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1 INTRODUCAO

Esta monografia tem como objetivo o estudo da lideranga no processo de
gerenciamento das pessoas, mostrando a importancia do papel do lider para amenizar
problemas de relacionamento nos grupos de trabalho, oriundos das diferencas

individuais.

O método utilizado para obten¢dao de informacdes e dados necessarios ao
desenvolvimento do trabalho foi a pesquisa bibliografica, por se tratar de um ensaio.
Através da selecao de autores de obras relacionadas a gestdo de pessoas, bem como
trabalhos ligados a psicologia para administradores, pretendeu-se mostrar que nas
organizacgodes, atualmente, ¢ um desafio para os gestores lidar com o comportamento

humano.

O trabalho vem, pouco a pouco, deixando de ser individual e isolado, para se
tornar dia-a-dia mais participativo. As equipes se formam para possibilitar efeitos
multiplicadores nos resultados organizacionais. Para se alcangar o sucesso na execucao
de tarefas, ¢ vital o gerenciamento desses individuos, haja vista que somente os avangos
tecnologicos, de equipamentos, de novas técnicas, de novos métodos e processos ndo

serdo suficientes para atingir os objetivos organizacionais delineados.

Ao se pensar nas pessoas como ferramentas de trabalho, fornecedoras de
conhecimento e competéncia para levar adiante as atividades dentro de uma
organizagdo, seria necessario observa-las com mais atencio, porque, a bem da verdade,
uma pessoa ¢ totalmente diferente de outra. Portanto, o tratamento e a motivagdao que se
daria a cada uma delas deveria ser diferenciado em virtude de peculiaridades proprias,
tais como: temperamento, crencas, habilidades, maior ou menor capacidade, influéncia

religiosas, diferentes aptidoes, dificuldades pessoais de relacionamento, etc.

Essa diversidade possui um lado construtivo, mas ha outro que pode se tornar
problema se ndo gerenciado. O gestor atua, assim, dentro de uma dualidade: por um

lado os possiveis conflitos resultantes das diferengas individuais, e por outro a



possibilidade de essas diferencas contribuirem para a inovagdo, valorizando as

competéncias para resgatar os pontos positivos dos conflitos.

Ao investigar a importancia da lideranca, colocamos em evidéncia a necessidade
do lider saber resolver e/ou contornar os problemas ocasionados nos grupos, procurando

ressaltar as qualidades e minimizar os defeitos.

Do ponto de vista funcional, ¢ dificil que um grupo fale e atue sem um membro
que comande e coordene. Se todos falam ao mesmo tempo, ninguém pode ouvir ou
escutar. Se todos planificam simultaneamente ou atuam ao mesmo tempo sem

planejamento, ndo tem grupo, e sim uma reunido dispersa de individuos.

Para que o grupo atue com unidade ou demonstre organizacao, alguém deve
verbalizar a necessidade de ordem, usando os meios necessarios para a constituicao do
grupo. Em todos os lugares onde pessoas trabalham em grupos, com hierarquias
definidas, nota-se a existéncia de uma liderancga, seja em razdo da fungdo exercida, seja

pela lideranca nata.

Nesse sentido, com vistas a um melhor aproveitamento da capacidade humana
de trabalho, as instituicdes estdo adotando uma postura renovadora: os lideres
acompanham de perto o trabalho dos seus subordinados em suas salas, criando canais de
comunica¢do ¢ mecanismos de integracdo, no sentido de dinamizar o grupo, além das

tradicionais func¢des administrativas pura e simples.

Considerando-se as mudangas permanentes no dia-a-dia, ndo se pode deixar de
perceber a importancia de um lider, servindo de ancora e radar, indicando a diregdo a

ser seguida, garantindo o sucesso nas organizagoes.

Enfim, a lideranca verdadeira congrega pessoas de formagdes e objetivos
distintos, de modo que haja oportunidades justas e iguais, a fim de que contribuam ao

maximo, atinjam metas pessoais e realizem todo o seu potencial.

Sendo assim, torna-se imprescindivel uma perfeita administragdo destas
variagdes de caracteristicas, ou seja, uma lideranca que funcione como mediadora,

visando que as pessoas trabalhem numa perfeita sintonia dentro do ambiente do



trabalho. E nesse sentido, justifica-se esta monografia de resgate do papel do lider no

ambiente de trabalho como gerenciador dessas diferencas individuais.



2 A LIDERANCA

2.1  Conceito de Lideranca

O termo lideranca vem sendo discutido desde a Antigiiidade pelos gregos e
latinos. O verbo archein tem o sentido de comegar, dirigir ¢ governar, enquanto que
prattein significa atravessar, terminar e realizar. Ambos correspondem aos dois verbos
latinos agere, que identifica por em movimento ou conduzir, e gerere, cujo significado

inicial era o de levar.

A expressao lideranca usada atualmente deriva-se dos mencionados verbos, pois
seu contetdo foi etimologicamente dividido em duas partes: a agdo inicial conduzida

por uma pessoa € o desenvolvimento por outras, isto ¢ o grupo que executava e

terminava a tarefa.
Fiedler apud BERGAMINI (1994, p. 24) afirma que:

A preocupacio com a lideranca é tio antiga quanto a histéria escrita.
[...]. A lideranca tem constituido uma particular preocupacio nas
democracias, nas quais por definicio, ndo se pode repousar sobre uma
ocorréncia acidental, tendo em vista a procura dos lideres. Onde existe
aristocracia hereditaria, cada homem ¢é potencialmente um lider e a
sociedade tem que conseguir ainda identificar e treinar adequadamente
aquele homem que sera capaz de conduzir suas instituicées.

O conceito de lideranca ndo encontra unanimidade entre os pesquisadores que
apresentam defini¢des diferentes de acordo com suas proprias convicgdes. Pesquisas
vém sendo realizadas e diferentes interpretagdes sdo atribuidas a expressao, indicando,
assim, a existéncia de diversos conceitos. Isso ocorre porque, na verdade, ndo existe um

unico enfoque capaz de conter todo o significado que a palavra lideranga exige.

Davis e Newstrom (1992, p.150), por exemplo, conceituam lideranga como “o
processo de encorajar e ajudar os outros a trabalharem entusiasticamente na dire¢ao dos
objetivos”. Esses autores reforcam a importancia do lider em um grupo de trabalho

quando afirmam que:



Sem lideranca, uma organizaciio seria somente uma confusio de pessoas
e maquinas, do mesmo modo que uma orquestra sem maestro seria
somente musicos e instrumentos. A orquestra e todas as outras
organizacdes requerem lideranca para desenvolver ao maximo seus
preciosos ativos.

Sustentada nos trabalhos de Hemphil e de Coons, Bergamini (1994) afirma que a
lideranca ¢ o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de
um grupo em dire¢do a um objetivo comum. Nessa mesma linha estdio Rouch e de
Behling, que entendem lideranca também como o processo de influenciar as atividades
de um grupo organizado na dire¢do da realizacdo de um objetivo. Também Soto (2002,

p.216) observa que:

Lideranca é um processo de influéncia nos demais para que trabalhem
com entusiasmo para cumprir seus objetivos. E o fator decisivo que
ajuda as pessoas ou grupos a descobrirem as suas metas e que depois as
motiva no cumprimento dos propésitos estabelecidos.

Dentro desta visdo se relacionam trés elementos-chave, relevantes na lideranga
que sdo: influéncia-apoio, esfor¢o voluntario e cumprimento das metas. Assim sendo,
presencia-se a necessidade da lideranca dentro de uma organizacdo para seu pleno

desenvolvimento canalizando suas metas e enriquecendo o seu potencial.

Bergamini (1994), ao citar Hollander, reforgou que o processo de lideranca ¢
bidirecional, uma vez que estd vinculada a interesses mutuos de atingir objetivos. Nesse
sentido, nao depende exclusivamente do lider, € necessaria a cooperagao por parte dos

liderados.

Coadunando com esta idéia, Faria (1982, p.84) se reporta aos estudos de Hannah

Arendt:

A lideranca decorre da acio integrada de uma pessoa que inicia e conduz
o empreendimento e da existéncia de um grupo que aceita e assume a
responsabilidade da execucdo dentro das diretrizes estabelecidas.

Nota-se que, a partir do momento que pessoas se relacionam, ¢ natural umas
influenciarem as outras, tentando mudar-lhes o comportamento (transacdo interpessoal),

de maneira intencional, o que leva a concluir que a influéncia esta ligada ao conceito de



poder. Esse potencial de influéncia, de uma pessoa sobre outra ou outras, nem sempre
serda exercido pela autoridade legitimada (poder legitimado), mas sim em funcdo do

papel que aquela pessoa exerce numa estrutura organizacional.

Outro aspecto da lideranca ¢ quando esta ¢ relacionada a uma determinada
situacdo: que uma pessoa ¢ reconhecida como lider do grupo por possuir habilidades,
conhecimentos, relacionamentos, que visam ao atendimento das necessidades daquelas

pessoas dentro de uma estrutura social advinda de uma relagdo funcional.

