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Estilo Diretivo

Uma vez verificada a competéncia e a motivacdo para a tarefa em questao, o
quadro abaixo sugere posturas adequadas para lidar com a situacao.

E eficaz quando:

* A decisdo esta tomada ou ndo ha margem para negociar “o que fazer" ou
"“como fazer". |

» O gestor precisa fazer prevalecer sua posicéo. \

e O colaborador ndo sabe fazer o trabalho e ndo se mostra interessado em \
‘aprender ou fazer o que precisa ser feito.

e Asituacdo é de emergéncia e tempo é o fator primordial.

Pontos de atencao: Método:

° Sf:r dlre:uvo evita psarda detempoe | Acolhimento positivo.
dispersao de energia.

« A utilizacdo excessiva ou 1. Direto ao assunto ~ Apresentar o
madequada.do es’glvl.o diretivo objetivo ou desafio.
provoca ou intensifica a
desmotivacio. 2 I1l. Expressar claramente:

* Nao confgrjd'lr ser diretivo com - O que deve ser feito
ser autoritario. O tom de voz e os )
gestos sdo 6timos sinalizadores. - Como deve ser feito

» O estilo diretivo deve ser utilizado - Quando deve ser feito

de tal forma que comece a
despertar no colaborador interesse V- Controle da execucao, etapa por

para a atividade / tarefa. etapa.

V Poe qu@?
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Estilo Delegativo

E eficaz quando:

« O colaborador tem a competéncia necessaria para desempenhar um trabalho

e demonstra interesse em fazé-lo.

Pontos de atencao:

. Estar convencido de que o outro
sabe fazer o trabalho e tem
interesse em fazé-lo.

. Dar ao outro liberdade para
fazer o trabalho a sua maneira.

° Saber lidar com eventuais
insucessos.

. Sempre que delegamos,

precisamos receber informacdes
estratégicas.

o A confianca ndo exclui o
controle (do resultado) -
controle ndo exclui confianca.

. Cuidado para ndo confundir
delegacdo com “"empurrar
abacaxis".

Método:

I Acolhimento positivo.

II.  Direto ao assunto - Definir
claramente o desafio a ser
resolvido ou o trabalho a ser
realizado.

lIl.  Delimitacdo clara da delegacéo.

IV. Negociar o monitoramento.

(
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Estilo Coach Diretivo

E eficaz quando:

+ O colaborador tem motivacao, interesse, mas concretamente ndo tem
dominio para atuar de forma eficiente / eficaz.
+ O objetivo é desenvolver competéncia e manter a motivacdo, o interesse.

Pontos de atencao: Método:
« Demanda tempo e paciéncia para : AFO|h‘me”t° positivo. i
ensinar os colaboradores. Il Direto ao assunto - Apresentar o P
« E preciso estar imbuido de um objetivo ou desafio.
lIl.  Explicitar:

propdsito de desenvolver pessoas. _
- O que deve ser feito

Atencdo: - Como fazer e quando

o 7 - Por que, de forma clara
Na comunicacdo ascendente é comum ques

a pratica do coach diretivo, afinal o I Mostrar-se receptivo a
colaborador é o especialista e tema perguntas, ddvidas e receios. O
responsabilidade de dar ao gestor a objetivo é assegurar que o outro
seguranca necessaria sobre o que compreenda o desafio, que
fazer, como e por qué. desenvolva competéncia.

Il Monitorar a execucao.
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Estilo Participativo

E eficaz quando:

» O colaborador tem experiéncia, conhecimento, competéncia, mas nao se
mostra interessado ou motivado para agir.

» O colaborador se mostra “critico”, apatico ou resistente.

+ O objetivo é leva-lo a se motivar ou resgatar a sua motivacao.

Pontos de atencao: Método:
G 1/
+ Trabalhar a motivacéo das pessoas | Acolhimento positivo. SR
: G DN
demanda disponibilidade e gt

paciéncia. Il. Direto ao assunto - Apresentar o

» Uma das formas mais eficazes de
resgatar ou provocar motivacao
numa pessoa é ampliar sua I1l. Escuta ativa.
autoestima, sua autoconfianca. IV. “O que propde?”

