organizagdo e o senso de
responsabilidade profissional.

Talvez a forma mais simples de falar sobre lideres requeridos pela organizacdo sem
cargos seja dizer que a lideranga em si estd sendo afastada dos cargos. A tarefa agora é
esquecer 0s cargos e voltar-se para o trabalho que requer realizacdo. A lideranca requer
realizacdo (Bridges, 1996).
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1.3. Lideranca estratégica

Num mundo em constante mudanga e muitas vezes ambiguo, é essencial ter um guia que
orienta seus funciondrios para alcangar os objetivos da organizag¢do. Por conseguinte, é
importante ter um plano adequado para enfrentar os varios desafios.

A estratégia pode ser definida como: “Um conjunto de a¢bes que, em geral, direcionam
a empresa para sua abordagem e sua sobrevivéncia” (Rumelt, 1980: 64).

De acordo com Porter (1997), a estratégia ndo é apenas escolher uma solucdo que seja
apropriada para o contexto, mas também diferente daquela que os rivais poderiam usar.
Lideranca estratégica é: “a capacidade de uma pessoa para antecipar, manter a flexibilidade,
pensar estrategicamente e trabalhar com os outros, a fim de promover mudancas que
podem trazer um futuro rentdvel para a empresa” (Ireland & Hitt, 1999: 45).

E facil entender que a lideranca é uma competéncia complexa e consiste em varios
fatores: independentemente da organizacao ser considerada, o ponto-chave para trabalhar
é o desenvolvimento do capital humano através da formacdo de equipas (Ireland & Hitt,
1999). O capital social também é importante para o ambiente externo da empresa: forjar
aliancas com pessoas de outras empresas permite o acesso a diferentes recursos e
aumentando o potencial da organizacdo (Ireland, Hitt & Vaidyanath 2002). Em geral, os
lideres em todos os empregos devem desenvolver essa habilidade: de gerentes de topo a
gerentes da industria. E inevitavel, no entanto, que as partes interessadas se concentrem na
gestdo, pois sao consideradas diretamente responsdveis pelo sucesso do desempenho,
sobrevivéncia e melhoria da empresa ao longo do tempo (Hitt & Ireland, 2002). Estudos
empiricos confirmaram que é relevante no capital humano: Welbourne e Andrews (1996)
mostraram que as empresas que comeg¢aram O mesmo ano com a mesma politica publica,
depois de cinco anos tiveram uma maior taxa de sobrevivéncia se a importancia dos
trabalhadores com prémios adequados como prémios foi enfatizada em compara¢do com as
empresas onde este ndo era o caso. Um resultado semelhante também foi alcancado por
Hitt, Bierman, Shimizu e Kochhar (2001), em que, de fato, as empresas que investem
fortemente no desenvolvimento do capital humano e com ele alcan¢ar um desempenho mais
significativo. Parece claro que a lideranca estratégica eficaz, em primeiro lugar, precisa
trabalhar com pessoas e para pessoas.

1.3.1. Capacidades de uma lideranca estratégica — de acordo com Ireland e Hitt (1999), no
cenario altamente competitivo que se apresenta no contexto organizacional, é essencial que
uma boa lideranca estratégica tenha essas caracteristicas:

e Desenvolver e comunicar uma visdo: fundamental para esclarecer a formacdo e
implementacao de estratégias que atinjam o objetivo. Por exemplo, é importante
determinar a direcao e o crescimento de sua organiza¢ao, dependendo do tipo de
mercado e dos produtos oferecidos. Sem orientacao clara, o caos é formado e uma alta
probabilidade de fracasso também;

e Construir um ntcleo de habilidades dinamicas: trata-se de manter-se atualizado e
desenvolver novas habilidades que podem ser Uteis para refinar a vantagem
competitiva de uma empresa;

[6]