Tannembaum (1970, p.42) define lideranca como “a influéncia interpessoal,
exercida numa situagdo, por intermédio do processo de comunicagdo, para que seja

atingida uma meta ou metas especificas”.

Nesta visdo a lideranca ¢ encarada como um fendmeno social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais e ¢ definida em funcdo de trés elementos: do
individuo (caracteristicas de personalidade, estrutura do carater, capacidade de fazer as
coisas, comunicabilidade, etc.) do grupo (estrutura das inter-relagdes individuais dentro
do grupo) e da situacdo (as exigéncias da situacdo, as mudancas nos objetivos, do

ambiente que envolve o lider e o grupo).

Bavelas (CHIAVENATO, 1979) distingue o conceito de lideranga como uma
combinacdo especial de caracteristicas pessoais que fazem de um individuo um lider
(lideranga como qualidade pessoal) e como uma distribuicdo dos poderes de tomar
decisdes dentro de uma organizacdo (lideranga como func¢do). Isto significa que ndo
basta que o individuo demonstre e tenha qualidades de um lider porque dependera das

caracteristicas da situacdo da qual se encontra.

O ato de liderar envolve integracdo e desenvolvimento das equipes, promocao de
ajustes a estrutura da organizagdo, planejamento, influéncia no comportamento humano
etc e aquele individuo que se destacar na consecucdo das melhores condi¢des para que

0s grupos atinjam as suas metas, sera considerado o lider.

Ed Dunn, da Whirlpool (GUBMAN, 1999), enfatizou que a lideranga pode ser
ensinada e aprendida, s6 que algumas pessoas t€ém maior inclinagdo do que outras.

Deve-se perceber quais seriam estas pessoas € ensind-las a serem lideres, ¢ ndo



desperdigar tempo com aquelas que ndo tem esta aptidao, e que jamais chegarao aquele

patamar.

Os conceitos de lideranga trazidos pelos pesquisadores apresentam pontos em
comum, no que se refere ao exercicio intencional de influéncia de uma pessoa sobre as
outras, ¢ a interagdo entre dois ou mais membros do grupo. Nesse sentido, a maioria das
defini¢des de lideranca reflete a presungcdo de um processo de influéncia intencional,
praticada por uma pessoa sobre outras pessoas para estruturar atividades e

relacionamentos num grupo ou organizagao.

Assim sendo, pode-se dizer que lideranca ¢ a capacidade que uma pessoa possui
de através de suas acgdes, atos e palavras exercer influéncia sobre o pensamento e
comportamento de outros. Sendo um fendmeno grupal, como se pode observar pelas
defini¢cdes apresentadas, a liderangca ¢ um processo de influéncia exercida de forma
intencional por parte do lider sobre seus seguidores. Levando-se em consideracdo que
os individuos sdo diferentes, o comportamento dos mesmos afeta as atividades de um
grupo. Por sua vez, o lider representa aquela pessoa que poderd equacionar essas
diferencas de modo construtivo, por meio de sua habilidade, competéncia e

sensibilidade, facilitando mudancas no interior de suas organizacdes.

2.2 Revisdo da Literatura

Os estudos sobre lideranga iniciaram-se com teorias bem simples e, com o
tempo, tornaram-se investigacdes mais complexas. Entre as abordagens assumidas pelas

mais diferentes escolas de pensamento em lideranca, algumas teorias sdo aqui descritas.
2.2.1 Teoria dos Tracos da Lideranca

Essa teoria foi uma das primeiras iniciativas de se explicar o fendmeno da
lideranca e coloca como mecanismos de lideranca tracos pessoais integrantes da
personalidade dos individuos. Em outras palavras, ¢ o instrumento através do qual
individuos exercem poder sobre outros. E um conjunto de tragos de sua personalidade,

dai o nome de teoria dos tragos.



Trata-se, pois, de uma teoria voltada para as caracteristicas pessoais do lider,
partindo do principio de que os lideres possuem caracteristicas pessoais especificas que
permitem o bom desempenho de seu papel e que os diferencia dos seus liderados. Estes
tracos ndo seriam passiveis de serem adquiridos através de treinamento, seriam
caracteristicas especificas que o lider ja possuia ao nascer, ou seja, a lideranca é uma

habilidade inata.

Os principais tracos abordados sdo: (1) fisicos - altura, peso, aparéncia, idade;
(2) intelectuais - inteligéncia, fluéncia verbal, conhecimento e escolaridade; (3)
temperamentais — moderagdo, autoconfianga, equilibrio emocional e percepgao
interpessoal. Dentro destas caracteristicas, algumas sdo eleitas como atributos de
lideranca significando que, segundo esta teoria, se uma pessoa as possui ela serd um

lider natural, independente da situacdo em que esteja imersa.

Nos estudos desenvolvidos de acordo com essa abordagem, procurava-se
distinguir aqueles tragos especificos que diferenciavam os lideres de outras pessoas, ou
seja, quais as condi¢des de personalidade encontradas neles e ndo encontradas nas

outras pessoas.

Segundo Vergara (1999), pode-se inferir da teoria dos tracos o conceito de
lideranga nata, onde o lider j& nasce feito. Quem nascesse com esses tragos seria lider e

quem nao tivesse essas caracteristicas seria, com certeza, liderado.

No entanto, esse conceito de lideranca nata ndo se sustentou por muito tempo,
uma vez que os estudiosos da teoria dos tragos ndo se preocuparam em correlacionar as
caracteristicas e aspectos, tais como, a eficacia, do processo de lideranca aos aspectos
circunstanciais que poderiam estar interferindo no processo. Se a lideranga ndo ¢ nata

entdo ¢ possivel adquiri-la e, portanto, tornar-se um lider, aprender a liderar.

De acordo com Bergamini (1994), o enfoque dos tragos predominou até a década
de 40, nao se sustentando por muito tempo, uma vez que a lideranga estava sendo

considerada apenas como um somatorio de caracteristicas pessoais.

2.2.2 Estilos de Lideranca
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Preliminarmente, ¢ necessario enfatizar que o estilo de lideranca esté relacionado
a capacidade de adaptagdo de um lider em relagdo ao seu grupo, percebendo e
identificando as peculiaridades que o compde e que irdo determinar, entre os diferentes

estilos de lideranga, qual o melhor a ser seguido.

Chiavenato (2002) refere-se a White e Lippitt que entendem que existem trés
tipos de estilo de lideranga: a autocratica, a liberal e a democratica. Na lideranga
autocratica ¢ o lider quem toma decisdes, fixa as diretrizes a serem usadas na execugao
das tarefas e quais as providéncias necessdrias para que se alcance o desempenho

desejado.

Nesse estilo, o lider determina as idéias e o que serd executado pelo grupo; isso

implica a obediéncia dos demais.

O estilo autocratico ¢ o mais antigo. Sua origem remonta a Pré-historia, quando
0s primeiros agrupamentos humanos se organizaram e surgiram os primeiros chefes.

Esse tipo de lideranca nao admite a participagdo efetiva do grupo.

O lider autocrata centraliza o poder de comando e a tomada de decisdes em si
mesmo. Este tipo de lider ¢ tipicamente negativo, baseando suas agdes em ameagas €
puni¢des. No entanto, pode tornar-se positivo, denominado — autocrata benevolente,
quando motiva o resultado através de recompensa aos subordinados que melhor
sobressairem na execucao das tarefas determinadas. Esse tipo de lideranca domina pela
fraqueza de seus subordinados, e ndo, pela suas proprias qualidades ou pelo aparente

poder de que dispoe.

Outro aspecto a considerar ¢ que dependendo da situacao e do tipo de pessoas a
serem lideradas, o uso do estilo autocratico pode ser eficiente. Por exemplo, situacdes
de perigo, de emergéncia exigem decisdes e acdes rapidas; um grupo de pessoas

dependentes necessita de “pulso forte”, de orientagdo firme que lhe inspire confianca.

Periodicamente, ele procura demonstrar sua lideranga, minimizando qualquer
resisténcia que possa acontecer por parte do grupo, impondo uma conscientizacdo de
sua forca, em relagdo a fragilidade do grupo, face a impossibilidade de qualquer reagao

contra a forga coercitiva dominante.

11



Na lideranca liberal existe uma total liberdade na tomada de decisdes, nao so
individuais, mas pelo grupo como um todo, abrangendo divisdes de tarefas, com o
minimo possivel de interferéncia/participacdo do lider. As interferéncias acontecem

somente quando solicitadas pelo grupo.

Na lideranga democratica, o lider se posiciona muito mais como um espectador
do que como um participante ativo. Os procedimentos sdo debatidos e avaliados pelo
grupo que, assume a responsabilidade pelas providéncias e técnicas escolhidas para a
consecugdo das tarefas a serem realizadas, reservando-se o lider para o aconselhamento

técnico, se necessario.