 Pedir sugestbes implica estar :
realmente interessado em escutar e V- Escuta ativa.

objetivo, desafio ou situacdo critica.

acolher as propostas do outro. V1. Concretizar as acdes e 0s
+ E comum o gestor confundir
desmotivacdo com falta de resultados esperados.

competéncia e ser diretivo. VII. Negociar o monitoramento.




Lideranca sem respostas fdceis

Sintese de entrevista realizada pela revista Exame, com RonaldHeifets,
professor da Harvard Business School e autor do livro:
Lideranga sem respostas fdceis, ;

Questdo-chave: qual é a esséncia da lideranca?

1. Conectar pessoas com as metas da empresa.

A esséncia da lideranga estd em ajudar as pessoas a encarar a realidade da empresa e L

do seu time e em mobilizar os liderados para que fagam mudancas. S
O verdadeiro papel dos lideres implica a coragem de encarar a realidade e ajudar as it

pessoas a fazerem a mesma coisa.

O lider precisa questionar a realidade e isto exige a coragem de enfrentar trés realidades
de uma sé vez:

* Que valores defendemos e se realmente agimos de acordo com eles.
Quais s3o as habilidades e talentos da nossa organizacao e se isto atende as
exigéncias do mercado.
Que oportunidades estdo disponiveis para a instituicdo e se dispomos das
habilidades ou competéncias necessarias para aproveita-las.

O que dificulta;

Infelizmente ha muitos lideres que ainda pensam terem resposta para tudo e que seu
papel é convencer as pessoas a endossa-las.

O papel dos lideres sim, é dar uma direcdo, mas devem fazer isto através de perguntas
bem estruturadas, em vez de tentarem fornecer respostas definitivas.

O papel do lider ndo é influenciar a organizagéo a seguir sua visao e sim influenciar a
empresa a enfrentar seus problemas, a aproveitar as oportunidades e fazer isto
mobilizando as pessoas para que resolvam os desafios do negécio.

2. Olhar a realidade, observar os problemas, interpreta-los e agir ;

As organizagdes, especialmente as mais rigidas e formais. tendem a ser alérglcas a
conflitos. A aversdo ao conflito é compreensive! 0 conﬂito p
relacionamentos e ameacar amizades, ‘

Porém o conflito é o motor principal da inovacio
aprendem olhando-se no espelho. As pessoas apr
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Assim, a coragem de encarar a realidade anda de maos dadas com a coragem de trazer '
os conflitos a tona e lidar com eles.
Os lideres precisam ter estdmago para lidar com conflitos e incertezas entre seus
colaboradores e entre eles préoprios, os lideres. Algumas decisbes dardo certo, outras
ndo. Alguns projetos compensaréo, outros nao.

Encarar a realidade significa enfrentar erros e falhas, principalmente as nossas préprias
falhas. Bill Gates, na década de 80, tomou decisdes segundo sua crenca de que a internet
ndo seria tdo importante. Esta decisdo custou caro a Microsoft. Na mesma época, Ken
Olson, cofundador da Digital decidiu que os computadores pessoais ndo seriam tdo
importantes. Decisdo que também custou caro a Digital. Hoje em dia deixar uma decisdo
importante nas maos de uma (inica pessoa é como brincar de roleta russa.

3. Os lideres precisam aprender a escutar

Os lideres devem saber ouvir e a arte de ouvir r € muito mais sutil do gue pensa a
maioria. Para ouvir bem é indispensével que os lideres queiram escutar. S6 se ouve bem

quando se tem curiosidade, interesse e empatia. ﬁ
E dificil ouvir quando ndo se esté interessado nas outras pessoas.

E preciso ouvir de forma dindmica, sempre fazendo perguntas, em vez de cair na
tentacdo de ficar dando todas as respostas.