Dos Algarves: A Multidisciplinary e-Journal, 39 — 2021

Enfatizar e focalizar no capital humano: contrata¢ao e recompensagao dos melhores
trabalhadores, desenvolvimento de habilidades e capacidades através do treinamento,
ao mesmo tempo em que usa talentos da melhor maneira de promover a organizacao;
Investir no desenvolvimento de novas tecnologias: Util para a empresa operar da
melhor maneira possivel, pode ser criado internamente (organiza¢do cria novo
software) ou obtida de fora;

Envolver-se em estratégias de valor: explorar o mercado e descobrir novas
oportunidades, concentrar-se em estratégias cooperativas e integrar as de baixo
custo;

Construir e manter uma cultura organizacional eficaz: concentrar-se na inovac¢ao, na
aprendizagem, no refor¢o do capital humano e nas ac¢des em grupo;

Desenvolver e implementar controles equilibrados: ajude sua organiza¢ao a gerenciar
o capital financeiro e conduzir o curso de a¢Ges através de um filtro moral positivo. As
tarefas devem facilitar a flexibilidade e a inovacao dos comportamentos dos
trabalhadores, tudo com vista a uma vantagem competitiva;

Seguir praticas éticas: uma forte énfase esta na honestidade, confianca e integridade.
Essas caracteristicas devem ser transmitidas pela organizacao por meio de decisbes e
acgoes.

1.3.2. Lider estratégico: caracteristicas — um lider pode ser definido como uma pessoa que é
capaz de influenciar os outros mais do que os outros influencia-lo (Spaltro, 1980). Do ponto
de vista dos negdcios, é seu trabalho influenciar os membros da organizacdo e impulsionar a
mudanca organizacional. Os destaques incluem a capacidade de compreender o ambiente de

trabalho e a possibilidade de um quadro mais amplo (Juneja, 2015). Além destes, ha outros:

Lealdade: missdo € perseguida através de fatos e acoes;

Mantenha-se atualizado: lideres estratégicos mantém-se atualizados com o que estd
acontecendo dentro da organiza¢do por meio de informacg&es formais e informais;
Uso consciente do poder: encontrar consenso para suas ideias gradualmente, sem
forcar;

Ter uma visao ampla: ter conhecimento em uma ampla gama de campos;

Motivacdo: ter uma aptidao para alcancgar objetivos com energia e determinacao;
Compaixdo: compreensdo e consideracdo os sentimentos de seus funciondrios ao
tomar decisoes;

Autocontrole: pense antes de agir;

Habilidades sociais: ser amigavel e social;

Autoconsciéncia: compreender o humor e as emoc¢des e o impacto que podem ter
sobre os outros;

Prontidao para delegar e autorizar: a capacidade de delegar permite que vocé nao
sobrecarregue o préprio lider com tarefas que podem ser realizadas por
colaboradores: autorizd-los na tomada de decisbes também pode aumentar a
motivagdao;
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¢ Clareza na exposicao: capacidade de transmitir a visdo da empresa (para onde quer ir)
e apoiar seus funcionarios;

e Confianca: transmita a visdo até que se torne um componente enraizado na cultura
organizacional.

1.3.3. Lideranga estratégica e organiza¢ao — como mencionado acima, o papel da lideranca
estratégica na organiza¢do é muito importante. Primeiro, alinhar todos sobre qual é a visao
e a missdo da empresa. Tudo isso também pode afetar um bom sucesso no desempenho da
empresa. A vantagem competitiva que pode trazer, no entanto, parece ser o fator mais
importante (Yazdani, Hamidizadeh & kameli, 2015).

Ter impactos estratégicos de lideranca no ambiente inovador; a capacidade de inovacao
organizacional pode ser definida como um ponto chave para aumentar a vantagem
competitiva: “E um processo mental que orienta as pessoas através a invencdo de um novo
fenémeno, como um novo instrumento ou um novo material” (Palladan, Abdulkadir &
Chong, 2016: 112). A capacidade de um lider de reconhecer oportunidades e tomar decisGes
positivas impacta a inovacdao e um resultado positivo consequente para a prdpria
organizac¢do (Safarzadeh et al., 2015). Uma lacuna na lideranga estratégica, especialmente em
um alto nivel, € um dos maiores inibidores de uma estratégia executiva eficaz e seu
consequente sucesso. (Hrebiniak, 2005). Portanto, € claro que hd uma alta correlacdo entre
a sobrevivéncia dos negdcios e a boa lideranca estratégica que leva em conta tanto o
ambiente interno (capital humano) quanto o ambiente externo (mudancas continuas e
imprevisibilidade).