Nesse tipo de lideranga, a divisao das tarefas € resolvida e delimitada pelo grupo
com total liberdade na escolha do membro ou dos membros do grupo que deverdo
desenvolvé-las, limitando-se a participagdo do lider apenas quanto ao elogio ou a critica.
O lider detém o poder, mas o exerce por via indireta. Enquanto ao grupo ¢ dada uma
liberdade, quase total, onde os problemas sdo enfrentados a partir de um consenso geral,
ao lider ¢ dada a missdo de unificar e estimular o grupo, criando os meios necessarios

para manté-lo coeso na busca constante do €xito dos objetivos gerais.

2.2.3 Tipos de Lideranca

De acordo com a abordagem estudada em Chiavenato (2002), existem dois tipos

de lideranca: a lideranga centrada na tarefa e a lideranca centrada nas pessoas.

A liderancga centrada na tarefa preocupa-se, somente, com a execucao da tarefa e
seus resultados. E, mais presente, nas empresas ou unidades que tém o habito de
concentrar as pessoas em cargos desenhados segundo o modelo classico, de maneira
isolada, padronizada. A caracteristica primordial encontrada nessa lideranga ¢ a
preocupacdo exacerbada com o resultado, centrada na forma de execucdo do trabalho,
perseguindo a consecu¢do das tarefas, observando os limites de prazo permitidos e dos

recursos disponiveis.

A lideranga centrada nas pessoas preocupa-se com o lado humano do

subordinado envolvido em um trabalho que a todos alcanca, questionando os aspectos

12



humanos de cada um como individuo, procurando manter a equipe atuante, com maior
participacdo nas decisdes de grupo, empenhado no cumprimento das metas sem, no

entanto, descurar-se do nivel de desempenho desejado.

Os resultados de pesquisa sobre o assunto mostraram que o indice de eficiéncia
mais baixa era encontrado nos departamentos onde a lideranga era voltada para a tarefa.
A alta pressao submetida aos subordinados por parte de seus superiores faz com que
sejam desenvolvidas atitudes hostis e desfavoraveis a respeito do trabalho e das tarefas a
serem realizados. Esse tipo de lideranca pode, em curto prazo, produzir efeitos
positivos, mas a médio e em longo prazo ird provocar descontentamento, desperdicio
em grande escala, questdes trabalhistas, rotatividade, etc. Como se pode constatar,

quanto maior a sensa¢do de conflito, menor o nivel de producao.

2.2.4 - Teoria da Contingéncia

Esse modelo, desenvolvido por Fred Fiedler (SOTO, 2002), foi construido sobre
a distingdo prévia entre a orientagdo para a tarefa e a orientagdo para o empregado, onde
o estilo de lideranca mais eficaz depende se situagdo, como um todo, for considerada
como favoréavel e/ou desfavoravel ou, num estdgio intermediario de favorabilidade para

o lider. Dessa forma, como a situagdo varia, os requisitos de lideran¢a também variam.

Ainda sobre o mesmo assunto, Fiedler demonstra que a eficacia do lider ¢
determinada pela interacao da orientagdo aos empregados com trés variaveis adicionais
em relacdo aos seguidores, a tarefa e a organizacdo. Elas sdo, portanto, as relagdes do

lider-membros, a estrutura da tarefa e a posicao de poder do lider.

As relacdes do lider como membro sdo determinadas pela maneira como o lider
se relaciona e € aceito pelo grupo. Caso exista um atrito do grupo com o lider, como por
exemplo, rejeicao do lider, relutancia na aceitacao das ordens, as relagdes do lider como
membro, sdo baixas. A estrutura da tarefa indica, de modo especifico, como sera
solicitada a realizacdo dos trabalhos. A posi¢ao de poder do lider diz respeito ao poder
organizacional que acompanha a posi¢do por ele ocupada. Pode-se citar como
exemplos: o poder de admitir e demitir, os simbolos de status, o poder de dar aumentos

de salario e promogdes.
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Soto (2002) ao citar as conclusdes do modelo de Fiedler, apresenta a seguinte
explicacao:
Em situacdes altamente estruturadas a estrutura e o controle do lider
eliminam a indesejavel ambigiiidade e angustia que provém delas, de
modo que é provavel que os empregados prefiram o enfoque estrutural.
Em situacées em que a tarefa é sumamente rotineira e o lider sustenta
boas relacdes com os empregados, estes podem perceber uma orientacio
para a tarefa com o apoio a seu desempenho profissional (facilitando o
caminho). O amplo terreno intermediario restante requer o

estabelecimento de melhores relacdes lider-seguidores, de modo que sera
mais efetivo um lider orientado para os empregados.

Apesar das criticas sofridas, o que ndo se pode negar ¢ a importancia do modelo
de contingéncia de Fiedler que, ao estimular a discussdo sobre os estilos de liderar e o
aporte de novas diretrizes, levou ao surgimento de novos e multiplos estudos. Passou-se
a examinar a situacdo de pessoas, tarefas e organizacdo, dentro de uma maior
flexibilidade, de acordo com as varias habilidades existentes em cada caso, dentro de
um estilo geral, levando em consideracdo que os elementos modificadores de suas
tarefas poderiam ser administrados, de acordo com as especificidades de cada um, para
se obter uma melhor correspondéncia entre lideranca e liderados, de modo que, os

elementos modificadores de suas tarefas correspondesse ao estilo de sua preferéncia.

2.3 Outros Modelos de Lideranca

Existem muitos modelos tedéricos que pretendem explicar a natureza da
lideranga. As primeiras pesquisas tentaram identificar os tracos que diferenciavam os
lideres dos ndo-lideres. De forma genérica, nenhum conjunto consistente de tragcos que

se apresentasse estavel entre grupos e tarefas, emergiu, apesar das continuas tentativas.

Modelos mais recentes evidenciam que lideranca ¢ comportamental. Uma

lideranga eficaz, portanto, exige um determinado comportamento e habilidades do lider.

Estes modelos comportamentais conduziram pesquisas, em funcdo dos quais

tem-se concluido que as habilidades e comportamentos que o lider precisa assumir para
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ser eficaz podem ser adquiridas através de desenvolvimento gerencial e experiéncia no

trabalho.

2.3.1 Modelo de Liderancga Situacional de Hersey e Blanchard

Este modelo indica que o fator mais importante que afeta a selecdo do estilo do
lider é o nivel de desenvolvimento (maturidade) de um subordinado, que consiste na
combinacdo da competéncia e motivagdo do empregado para o desempenho de uma
tarefa especifica. O gerente pode avalid-lo examinado o nivel do conhecimento, a
habilidade e capacidade do empregado, assim como o seu desejo de assumir

responsabilidades e sua capacidade de agir independentemente.

As pessoas apresentam diferentes combinagdes de competéncia e motivagdo no
decorrer de suas vidas. Algumas vezes perdem motivacdo ao se depararem com uma
tarefa dificil. Em outras, acreditam que ndo estdo sendo reconhecidas pelos seus
esforcos ou talvez tenham o conhecimento necessario para a realizagdo de uma tarefa e

estejam completamente seguros se desempenharem um bom trabalho.

Os empregados (de acordo com os pressupostos da teoria Y) tornam-se mais
desenvolvidos numa tarefa na medida em que recebem orientagdo apropriada, ganham
experiéncia no trabalho e percebem a existéncia de recompensas pelo comportamento
cooperativo. A competéncia para desenvolver uma dada tarefa e o comprometimento
para fazé-la podem wvariar entre os empregados e, deste modo, os niveis de

desenvolvimento irdo requerer diferentes respostas por parte dos lideres.

Hersey e Blanchard apud Soto (2002) utilizam uma combinagdo de orientagdes
de guia ¢ apoio (também chamadas de tarefa e relagdo) para criar quatro estilos
principais: de indicacdo, de venda, (treinamento), de participagdo (apoio) e de
delegacdo. Estes se associam com os niveis progressivos de desenvolvimento dos
empregados, o que sugere que o estilo de lideranga de um administrador deve variar de

acordo com a situagao.

Stoner e Freeman (1995) esclarecem que na fase inicial, quando os subordinados

ingressam na organizacao, o mais apropriado € a orientacdo para a dire¢do pelo gerente.
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Os subordinados tém que ser instruidos em suas tarefas e familiarizados com as regras e
procedimentos da organizacdo. Um gerente nao-direcionador causaria ansiedade e
confusdo nos novos empregados. Uma abordagem de relacionamento participativo com
os empregados também seria inadequada nesse estdgio porque os subordinados ainda

nao podem ser vistos como colegas.

A medida que os subordinados comegam a aprender suas tarefas, a geréncia
orientada para a direcdo continua sendo essencial, porque os subordinados ainda ndo
estdo desejosos nem capazes de aceitar toda responsabilidade. Entretanto, a confianca
do gerente e o apoio dos subordinados devem aumentar a medida que o gerente se
familiariza com eles. Encorajando-os a decidir iniciar comportamentos orientados para

0 apoio.