Se vocé é o lider, as pessoas a sua volta vao ficar esperando que voce fale, e entdo
cria-se um silencio, um vacuo e vocé como lider sentira uma forte necessidade de

preenche-lo.

O lider precisa ter muita disciplina para ndo preencher este vacuo.
Os grandes lideres ouvem néo somente o que as pessoas dizem, mas também como elas

dizem.

Numa conversa o tom de voz e a intensidade das colocacdes fornecem dicas sobre o
texto subjacente.

Ao ouvir, os lideres devem ir além da superficie e perguntar: "O que estamos realmente
discutindo?”. E fundamental responder a essa pergunta porque, no caso de auséncia de
uma resposta, o que o lider obtém é um endosso superficial. As pessoas dardo um
pseudoconsentimento, mas nao se comprometerao.

4. Humildade sempre

S L L RN S R S R AR SR TS LR R :

Se a curiosidade e o interesse sdo pré-requisitos para ouvir, qual é o inimigo?
A onipoténcia. Os verdadeiros lideres continuamente precisam refletir sobre sua
autoimportancia. A onipoténcia ndo surge de més intencdes. Geralmente ela nasce de

uma necessidade humana normal de se sentir importante.

o S R R L

Todo ser humano quer se sentir importante, quer ter "ﬁportancia para outras PeSSoas, !
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Este sentimento as leva a querer resolver os problemas das pessoas, pois sentem que os
outros precisam delas. O efeito & dramatico. Quanto mais demonstramos nossa
capacidade de resolver problemas dos outros, mais autoridade eles nos atribuem e
enquanto isto vamos ascendendo na escala hierarquica. E quando somos um gestor de
alto nivel ja nos acostumamos tanto com essa atitude que se torna dificil ouvir os outros

e aprender com eles.

Nossa necessidade normal de nos sentirmos importantes (eu posso ajudar) se
transforma em onipoténcia (eu tenho todas as respostas).

5. Equilibrio entre autoridade e lideranca

Majoritariamente as pessoas que desempenham funcbes de autoridade sdo estimuladas

a nao exercerem a verdadeira lideranga.
Em vez de mobilizarem as pessoas para elas enfrentarem os desafios arduos e

frustrantes, eles aprendem a protegé-las das mudangas.

O lider deve proteger as pessoas das mudancas, mas também precisa desprotegé-las.
Nazo é facil desafiar as pessoas a fazerem mudancas que impactardo suas prioridades,
valores, habitos.,

E por isto que muitos lideres sdo acusados, atacados, ofendidos.

Por outro lado, cabe aos lideres ajudarem as pessoas a serem protagonistas no trabalho,
a serem causadores dos resultados pretendidos,

6. Zona de desconforto produtiva

Cabe ao lider saber onde concentrar sua atencd@o e como usé-la. :

O lider precisa saber que chamar a atengdo para desafios drduos produz desconforto.
Uma lideranca efetiva sempre produz desconforto.

A lideranca verdadeira deve ser 4rdua para as pessoas que trabalham com os lideres e
para os proprios lideres. ‘

7. Renovar-se espiritualmmte é uma necessidade

Os lideres frequentemente consideram
diagnosticam equivocac are
As pessoas ndo estdo contra vocé



Os lideres precisam de parceiros dentro e fora da organlza

perderem nos seus papéis. Tam
tempo, uma pessoa, onde ou com quem
significado de sua vida e de seu trabalho




A formacgao de lideres para a Satide Publica

Gonzalo Vecina Neto — professor assistente da FSP/USP e do mestrado
profissional da EAESP/FGV

A saude € publica, € um bem publico. Independente de quem seja o prestador
do servico, publico/estatal ou privado, a satide € um bem publico e o estado
tem responsabilidades fundamentais em garanti-la e sobre como ocorre a
prestagao dos servigos.