2. Metodologia

Em Portugal, os Cuidados de Saude estdo estruturados em 47 Agrupamentos de Centros de
Saude enquanto que os Hospitais, Centros Hospitalares e Unidades Locais de Salde estao
organizados em 43 Organiza¢fes de Saude. Das empresas que concordaram participar no
estudo, foram obtidas 30 respostas de lideres e gestores de topo. Com o objetivo de
identificar e caraterizar a lideranga existente nas empresas de salde estudadas, e tendo por
base a revisdo da literatura anteriormente realizada, foi elaborado um questionario que
depois de adaptado a realidade das empresas de Saude, foi validado por quatro especialistas
da drea da gestdo estratégica e da drea da gestao em sadde. O método para a pesquisa foi o
de andlise quantitativa, onde foi realizado o estudo de caso através da realizacdo de
questionarios. As respostas recolhidas dos questionarios foram analisadas de forma a tirar as
devidas conclusdes. O presente estudo tem como objetivos especificos o mapeamento
tedrico das caracteristicas e habilidades encontradas nos quadros de trabalhadores numa
empresa que tem a sua atividade na drea da Saude, em Portugal.

3. Resultados

Com este questiondrio procuramos saber quais “as caracteristicas e habilidades necessdrias
paraum lider”, tal como referindo anteriormente o instrumento aplicado na recolha de dados
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foi um questionario validado (Santos, 2015), com 45 perguntas, de respostas fechadas, em
que as alternativas foram desde 1 Discordo Totalmente até 5 Concordo Totalmente em que,
1- Discordo Totalmente, 2- Discordo, 3- Ndo Concordo e Nem Discordo e 5-Concordo
Totalmente. Os principais resultados sdo apresentados na figura 1.

Figura 1. Resultados

Resultados

Foco a atengdao em
irregularidades, erros,

excegdes e desvios dos... )
Procuro alternativas

diferentes ao solucionar
problemas.

Ndo interfiro em
problemas até ao
momento em que eles se...

Fornego ajuda aos outros
em troca dos seus esforgos

Invisto o meu tempo a
ensinar e a treinar.

Fagco com que os outros
fagam mais do que o
esperado

Vou além do meu interesse
pessoal pelo bem do grupo

Sou eficaz ao representar o
meu grupo perante niveis
hierarquicos superiores.

Demoro a responder a
questdes urgentes.

rabalho com os outros de

: maneira satisfatoria.
Aumento a vontad€ o€ficaz em atender as

outros em trabalhar com necessidades da
maior dedicagdo. organizagao

Lidero um grupo que é
eficiente.
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4. Discussao

A amostra analisada é composta por 30 inquiridos, de ambos os sexos, e que trabalham em
empresas de salde, sendo lideres, gestores intermédios ou gestores de topo.

A caracteristica mais importante que surgiu é a capacidade de entender o ambiente de
trabalho e a capacidade de se manter atualizado (Juneja, 2015): Especificamente “evito
envolver-me quando assuntos importantes surgem” e “estou presente quando necessitam
de mim” obtiveram resultados complementares, dado que as questfes sdao opostas é
razoavel concluir que a populagao considera que um bom lider é uma pessoa que ndo tem
medo de se envolver e estd presente. Outro requisito relevante é a capacidade de “pensar
estrategicamente” (Ireland & Hitt, 1999): “procuro alternativas diferentes ao solucionar
problemas” foi importante para 46,7% das pessoas.