Na terceira fase, crescem a capacidade e a motivagdo dos subordinados, e eles
comegam ativamente a procurar maiores responsabilidades. O gerente nao precisara
mais ser direcionador (de fato, o direcionamento constante pode gerar ressentimento).
Entretanto, o gerente ainda precisard dar apoio e considera¢do aos subordinados a fim
de que eles mantenham o interesse por mais responsabilidades. A medida que os
subordinados tornam gradualmente mais confiantes, autodirecionados e experientes, o
gerente pode reduzir a quantidade de apoio e encorajamento. Nessa quarta fase, os
subordinados ndo mais necessitam nem esperam um relacionamento direcionador por

parte do seu gerente.

Finalmente, o gerente que deseja obter um melhor desempenho das pessoas com
quem trabalha precisa constantemente avaliar a motivacao, a capacidade e a experiéncia
dos seus subordinados. Além disso, deve ser capaz de escolher o estilo de lideranca
apropriado para cada situa¢do. Agindo assim, o gerente ndo s motivard os seus

subordinados como também os ajudara a amadurecer.

O modelo ¢ simples, intuitivamente atrativo e destaca um importante fator
contingencial (as capacidades individuais do empregado para uma tarefa especifica) que
¢, as vezes, considerado superficialmente. No entanto, esse modelo ignora muitos outros
elementos criticos que determinam o estilo de lideranga, ndo tendo ainda ampla

aceitacdo em bases de pesquisa cientifica. Apesar dessas limitagdes, conseguiu
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consideravel popularidade e também acordou muitos administradores para a idéia dos

enfoques contingenciais ao estilo de lideranca.

2.3.2 - Modelo de Lideranca de Trajetoria-Meta

Essa teoria buscou explicar como o comportamento do lider acaba por
influenciar a satisfagdo e performance dos subordinados. Para tanto, os lideres devem
fazer com que os subordinados compreendam, com clareza, os objetivos propostos, e,

neste processo, os subordinados devem também alcangar seus objetivos pessoais.

Este modelo de Robert House enfoca que a tarefa do lider ¢ utilizar a estrutura —
apoio e recompensa, para criar um meio de trabalho que ajude os empregados a cumprir
com as metas da organizagdo. Nesse sentido, a criacdo de dois elementos basicos se faz
necessario e importante: criar uma orientagdo para a meta e melhorar a sua trajetéria

para que possa ser alcancada.

A partir dessa premissa, os lideres devem identificar as necessidades dos
empregados, fixando-lhes metas apropriadas e depois vincularem o cumprimento dessas
com recompensas mediante a clareza das relacoes de expectativas e a respectiva
instrumenta¢do. Excluem-se as barreiras para o desempenho e oferece-se assessoria aos
empregados. O resultado do processo ¢ a satisfagdo no trabalho, a aceitacdo do lider e

maior motivagao.

Nessa teoria, a influéncia dos lideres com os seus subordinados estara
diretamente relacionada aos prémios oferecidos pelas metas alcancadas: ensinado-lhes
os meios para atingi-las e oferecendo apoio aos empregados, inclusive nos aspectos

psicoldgicos de sua personalidade.

Esse modelo visualiza que, na pratica, quando os lideres exercem uma lideranca
mais participativa do que diretiva, os empregados que desempenham tarefas rotineiras
ficam mais satisfeitos e, aqueles que desempenham tarefas ndo rotineiras e/ou
complexas deram mostra de maior produtividade — ndo necessariamente de maior

satisfacao - quando os lideres exercem uma lideranca diretiva.
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Soto (2002) entende que tanto o modelo de Fiedler quanto o de Robert House
indica que os estilos de lideranga participativa nem sempre sao eficazes. Este estilo ¢
indispensavel quando os lideres ndo dispdem de determinados subsidios para decidir,
pois os problemas estdo mal estruturados e, ¢ importante, que os empregados aceitem a

decisdo que foi tomada.

Acredita que a lideranga diretiva ou orientada para a tarefa tem melhor resultado
quando os empregados ndo compartilham as metas do administrador e/ou as da
organizagdo, o programa de produgdo ¢ muito rigido e os empregados se mostram

receptivos as decisdes tomadas pela alta diregao.

2.3.3 — Modelo de Lideranca Participativa

Vromm e Yetton (1997) abordam o problema da participagdo dos subordinados
na qualidade das decisdes tomadas e de seu empenho na execugdo das mesmas. Essa
teoria apresenta regras que possibilitardo aos lideres a formacao de uma lideranga
participativa, determinado onde, quando e como fazer. No momento em que se
reconhece a possibilidade de ser aplicada a lideranga participativa (quando uma tarefa
pode estar estruturada ou desestruturada), reconhece-se, também, a necessidade de

adaptacao dos lideres em face de uma nova modalidade de lideranga.

Segundo essa teoria, a eficicia de uma decisdo estd diretamente ligada ndo
apenas a sua qualidade mas, também, a sua aceitagdo, concluindo-se que a eficacia da

lideranca esta relacionada em funcdo do estilo adotado.

No grau de participagdo autocratico, o processo de decisdo ¢ desempenhado
apenas pelo lider, enquanto que no autocratico impuro, o lider faz uma consulta prévia
aos subordinados para obten¢do de informagdes que possam ser relevantes na sua
tomada de decisoes. No grau consulta individual o lider consulta individualmente a
opinido de seus subordinados para, em seguida, tomar suas decisdes levando, ou nao,
em conta as sugestoes recebidas. No grau de consulta ao grupo as sugestdes dadas sdo

acatadas e o lider adotara, totalmente, a decisao escolhida.
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Como complementos ao grau de participagdo no processo decisério, Vroom e
Yetton (1997) propdem outras variaveis relevantes para a lideranca eficaz: nivel de
informacdo conhecida pelo lider e seus subordinados, aceitabilidade das decisdes pelos
subordinados, alinhamento de interesses dos lideres e subordinados, qualidade da

decisdo e estruturacao do problema.

Este enfoque busca uma elevada exatiddo para correlacionar as varaveis
envolvidas na eficacia do exercicio da lideranga. Ressalta a importancia da participagdo
dos subordinados no processo decisério como forma de aumentar a aceitabilidade das
decisoes, a satisfacdo e comprometimento dos subordinados mas, também, ressalta a

necessidade de estruturagdo, de informacdes e de qualidade, na tomada de decisdes.

Fica evidenciado, portanto, a complexidade das wvaridveis envolvidas na
adequacao do comportamento do lider a situagdo existente sem, no entanto, concluir-se
que o nivel de participagdo do processo decisério € o unico fator determinante do

SucCesSo.

Muitos subordinados possuem uma forte necessidade de participacdo na tomada
de decisdes, sendo que, sua exclusdo do processo, poderd implicar em queda do
desempenho, contradizendo algumas proposi¢des do modelo ao afirmar que, existem
situagdes que exigem estilos autocraticos de lideranca independente das necessidades

dos subordinados.

Outra contradi¢do consiste na premissa assumida pelo modelo de que — estilos
participativos sdo mais propensos a serem bem sucedidos, porém, em muitas situagdes
de conflito requerem o comportamento de lideranca autocrdtica para serem

solucionadas.

2.3.4 Modelo de Lideranca Transacional e Lideranca
Transformacional

Os lideres transacionais usam o poder do sistema recompensa/puni¢do, ou seja,
bons desempenhos s3o reconhecidos e recompensados positivamente e maus
desempenhos sao punidos. Esta relacao de troca entre lideres e subordinados existe sob

a forma de contratos implicitos, ou seja, através de expectativas ndo articuladas ou
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explicitadas em contratos formais mas, presumidamente, acordadas pelas partes no que
diz respeito ao relacionamento entre elas. As recompensas ou puni¢cdes ndo sao,
necessariamente, financeiras. Na maior parte das vezes, consiste em elementos
intangiveis tais como, designacdo para tarefas mais estratégicas (no caso positivo) ou

exclusdao em algum projeto vital (no caso negativo).

A lideranga transformacional baseia-se no poder pessoal e de referéncia.
Subordinados que dividem os mesmos valores que o lider o tomam como referéncia e
tornam-se seguidores sem, no entanto, tornar-se dependentes. Este tipo de lider
considera seu trabalho uma fonte de mudanca e, normalmente, sio destemidos e
confiantes da competéncia de sua equipe. Para conquistar a confianga de seus
subordinados providenciam insumos para seu autodesenvolvimento, delegam poder e

proporcionam um ambiente confortavel para o surgimento de iniciativas.

A lideranga transacional e a lideranca transformacional utilizam o poder como
forma de manipula¢ao do comportamento e cogni¢cdo de seus subordinados, requerendo
um estudo mais aprofundado destes assuntos para melhor compreensdo de seus

mecanismos.

Desde logo, alguma ressalva pode ser feita quanto a validade continua destas
duas teorias. Nao se pode, por exemplo, dizer que a lideranca transformacional ¢ a mais
adequada em qualquer situacdo. H4 momentos em que a busca de novas estratégias
competitivas serd premente, requerendo uma lideranga com maior visdo, autoconfianca
e poder de influéncia mas, em outros momentos, haverd necessidade de agdes mais
racionais e meticulosas, quando a lideranga transformacional serd inadequada devido ao

seu comportamento emocional caracteristico.