Essa definicdo ampla de saude tem sido ignorada, mas deve ser adotada, pois
permite uma melhor viséo dos problemas que o setor enfrenta com o
desenvolvimento de um ambiente muito dindmico, promovido pelas violentas
transformacgdes dentro do setor salde patrocinadas pelas revolugées
demografica (mundo mais urbano e envelhecido), epidemiolégica (morbi-
mortalidade promovida por enfermidades crénicas), informacional (pessoas
com mais acesso a informagodes, inclusive as falsas) e tecnolédgica (com forte
impacto em custos e gerando graves problemas de acesso).

E sobre a formacéo de lideres para atuar no setor satide que este artigo se
propde a contribuir. Como a saude deve ser entendida como um bem publico,
os lideres que terao que enfrentar este novo e desafiador ambiente, devem ter
conhecimentos, habilidades e atitudes — CHA, para fazer frente aos desafios
contemporaneos, independente do setor em que atuem. E é fundamental
lembrar sempre que o CHA, é necessario, mas insuficiente, pois dependera de
como o lider ira interagir com seu ambiente e voltado para que tipo de
objetivos. Ou seja, 0 homem tem que ser capaz de ser o agente de
transformacao e que ao mesmo tempo se transforma por essa mesma agéao.

Com certeza, a atuagdo no setor publico estatal sempre serd mais complexa
devido a questao da formulagao de politicas — a governanca na area publica
sempre sera mais complexa, pois envolve atores externos, os legisladores, e
principalmente devido as limitagdes existentes na administracdo publica para
mobilizar recursos. Para comprar tem que licitar e para contratar pessoas tem
gue concursar. No mais, gerenciar saude é considerado uma das mais
complexas atividades desenvolvidas pelo homem. E sobre isto existe um
grande acordo entre os teoricos, pelo fato de ser uma atividade continua, todos
os dias, o dia todo e com a interferéncia de muiltiplos profissionais e linhas
tecnolbgicas.

Pensar a figura do lider na satde pode levar a descrigdo de um ser perfeito,
mas isso inviabilizaria propor que ele possa ser formado. Mas sim ele pode ser
formado e o que se quer propor aqui € um conjunto basico de caracteristicas
que informe este processo de formacgéo.

Embora uma lista de caracteristicas possa ter muitas possibilidades, eu penso
em uma mais limitada composta de cinco:

1 — Analista de ambientes — embora ndo se deva criar uma hierarquia entre os
atributos, este é o que parece ser o mais importante. O lider deve ser um



profissional capaz de entender o seu mundo. Deve estar continuamente
construindo explicagdes para os fenébmenos que ocorrem a sua volta e no seu
espaco de atuagao. Ele deve ser um analista de cenarios, capaz de explicar
nao sob o presente — gragas ao seu dominio sobre o que ocorreu, mas também
deve ser capaz de imaginar consequéncias futuras. Ele precisa perceber a
complexidade do momento e mesclar humildade por ndo conseguir ter uma
visdo total da realidade, buscando cooperacdo e ousadia para desenvolver
cenarios alternativos. O lider deve sempre saber onde esta e, por meio do
conhecimento, decifrar as ambiguidades de seu momento, entender o jogo do
poder e da politica, ter uma visdo de mundo que lhe permita conectar fatos e
medir consequéncias.

2 — Habilidades socio emocionais — esta € a mais classica das caracteristicas
de um lider. Deve valorizar a criatividade e a inovagéo, o que implica em
aceitar correr riscos que devem ser calculados. Deve ter claro que novos
cenarios irdo exigir novas solugdes. Buscar e valorizar a criatividade sédo
pontos criticos para o lider moderno. Por outro lado, ele deve ser capaz de
galvanizar as pessoas com sua visdo. As vezes, o que ele vera como futuro
desejavel, podera parecer impossivel, mas ele deve levar essa visao para seus
liderados. Com grande frequéncia, a forga conjunta de uma viséo levara a sua
realizagdo. Neste momento, gerir conflitos, negociar e entender a natureza
humana serao fundamentais. Parte destas habilidades, tem sido chamada de
soft skills.