E essencial, portanto, ndo sé encontrar uma solucdo, mas também que seja diferente e
inovadora em comparagao com o comum. Esteja disposto a ajudar os outros, em troca de
seus préprios esforcos, para 26,7% da amostra ndo € importante, mas para 30% isso € saliente.
Esta discrepancia pode dever-se ao facto de a ajuda ser prestada independentemente de uma
recompensa, ou seja, um bom lider é adepto de gerir o capital humano com humildade
(Handy, 1996; Ireland & Hitt, 1999). Considerar situacdes criticas e focar em erros e resultados
inesperados parecem igualmente importantes para 50% dos respondentes. Este resultado
pode ser rastreado até as habilidades técnicas identificadas para Katz (1974), acima de tudo,
a capacidade analitica. Gerar orgulho por estar do préprio lado, para metade da amostra nao
parece relevante nas habilidades que um lider tem de possuir: é apropriado considerar que a
“crenca em si mesmo” (Handy, 1996), neste caso, ndo é necessaria.

Compaixdo, estd entre umas das habilidades relevantes. E necessario saber ter
compreensao e consideracao pelos sentimentos dos seus funciondrios ao tomar decisdes
(Juneja, 2015) “Vou além do meu interesse pessoal pelo bem do grupo”, foi onde esta
caracteristica se mostrou importante, visto que 43,3% concordam com a questao e 33,3%
concordam totalmente e 16,7% ndo concordam nem discordam. Outra caracteristica
evidenciada foi o “enfase e a focalizacdo no capital humano” (Ireland & Hitt, 1999), isto &,
quando inquiridos sobre se concordam com a afirmacao “Expresso satisfacao quando os
outros correspondem as expectativas” apenas 6,7% dos inquiridos “ndo concorda nem
discorda”. E de salientar a elevada concordancia por parte dos inquiridos em diversas
questdes relativas a demonstracdo de “confianca” por parte do lider no seu grupo de
trabalho (Juneja, 2015), ao facto de este “seguir praticas éticas” (Ireland & Hitt, 1999) e deter
“habilidades humanas” (Katz, 1974).

Segundo os inquiridos os lideres devem ser capazes de despertar nos outros o desejo de
obter sucesso, ou seja, o lider deve “enfatizar e focalizar-se no capital humano”, “construir e
manter uma cultura organizacional eficaz” e ‘“desenvolver e implementar controlos
equilibrados” (Ireland & Hitt, 1999: 19) e desta forma facilitar a flexibilidade e ainovacao dos
comportamentos dos trabalhadores. Além desta caracteristica, foi ainda encontrada a
capacidade do lider de ser claro na transmissao da visao da empresa e ao mesmo tempo
apoiar o seu grupo no caminho a seguir para atingir os objetivos da organizacao, ou seja,
“clareza na exposicdo” (Juneja, 2015).
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Para além das caracteristicas referidas anteriormente, foram ainda encontradas algumas
habilidades que os lideres devem de ter como a habilidade técnica, pois envolve
conhecimento especializado, capacidade analitica e facilidade no uso de ferramentas e
técnicas (Katz, 1974), esta habilidade foi evidenciada pelas respostas dadas 4 questao “Sugiro
novas alternativas, maneiras de realizar e completar atividades”, visto que a maioria dos
inquiridos concordam (60%) e concordam totalmente (26,7%) com a questdo apresentada. A
habilidade humana, também é uma habilidade relevante para um lider, pois é necessdrio
saber como trabalhar com outras pessoas de modo a tornar essa atividade continua e
natural, quer no dia-a-dia, quer na tomada de decisbes (Katz, 1974), “Ajudo os outros no
desenvolvimento dos seus pontos fortes”, foi a chave para se chegar a esta habilidades, visto
que 56,7% concordam com a questao e 23,3% concordam totalmente e ndo concordam nem
discordam 16,7%. Habilidades sociais, ndo menos importante que as outras, uma vez que um
lider deve ser amigdvel e social (Juneja, 2015), e apto a comunicar com todos os tipos de
pessoas dentro da organizacdo, a questao que se identifica com esta habilidade é “Trato os
outros como pessoas ao invés de tratd-los apenas como um membro do grupo”, onde se obteve
que 60% dos inquiridos concordam totalmente, 23,3% concordam e 13,3% nao concordam nem
discordam.