Muitas sdo as abordagens propostas e nota-se que a busca pela definicdo de
parametros que expliquem o processo de lideranga eficaz ¢ um denominador comum.
Na verdade, conclui-se a partir dessa revisdo que os mecanismos responsaveis pela

lideranca sao de diversas ordens.

Esses parametros vao desde caracteristicas do lider como personalidade,

conhecimentos, experiéncias e competéncias, até caracteristicas de seus subordinados,
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passando por estudos de comportamento humano e poder, até a analise de variaveis

extrinsecas envolvidas no ambiente de trabalho.

Bergamini (1994, p.67) se pronuncia sobre este aspecto quando diz:

Hoje em dia, ja se sabe que o processo de lideranca envolve todo um
conjunto complexo de varidveis que precisam ser levadas em conta
quando se pretende planejar qualquer estudo experimentalmente mais
criterioso sobre esse topico do comportamento humano. O conjunto de
variaveis € tdo amplo, que passa a ser problematico e dificil concluir por
respostas definitivas sobre o assunto.

Apesar da diversidade e riqueza destes estudos, ndo se apresenta uma visao
completa e integrada sobre lideranca e, tampouco, ¢ possivel tracar um tratado
conclusivo sobre os aspectos necessarios para sua eficacia. Entretanto, ndo se pode
questionar a validade destas teorias como insumo indispensavel para a compreensdo do
processo de lideranga e como incentivo a estudos mais apropriados. Todas tém sua

contribui¢cdo para o entendimento de alguma dimensao da lideranca.

2.4 Dimensoes da Lideranca

Para se conseguir um clima de cooperacdo de trabalho, ndo basta apenas
melhorar as condic¢des, os métodos a serem seguidos e a remuneragdo. Faz-se mister que
os funcionarios tenham os meios adequados de trabalho e o lider seja capaz de canalizar

a aten¢do do grupo dirigindo-os a ideais comuns.

Nesse sentido € necessario que o lider possua qualidades pessoais especificas e
personalidade peculiar, as quais irdo definir sua atuacdo no ambiente de trabalho de
modo a tornd-lo mais dindmico. A sua capacidade de supervisdo, influenciando e
orientando as relagdes entre os individuos, ird propiciar um clima positivo e favoravel,
obtendo uma alianga grupal no que tange ao desenvolvimento de tarefas e metas a

atingir.

Faria (1982, p.135) enumera, a partir de entrevistas com diferentes lideres de
varias categorias profissionais e sociais, uma selecdo de qualidades necessarias ao lider
como inteligéncia e vigor intelectual, moral elevada e forte, capacidade de inspirar

confianca, conhecimento da natureza humana, racionalidade em vez de emocgao,
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capacidade de observacdo e percepcdo, capacidade de diagnosticar a situagdo,
personalidade marcante e forte, magnetismo pessoal, maturidade e controle emocional,
capacidade de motivar e entusiasmar, eqiiidade e critérios nos julgamentos, lealdade e
fidelidade, autoconfianca e coragem, autocontrole e imparcialidade, competéncia na

especializacdo, iniciativa e adaptabilidade e capacidade organizacional e administrativa.

Esclarece que a referida pesquisa baseou-se em opinides €, por esse motivo, nao
deve ser tomada como pardmetro para a avaliacdo de desempenho de qualquer lider,
porque a natureza humana ¢ muito complexa e a existéncia de um atributo pode ser

amplamente compensada com o ato valor de alguma outra qualidade.
Ainda segundo Faria (1982, p.137):

Nio basta dispor de um conjunto favoravel de qualidades, é necessario
saber dosar e adequar procedimentos para atender as exigéncias das
situacdes. O comportamento deve ser estudado como a forma peculiar de
estabelecer e manter relacionamento interpessoal e intergrupal que
reflete a personalidade, o 4nimo e a motivacdo de uma pessoa diante de
uma realidade.

Vergara (1999, p. 96) destaca as qualidades do lider dessa forma:

Nao posso deixar de mencionar outras capacidades e qualidades. O
gestor/lider deve ter alto astral, energia radiante, entusiasmo, bom
humor, equilibrio emocional, alegria de aprender, capacidade de lidar
com diferencas, capacidade de fazer, tato, compaixio, diplomacia,
coeréncia, confiabilidade, firmeza, integridade, fé, esperanca. O
gestor/lider deve ser ético. K da ética que emana a legitimidade de sua
autoridade. O gestor lider tem de ensinar e aprender.

Existem controvérsias se as caracteristicas de um lider sdo inatas ou podem ser

aprendidas por qualquer dirigente.

A primeira controvérsia seria quanto as qualidades dos lideres serem inatas, que
se baseia na identificagdo de caracteristicas e tracos de personalidade que definiriam e
capacitariam um individuo ao exercicio da lideranga. Nesse contexto, a capacidade de
liderar seria composta de caracteristicas aplicaveis a qualquer tipo de organizagdo, ou
seja, aqueles que possuissem as qualidades “ideais”, seriam bons lideres, independente

da organizagao que dirigissem (€ uma visao universal).
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A segunda controvérsia ocorre em torno do fato de que a lideranga poderia ser
aprendida, como alternativa de comportamentos gerenciais a serem ensinadas aos
dirigentes. Dentro dessa linha de pensamento, a lideranga ¢ vista como dependente das
condi¢des organizacionais no qual o lider estd inserido e a eficdcia da lideranga iria

variar em razao da adaptag@o do dirigente a cada situagdo ou contexto organizacional.

Com relacao as duas controvérsias citadas Motta (2003, p. 208) avalia que:

A visio moderna de lideranca recupera tanto idéias universais quanto
situacionais, nao se contrapondo radicalmente, como se fazia ha algumas
décadas, as duas perspectivas. [...] As dividas mais contundentes que se
propagam atualmente é quanto a aceitacio plena de que o lider é
produto de tracos inatos de personalidade. Reconhece-se que existem
qualidades individuais que ajudam um individuo a se ajustar melhor a
uma funcio do que a outra. Mas essa, contudo nio é uma caracteristica
particular da lideranca, mas sim de todas as outras funcdes ou
profissoes. Dessa forma, pode-se partir do principio que a lideranca pode
ser ensinada e aprendida por todos os individuos, como qualquer outra
funcio gerencial.

Pode-se concluir, assim, que a lideranca ndo ¢ reservada apenas a algumas
pessoas, pois ela ¢ um conjunto de praticas observaveis e passiveis de aprendizado. Se a
lideranga fosse considerada um conjunto de tracos de cardter que nao pudessem ser
aprendidos, as organizagdes estariam condenadas a terem apenas alguns bons lideres. E
muito mais produtivo pensar na premissa de que todos podem liderar. Se admitirmos
que a lideranca pode ser aprendida, poderemos descobrir quantos lideres bons realmente
existem em todos os segmentos da sociedade. Basta que cada um possa liberar o lider

que tem dentro de si.

Com o aprendizado da lideranga, através de experiéncias e ensinamentos,
habilidades vao sendo adquiridas, e dentro de uma visdo moderna elas podem ser

classificadas e apresentadas em trés diferentes dimensdes:

2.4.1 Dimensdo organizacional

E o conjunto de fatores que determina a possibilidade de o individuo se tornar

lider dentro de um determinado contexto organizacional. Assim sendo, ¢ necessario um
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conhecimento amplo do contexto da organiza¢ao em todos os setores, capacidade para

buscar solu¢des inovadoras, coeréncia com a missao da organizagao.

Portanto, o lider deve desenvolver estratégias num trabalho conjunto com os
funciondrios, identificando e desenvolvendo o talento das pessoas, criando condigdes
para a constru¢ao de equipes, removendo barreiras e aumentando as oportunidades para
a satisfagdio almejada através do desempenho no trabalho. E fundamental também que o
lider tenha uma visdo intuitiva, baseada no fato que as coisas ndo sdo estaticas e sempre
haverd uma alternativa melhor no futuro que ird superar as circunstancias existentes e,

essa idéia devera ser transmitida ao grupo.

O grande desafio do lider ¢ com o que ainda ndo foi alcangado e seu
desenvolvimento serd através da complexidade e incertezas das suas futuras conquistas

e ndo na especializacdo das rotinas existentes.

Motta (2003, p.216) enfoca esta idéia quando afirma que:

E necessario lembrar que liderar significa, em grande parte, tratar com
0 novo e com o ainda nao alcancado. O grande compromisso do lider é
com o futuro. Portanto, nao se criam nem se desenvolvem habilidades de
lideranca através da especializacio nas rotinas, nas memodrias e na
histéria da organizacido. Dirigentes que sdo meros especialistas na
memoria de suas instituicoes usam esse tipo de informagdo menos para
projetar ou visualizar novos futuros e mais para reativar sua mente na
lembranca de similaridades e vantagens do passado em relacido a crise
presente. Desperdicam informacées que de outra forma poderiam ser
tteis para novas conquistas institucionais.