3 — Gestao de pessoas — esta € uma caracteristica que néao deve ser
confundida com a anterior. As organizacgdes estéo ficando cada vez mais
complexas e exigem um corpo de profissionais mais diversificado. E preciso
entender como as pessoas se sentem e conseguir dialogar com as suas
necessidades, entender a importancia de, e como construir equipes. Ter
presencga na organizagao que seja sentida pelos que nela trabalham e
envolver-se com as questées que movem as pessoas no seu ambiente de
trabalho. Propiciar um ambiente em que as pessoas se sintam engajadas e
procurem cooperar para a construgdo de uma organizacéo melhor, € uma
atividade do cotidiano do lider. A grande diferenga em relacdo a caracteristica
anterior esta justamente em que gerir pessoas é uma atividade continua e que
tem componentes préprios que o lider deve aprender a dominar. Entender o
valor e a diferencga entre salario, plano de cargos e premiagao sera
fundamental para conseguir engajar os trabalhadores na misséo da
organizagéo. Entender o valor do conhecimento para realizar as tarefas,
entender o papel da educagéo permanente, séo alguns dos fundamentais
componentes deste atributo.

4 — Habilidades proprias da micro gestdo — se conhecer o seu ambiente € a
caracteristica mais importante de um lider, esta talvez seja a menos. No
entanto, deve fazer parte do perfil do lider e, portanto, ser construida também
ao forma-lo. O lider deve ter conhecimentos de diferentes ferramentas de
gestdo. Questdes tao diversas como conhecimentos da area de financas,
logistica, informatica, novas modas de gest&o (Balanced Scorecard - BSC,

2



Lean Six Sigma, modelo Toyota, Net Promoter Score — NPS, etc.). Tudo isso é
utilizado para que as organizagdes construam seus resultados. Obviamente, o
lider ndo deve dominar essas ferramentas, mas conhece-las para poder
dialogar com os especialistas e também para busca-las para resolver
problemas da organizagéo.

5 — Compromisso Social — esta ndo é a mais importante, mas deve ser
considerada aquela que é condig¢éo indispensavel — sine qua non. A ideia € que
as organizagoes existem e em particular na area da saude, para construir o
bem estar social. Mesmo as organiza¢des com finalidade lucrativa, tem como
objetivo na area da saude a construgédo de uma vida melhor para as pessoas
que buscam atendimento. Se essa é a fun¢éo das organizagdes de saude, o
lider tem que ter compromisso social para conseguir fazer com que a
organizagéo que dirige seja um vetor desses objetivos. Aqui, o instrumento a
ser usado para construir esta caracteristica & o conhecimento da realidade. Tal
conhecimento promovera a construgdo do compromisso com o bem estar
social. Conhecer a realidade e buscar através da a¢do organizacional
transforma-la para melhorar o mundo, certamente faz parte do processo de
formacgao de lideres.

As cinco caracteristicas alinhadas ndo sao inatas. Existem pessoas que séo
lideres natos, mas esta demonstrado que é possivel formar lideres. Cada uma
das caracteristicas tem um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
a serem desenvolvidas por meio de estratégias educacionais proprias. Assim,
tao importante como saber o que ensinar, devera ser o como ensinar. E o
caminho deve ser o de utilizar metodologias onde o aluno tenha a oportunidade
de construir o conhecimento que o transformara. Sdo as metodologias ativas
de ensino — aprendizagem. Elas sédo o caminho para construir novas pessoas
que conseguem continuar gerando conhecimento, pois aprendem ao fazé-lo.

Finalmente, quando se foca na formagéo de lideres, existe um grande numero
de qualidades que se discutem se nédo deveriam estar presentes nesse
processo. As vezes sdo questdes muito positivas, como por exemplo, se ele
deve ser ético, bom, ter senso de justica, ou questées como vaidade, fome de
poder, etc. Acredito que estas questdes estao, de certa forma, contidas nas
cinco caracteristicas listadas, sendo importante pensar que os lideres sao
necessarios, mas ndo séao super homens. Mas sim pessoas bem formadas que
dentro de organizagdes de salde deverdo dar a sua contribuicédo para melhora-
las e em o fazendo, construir um mundo melhor.