Por dltimo a habilidade conceitual, ndao menos importante que as outras, uma vez que
todas elas estdo interrelacionadas, ou seja € ela que promove a coordenagdo e integracao de
todas as atividades, para que o objetivo comum seja atingido (Katz, 1974), a questdo que se
identifica com esta habilidade é “Dirijo a minha atencdo as falhas a fim de atingir os padrées
esperados”, onde 60% dos inquiridos concordam, 10% concordam totalmente e 16,7% ndo
concorda nem discorda.

E de salientar além das caracteristicas e habilidades enunciadas anteriormente, a
capacidade estratégica do lider para antecipar, manter a flexibilidade, pensar
estrategicamente e trabalhar com os outros, a fim de promover mudancas que podem trazer
um futuro rentavel para a empresa (Ireland & Hitt, 1999), esta caracteristica foi identificada
pelas respostas dadas & questdo “Espero que as coisas corram mal para comegar a agir”, visto
que uma grande percentagem dos inquiridos discordam totalmente (63,3%) e discordam
(33,3%) com a questdo apresentada, deixando claro que um lider deve antecipar-se e agir
antes que as coisas corram mal.

Este estudo, portanto, mostrou que a capacidade mais importante é a compreensdo do
ambiente circundante, ser capaz de analisar as varias situacdes em tentar dar uma resposta
inovadora e estar presente, especialmente quando as necessidades surgem e problemas.

5. ConclusGes

O presente artigo teve como objetivo compreender e mapear as caracteristicas e as
habilidades relacionadas com a lideranca organizacional. Para isso foram utilizadas as teorias
de lideranga e de lideranca organizacional de diversos autores. Este referencial tedrico foi
relacionado com o questionario realizado, aplicado a trabalhadores em Portugal. O trabalho
teve como objetivos especificos o mapeamento tedrico das caracteristicas e habilidades
encontradas nos quadros de trabalhadores numa empresa que tem a sua atividade na area
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da Saude, em Portugal. Lideranga é um conceito que reflete uma concecdo dinamica,
contingencial e que pode ser influenciada e utilizada nas mais diversas formas e aplicada a
indmeras situacdes, portanto, sujeita a interpretacbes divergentes. Sabe-se hoje que o
conhecimento e a capacidade das pessoas tornaram-se elementos essenciais para o sucesso
das organiza¢6es onde atuam, tornando a valorizagdo do ser humano indispensavel no
espaco organizacional. Isto requer, entretanto, um posicionamento diferenciado por parte
das liderangas organizacionais.

Nas empresas em estudo, verificaram-se certos tragos e atributos, bem como
comportamentos como sendo requisitos importantes no perfil de um lider como aspetos
comportamentais, a capacidade de relacionamento interpessoal e entusiasmo pelo trabalho.
Acima de tudo, os lideres tém de apresentar firmeza de carater, independentemente de sua
posicdo hierdrquica. As competéncias podem e devem ser amadurecidas, aperfeicoadas e
desenvolvidas. Assim como, os lideres devem ter crenca em si mesmos e senso de
responsabilidade profissional, saber delegar e ter disposicao para compartilhar o poder.
Saber ouvir, e principalmente agir.

Durante a realiza¢do deste trabalho foi encontrada como principal limita¢do o facto de
a amostra ser pequena pois tendo uma amostra maior seriam verificadas mais caracteristicas
ou até seriam tiradas caracteristicas contraditdrias com as dos autores mencionados no
referencial tedrico. Futuras pesquisas e novos acompanhamentos académicos quer em
territério portugués ou estrangeiro langardo novas luzes sobre a tematica da lideranca em
empresas e organizagdes relacionadas com o setor da Saude.
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