2.4.2 Dimensao Interpessoal — Habilidades de comunicacdo e
interacdo.

Partindo do pressuposto que as pessoas sdao ferramentas basicas que contribuem
e sdo responsaveis pelos resultados efetivos dentro de uma organizagdo, observa-se que,
com a interacdo das mesmas, pode se desenvolver um canal de influéncia e
comunicagdo, facilitando a integracdo dos membros e estabelecendo um clima de

compreensao, respeito e afetividade.

A habilidade interpessoal ¢ a interacdo de duas ou mais pessoas e estd

diretamente ligada a forma como cada uma percebe e reage emocionalmente a outra. No
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ambiente de trabalho ¢ importante manter contatos saudaveis que gerem sentimentos
positivos, facilitando ndo s6 a harmonia entre as pessoas, como também a produtividade

e a eficacia.

Para se alcangar bons resultados pessoais ou organizacionais, deve-se
compartilhar o interesse em atingir ao mais alto nivel de qualidade nos servigos

oferecidos, e isso se consegue através do trabalho conjunto.

A interacdo no ambiente de trabalho da-se num ciclo de “atividade-interagado-
sentimentos”, ndo tendo relagdo exclusivamente direta com a competéncia técnica de
cada um. Funcionarios competentes podem render muito abaixo de seu potencial em
funcdo da influéncia do grupo. Isso ocorre porque a maneira de lidar com diferencas
individuais cria um clima entre as pessoas que influencia a vida do grupo, podendo o
comportamento interpessoal tornar-se harmonioso permitindo o trabalho em equipe; ou

tornar-se muito tenso, levando a divisdo de energias e a deterioragao do desempenho do

grupo.

A comunicagdo é a mola mestra que garante a subsisténcia da organizagdo. E por
meio dela que se instituem os valores e as crencas que definem a cultura organizacional
de uma institui¢do, refletindo o comportamento tipico esperado resultante da interagdo
de todos os elementos normativos e do relacionamento funcional. A comunicacao ¢

ferramenta poderosa para lidar de forma construtiva com as diferencas individuais.

A capacidade de comunicar, em véarias formas, como a escrita e oral, eletronica e
digital, por graficos e pelo comportamento, pela arte e pela musica etc., tem uma grande
relevancia no ambiente do trabalho na medida em que facilita a interacdo dos

funcionarios de uma maneira mais efetiva e célere.

Soto (2002, p. 216) considera que “uma lideranca bem—sucedida depende de
comportamentos, habilidades e agdes apropriadas e ndo de caracteristicas pessoais. Isso
¢ muito importante, j& que o comportamento pode ser aprendido e modificado enquanto

as caracteristicas pessoais sdo relativamente fixas”.
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Identifica os trés tipos de habilidades que os lideres utilizam: as técnicas, as
humanas e as conceituais. Ainda que na pratica essas habilidades estejam inter-

relacionadas podem ser consideradas separadamente.

A habilidade técnica se refere ao conhecimento e capacidade de uma pessoa em
qualquer tipo de processo ou técnica como, por exemplo, os digitadores, engenheiros,
etc, que distinguem o desempenho no trabalho operacional. Quando o empregado ¢
promovido a cargos de lideranca as habilidades técnicas tornam-se proporcionalmente

menos importantes e passam a depender dos seus subordinados.

A habilidade humana ¢ a capacidade para trabalhar eficazmente com as pessoas
para obter resultados no trabalho em equipe. Nenhum lider de qualquer nivel

hierarquico escapa a necessidade de possuir uma habilidade humana.

A habilidade conceitual ¢ a capacidade para pensar em termos de modelo,
marcos diferenciadores e relagdes amplas, como nos planejamentos estratégicos de
longo prazo. Essa habilidade torna-se caracteristica cada vez mais importante nos cargos
gerenciais superiores. A habilidade conceitual tem a ver com idéias, enquanto a

habilidade humana concentra-se nas pessoas e a habilidade técnica refere-se as coisas.

Nos estudos feitos para a montagem desse trabalho, ficou evidenciado que o
lider necessita muito mais de possuir habilidade interpessoal do que habilidades
técnicas. A habilidade interpessoal ¢, realmente, muito importante quando se trabalha

com outras pessoas.

No ambiente de trabalho a convivéncia diaria ¢, muitas vezes, dificultada pela
variedade de caracteres e personalidades apresentadas entre as pessoas, que sao
obrigadas a se suportarem, independente do maior ou menor grau de empatia ali

existente.

O relacionamento entre funcionarios e chefes e, porque nao dizer, entre os
proprios colegas ¢, muitas vezes, dificultado pela falta de senso pratico, diplomacia,
educacdo funcional e boa vontade entre uns e outros. Nesse momento faz-se importante

e necessaria a figura do lider, que com sua capacidade de lideranca e sua habilidade em
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equacionar problemas e solucionar conflitos sera de grande valia no bom desempenho

funcional da organizagao.

O lider, usando de sua habilidade/sensibilidade interpessoal podera determinar,

com muito mais facilidade as diferengas individuais entre as pessoas sob o seu comando

e, assim, coloca-las em cargos mais adequados a cada uma delas.

2.4.3 Caracteristicas Individuais

De acordo com a literatura moderna, as habilidades, atitudes, comportamentos

até entdo mencionados, ndo sdo suficientes, se formos atentar de uma maneira isolada,

para formacgdo de um lider, mantendo a idéia que as qualidades devem ser adquiridas.

Motta (2003, p.219) relata esse fato da seguinte maneira:

Assim, nio basta que um individuo tenha visdo e alternativas de futuro
para ser lider: pode-se ter visdo e nio se ter seguidores. Da mesma
forma, pode-se ter subordinados que compartilham da mesma visdo, mas
nao se comprometem, em suas acoes com o trabalho cooperativo ou com
o ideal comum. Pode-se ter, ainda, dirigentes que trabalham arduamente
em varias habilidades de lideranca, mas fracassam no seu exercicio, por
nao estabelecerem uma relacdo de confianca mutua com seus
subordinados.

Wilhelm (1996, p.226) reforca:

E o entrelacamento, a interacio dinimica das caracteristicas no dia-a-
dia, minuto a minuto, que viabilizara a verdadeira lideranca eficaz, com
base no fundamento de que estas caracteristicas estdo possibilitando
comportamentos que permitem aos que possuem a matéria-prima da
lideranca e transformarem em acio de lideranca efetiva.

Faria (1982, p. 4) complementa que:

Lider é aquele que é seguido, mesmo nio dispondo de qualquer chefia ou
autoridade estatutaria, porque consegue ser aceito e respeitado, unindo e
representando o grupo na perseguicio e na defesa dos anseios comuns.
Possui grande identificacido com os seus companheiros, tem sempre com
eles um bom relacionamento, baseado na lealdade e na consciéncia de
que somente unidos se constituem num grupo coeso e forte, capaz de
realizar os objetivos que almejam.

Dentre as qualidades necessdrias, ressaltadas em dados colhidos em grandes

organizagdes, um fator preponderante que tem prevalecido até sobre a inteligéncia € o

autoconhecimento. Nesse sentido, o lider precisa se esforcar em melhorar seu proprio

entendimento dos objetivos e expectativas dos subordinados, conhecendo em maior
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profundidade aqueles que lidera, mobilizando as energias destas pessoas em direcdo a
propositos mais elevados. Para poder liderar, ¢ preciso, portanto, que o lider possa
desenvolver a confianga e o respeito outros, caso contrario, ndo poderd exercer

lideranga.

Para Vergara (1999, p. 67):

A busca do autoconhecimento, certamente, conduz ao
autodesenvolvimento. Ambos, provavelmente, lhe permitirio entender
suas motivacdes e a dos outros (acione as suas funcées psiquicas) e, a
partir dai, contribuir via estimulos, para que tal motivacio, realmente,
conduza a acio que a empresa espera.

Segundo Kouzes e Posner (1991), quando o lider clarifica os principios que vao
governar a sua vida, ele consegue estabelecer um propdsito as suas decisdes didrias. A
resolu¢do interna de crencas concorrentes também leva a integridade pessoal sendo

essencial a credibilidade.

Um lider integro conta com um conjunto de valores que orienta suas opgdes de
acdo independente da situagdo. Isto ndo significa que os lideres sejam pessoas sO
voltadas para o seu trabalho, nem seres sem falhas ou perfeitos. Os lideres sao humanos
e também cometem erros, mas precisam resolver seus aspectos dissonantes internos para
poderem exercer a lideranca. S6 quando tiver liderado a si mesmo através de uma luta
com seus valores oponentes, ter consciéncia dos pontos fortes e fracos, ¢ que o lider
estara preparado para liderar outras pessoas. Ele ndao podera elevar os outros a

propdsitos mais altos, antes de elevar a si mesmo.

Bardwick (1996, p. 146) se manifesta dessa forma quando fala em integridade:

Sem integridade, a confianca jamais é obtida. Os melhores lideres sdo
transparentes: eles fazem o que dizem; suas acdes sio coerentes com suas
palavras. As pessoas acreditam neles porque agem em linha com os
valores que adotam. Nao fazem jogos maquiavélicos de manipulacio e
ma fé. Nesse sentido, sdo honestos.

Ser integro, acho eu, baseia-se em parte na coragem. Requer honestidade
consigo mesmo, assim como com os outros, quanto ao que é sinceramente

valorizado e considerado importante. Comportar-se de modo integro
também significa ser coerente com as proprias escolhas e acdes.

A capacidade de raciocinar de forma analitica, logica e resolutiva ¢

imprescindivel aos lideres, para que possam convencer as pessoas através de razdes
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evidentes e incontestaveis e também para operacionalizar e implantar de imediato idéias

novas.

A capacidade de memorizar também ¢ imprescindivel para o processamento de
informagdes, bem como para criar vinculos interpessoais quando o lider lembra de
aspectos da vida pessoal dos seguidores, mostrando seu interesse por eles, o que vai

cativa-los ainda mais causando uma maior aproximacao do lider.

Existem certos comportamentos, como a empatia, a capacidade de prever, de
persuadir, a aptidao e a disposicdo de liderar e as habilidades de comunicacdo que

geram uma lideranca efetiva.
Gubman (1999, p. 154) define empatia:

Como a identificacio com outra pessoa, seja do ponto de vista
intelectual, emocional ou social. No entanto, vejo a empatia da lideranca
como algo um pouco diferente. Um lider empatico identifica-se com
outras pessoas de modo que essas pessoas possam identificar-se com ele.
Em outras palavras, o lider revela uma parcela suficiente do lado
humano para que as pessoas saibam que ele tem sentimentos e é capaz de
compreender os dela.

A empatia faz com que o lider compreenda e preveja outros comportamentos da
pessoa e que esta perceba que ele entende sua situacao. O lider podera, entdo agir com
base em comportamentos e reagdes previsiveis daqueles que estdo sendo liderados

facilitando ainda mais a sua intera¢do com o ambiente de trabalho.

A persuasdo ¢ fruto de um acimulo de informagdes que sdo reprocessadas de
modo a constitui-las em argumentos persuasivos. Estes sdo usados posteriormente para

convencer os outros sobre determinados valores ou acgoes.

Wilhelm (1996, p. 227) afirma que “persuasdo ¢ muitas vezes empregada a falta
de outras formas de poder sobre aqueles que estdo sendo persuadidos, tornando-a uma

fonte primordial de poder de lideranca”.

A autoconfianca, o otimismo, a coragem, a flexibilidade faz com que o lider

tenha capacidade de enfrentar os problemas e as situacdes dificeis inspirando

29



tranqiiilidade vislumbrando sempre uma solu¢do futura, permitindo criticas construtivas

apoiando no progresso da organizacao.

Decrane (1996, p. 254) se manifestou sobre autoconfianca:

E esta autoconfianca que faz com que os lideres tenham disposicio para
correr riscos com prudéncia, desse modo encorajando os demais a
correrem riscos semelhantes. Os lideres assumem riscos de forma
responsavel, riscos que se associam convenientemente a possiveis
recompensas.

Segundo Motta (2003, p. 220) mais uma qualidade de lider se apresenta de

forma bastante enfatica:

Uma das qualidades mais impressionantes nos grandes lideres é a de nio
visualizar o fracasso. Para eles, os obstaculos e os erros constituem
grandes desafios e oportunidades de aprendizado. O fracasso é apenas o
recomeco de uma grande tarefa. Assim, os lideres concentram-se nas
suas tarefas com otimismo e alegria. Para ser vitorioso na lideranca é
necessario conseguir uma fusiio entre a auto-imagem positiva e o
otimismo quanto ao resultado desejado.

Sem duvida, o lider desempenha um papel de indiscutivel importancia quando
exerce influéncia em individuos com comportamentos e qualidades diferentes que
podem afetar as atividades de um grupo. Essa situagcdo implica num relacionamento
reciproco entre o lider e os seguidores, que ndo vai ser caracterizado necessariamente
por dominagao, controle ou indugdo. Assim sendo, o processo de lideranca se vincula a
contingéncias e variaveis do ambiente onde as caracteristicas e o comportamento do

lider poderao ter um papel decisivo para o desenvolvimento do grupo.
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3 LIDERANCA E GRUPOS DE TRABALHO

Grupos sdo formados no ambiente de trabalho, de acordo com a capacidade
funcional e as caracteristicas pessoais de cada individuo. Esses grupos irdo influenciar,
de modo decisivo, no melhor ou pior desempenho de cada um, de acordo com suas
proprias medidas e capacidade. Caberd ao lider saber administrar e gerenciar essas
diferengas, possibilitando a interacdo entre os grupos existentes, na procura constante de
melhores condi¢des de convivéncia no ambiente de trabalho e, em conseqiiéncia, na

melhoria da prestagcdo de servigos.

Nesse sentido, o fendmeno da lideranca deve ser analisado em fungdo do
ambiente de trabalho, pois ¢ ali que a capacidade de lideranga se faz necessaria. No dia
a dia, quando diversas pessoas, reunidas em um mesmo espago, sentem-se envolvidas
pelas diferentes possibilidades de reacdo a um mesmo ato, a presenga oportuna e eficaz
do lider devera equacionar problemas, amenizar conflitos. Assim pressupde-se que,
entre o lider e os liderados deva existir um relacionamento interpessoal, de influéncia
em duplo sentido e que sera orientado, principalmente, para o alcance de objetivos
mutuos, de um grupo determinado, de uma organizacdo ou de uma sociedade. Dessa
forma, para haver melhor compreensdo da lideranca, deve-se analisar a interag@o

humana dentro dos grupos.

Considera-se um grupo de trabalho duas ou mais pessoas que, dentro de um
mesmo ambiente de trabalho, possuam como objetivo comum alcangar metas
determinadas e especificas dentro de uma organizacdo e, para tanto, procuram a
interagdo entre elas, influenciando-se reciprocamente, na observancia de um alvo

comum.
Bergamini (1994, p.151) esclarece bem essa idéia quando diz:

Dessa forma, € necessario haver um objetivo compartilhado pelos
diferentes membros, de tal forma que os esforcos de cada um deles no
sentido da chegada a esses objetivos contribuam diretamente para a
satisfacio os demais como mutuamente gratificante.

Nas organizagdes € costume a reunido de pessoas em grupos que poderdo ser

denominados em: grupo de trabalho, forca-tarefa, comissdo, comité, turma para
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exercicios de atividades temporarias ou permanentes, com diferentes propdsitos, tais

como, coleta de dados, reunido, produgdo, difusao de informagdes etc.

Os grupos de trabalho, de maneira geral, sio formados em virtude de
necessidades comuns, interesse ou metas semelhantes ou, quando compartilham de uma
proximidade fisica em razdo de trabalharem no mesmo setor, exercendo o mesmo tipo

de tarefa ou, ainda, por semelhancga cultural.

As pessoas podem pertencer a grupos de trabalhos formais ou informais. Os
primeiros sdo aqueles que contam com uma aprovagao final e foram organizados por
uma autoridade administrativa ou de outro tipo, com a intengdo de cumprir as metas da
organizacdo. Os informais sdo aqueles que surgem de uma forma espontanea em uma
organizagdo ou dentro de grupos formais, em razdo da amizade, ou de alguma outra

situag@o na vida que, por possuirem interesses idénticos participam da mesma atividade.

Em geral, as pessoas entram nos grupos informais de maneira voluntéria,
enquanto normalmente nao tém muitas opgdes de pertencer a grupos formais de

trabalho.

Os grupos se formam de acordo com a maior ou menor interagdo existente entre
as pessoas. Essa situacdo se d4& de maneira especifica e determinada, reunindo
individuos que, apesar de suas diferencas individuais, possuem um mesmo objetivo qual

seja, atingir a mesma meta de trabalho.

Nesse sentido, ¢ importante destacar que o grupo se forma sobre a influéncia de
trés fatores distintos, a saber: o ambiente, o proprio grupo e o individuo, explicando

porque alguns grupos chegam a se transformar em equipes € outros nao.

Primeira influéncia: O grupo formado pelo ambiente de trabalho ira sofrer a
influéncia do local onde se formou e atua. Dentro da organizacdo o individuo recebe
orientacdes estratégicas e operacionais, passa por varios testes, avaliando sua
competéncia, € submetido a convivéncia com pessoas das mais variadas caracteristicas e
¢ submetido a decisdes gerenciais com as quais, muitas vezes, pode ndo concordar.

Assim sendo, o ambiente nem sempre ¢ favoravel ao crescimento e continuidade do
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grupo apresentando, ao mesmo tempo, ameagas ¢ oportunidades as quais podem afetar a

coesdo do grupo e os sentimentos individuais de seus membros.

Segunda influéncia: O grupo recebe influéncias de si proprio, como por
exemplo: o seu tamanho, o tipo de sua missdo, a idade e a ideologia de seus integrantes,
bem como o efeito sinérgico resultante de sua agregacdo. Assim quando maior e mais
heterogéneo for o grupo, maior serd s diversidade de conhecimentos e habilidades
disponiveis; por outro lado, também podera ser menor a oportunidade de participagdo e
contribuicdo individual. A afinidade de valores, crencas e habilidades e o nivelamento
da faixa etaria tendem a auxiliar na forma¢ao de grupos mais estaveis e duradouras. Ja

os grupos muito grandes tendem a dificultar o consenso e a obtencao de resultados.

Terceira influéncia: Nesse contexto temos o individuo com seu conjunto
caracteristico de tracos de personalidade, conhecimentos, valores, interesses e
experiéncias, os quais, combinados as caracteristicas dos demais componentes,

contribuem para que o grupo tenha identidade e desempenho especificos.

Essas trés influéncias - ambiente, grupo e individuo se combinam para dar ao
grupo um padrdo de comportamento orientado para dois objetivos: a execu¢do da tarefa
e a sua continuidade como tal. Quando ambos estdo bem equilibrados, o grupo comeca
a mostrar-se capaz de trabalhar em equipe, dai resultado um elevado padrao de
desempenho na execugdo da tarefa e um alto grau de satisfacdo psicoldgica de seus

componentes.

3.1 Lideranc¢a nos Grupos

Uma organizagcdo ¢ como um grande quebra-cabeca formado por
administradores, supervisores e funcionarios, e essas diversas pecas devem ser ajustadas
para a formag¢do do todo. Essas pecas funcionam dentro da seguinte filosofia: estrutura,
meio ambiente e cultura da organizagdo. Quando uma ou mais pecas ndo combinam
com o resto do quebra-cabeca, uma incompatibilidade comportamental pode
desenvolver-se, isto ¢, o comportamento de uma pessoa pode se ndo ajustar as

expectativas de alguém. No entanto, como nos jogos de quebra-cabegas, a peca

discordante em um pode ndo ser discordante em outro.
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Através da teoria Fundamental Interpersonal Relations Orientation - FIRO - de
Schultz e de outros autores, conforme Bergamini (1994) constata, ¢ possivel notar que o

grupo nao inicia sua histéria de vida como sendo ja eficaz, passando por diversas fases:

Primeiro, ele passa pela fase inicial, que ¢ a de inclusdo, onde existe a associagdo
do individuo ao grupo, demonstrando suas caracteristicas individuais e tentando atrair a

aten¢ao de todos com seus méritos.

Na segunda fase, chamada fase de controle, cada um espera receber o respeito

mutuo com relagdo a sua competéncia pessoal.

Na terceira fase, também denominada a fase da afei¢do, a interacdo ¢ bem maior
do que na fase anterior, pois ja existe um relacionamento bastante satisfatorio no grupo

onde j4 foram despertados o sentimento e a simpatia de todos.

Resumindo, pode-se ver que quando as pessoas fazem parte de um grupo,
preliminarmente, elas querem ter um significado que traduza sua importancia ou mérito.
Depois, procuram evidenciar sua competéncia e, por ultimo, esperam ter conquistado

afeicdo e simpatia.

O lider aparecera na fase de amadurecimento, onde ja existe uma interagao
satisfatoria entre os participantes do grupo, podendo controlar os mesmos e assumir a

responsabilidade de dirigir e decidir.

Bergamini (1994), sustentada nos trabalhos de Schultz, especifica 0 momento do
aparecimento do lider quando diz que o lider ja devera desenvolver a sua capacidade de
lideranca na segunda fase do processo, quando do amadurecimento do grupo. Uma das
condigdes basicas para que seja considerado e/ou aceito como tal ¢ a verdadeira
interagdo com o grupo. A presenca do lider ficara constatada no momento em que o
grupo demonstrar plena satisfacdo entre seus membros e a lideranca recebida. Aquele
que surgir como lider do grupo precisa sentir-se com total confianga em seus atos,
assumindo responsabilidades, tomando decisdes, de modo a assumir um papel
preponderante no processo decisorio. O lider ndo pode sentir-se indeciso no que diz
respeito ao controle do grupo, ndo aceitando que outro, por se considerar forte, possa

pretender dividir com a ele a lideranga.
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De acordo com a teoria FIRO, quando num grupo a lideranca ndo chega a
emergir, deduz-se que o grupo se fixou cronica e patologicamente na fase da inclusao,
ou até mesmo, ndo resolveu dificuldades proprias da segunda fase de controle, a
respeito de quem deva mandar e ser mandado. Configurando-se num estado de
imaturidade onde houve a formagdo de um grupo em que as necessidades ndo foram

atendidas com conseqiiente improdutividade e mal-estar no ambiente de trabalho.

Diante do apresentado, observa-se a importancia da acdo do lider,
particularmente, na segunda fase de amadurecimento do pequeno grupo, onde a sua
atuacdo serd essencial para que o atendimento das necessidades individuais ou
interpessoais do grupo sejam viabilizadas, através de uma postura adequada

promovendo um relacionamento agraddvel e construtivo de coesdo entre as pessoas.

Ainda, reportando-nos a Bergamini (1994), baseando-se em Champion,
esclarece que as vinculagdes de grupo sao relevantes numa organizagdo, apesar de
alguns individuos optarem por trabalhar isoladamente. A unido do grupo traz mais
satisfacdo aos participantes; no entanto, as interacdes de grupos informais constituem
apenas uma dimensdo singela do comportamento intra-organizacional. Nao podemos
afirmar que um empregado feliz que trabalha em grupo ¢é produtivo. Acontece muitas
vezes, que a unido dos grupos pode, efetivamente, operar para restringir a producao de

seus membros fazendo uma contribuicao disfuncional para a organizagao.

Saber lidar com pessoas, individualmente ou em grupos, passou a ser um dos
maiores problemas dentro de uma organizacdo, no sentido de se obter o maior
rendimento do grupo, dentro do maximo de satisfacao e do minimo de desgaste e, ainda,

convivendo com as diferencas individuais.

Ha muitas situagdes, dentro de uma organizagdo, que envolvem a capacidade de
comandar visando a realizagdo de objetivos. Como condutor de um grupo a realizagdo
dos objetivos organizacionais, muitas vezes esbarra com certas dificuldades oriundas de
diferencas individuais. Isso pode ocasionar discérdias, desacordos e até mesmo conflitos

negativos.
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O lider, neste caso, lida com a dualidade: ao mesmo tempo em que quer motivar
seus subordinados a demonstrar toda sua potencialidade, criatividade, também precisa

criar uma equipe harmoniosa que trabalhe sem tropecos para o alcance de objetivos.

Tannenbaum (1970, p.129) diz que “quando as diferencas ocorrem, elas
freqlientemente dao origem a fortes sentimentos, a objetividade voa pela janela, os egos

sao ameacados e as relagdes pessoais sao postas em risco’.

Para que estas diferencas ndo tumultuem o ambiente de trabalho ¢ fundamental
que o lider aprenda a lidar com elas de uma maneira eficiente. Essas diferencas podem

ser observadas em diversas dimensdes e algumas delas sdo descritas a seguir.

3.1.2 — As diferencas individuais

3.1.2.1 O fator genético e as diferencas Individuais

Explicar quem somos nos nao ¢ tarefa facil. Em que pese as semelhangas, ndo ha
duas pessoas iguais, mesmo compartilhando do mesmo codigo genético, como € o caso

dos gémeos univitelinos.

Pode-se dizer que os bebés ja nascem diferentes uns dos outros: alguém que
tenha mais de um filho pode facilmente ratificar essa afirmagdo. Ao nascer ha os que
choram mais, outros menos, uns mais ativos, outros mais dorminhocos, € assim por
diante. Ou seja, vamos considerar que o bebé humano ja tenha desde o nascimento

tendéncia a determinados tipos de comportamento.

No entanto, ele ndo possui apenas sua programagao genética pré-estabelecida
e/ou pré-programada, pois seu comportamento serd modificado segundo o
comportamento daqueles que o cercam. E num processo simultaneo e progressivo de
adaptacdo que as caracteristicas de comportamento da crianga vao se estabelecendo e se
firmando com tragos relativamente estaveis, compondo um conjunto de caracteristicas

que chamamos de personalidade.

3.1.2.2 A Estrutura da Personalidade
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A maioria dos psicologos concorda que a estrutura da personalidade ¢ formada
nos primeiros anos de vida. Nos primeiros seis meses de vida ja se institui uma idéia
inicial de identidade. No final do primeiro ano o bebé ja tem uma no¢do completa de
que quem ¢ familiar e quem ¢ estranho. Até o segundo ou terceiro ano se forma a
identidade de género, ou seja, a crianga ja sabe a que sexo pertence. Até os quatro anos
sdo introjetadas as regras de convivéncia a serem seguidas, construindo a consciéncia

social.

Essa estrutura ¢ formada por elementos bésicos de identificagdo que ndo vao se
alterar mais na vida, constituindo os alicerces da personalidade da pessoa, sobre as quais
sao adicionadas outras caracteristicas. Por isso ¢ tdo importante essa fase da vida da
pessoa. As ligacdes que se estabelecem nela servirdo de padrdo para as ligacdes afetivas

que o sujeito vai estabelecer dai para frente.

Do ponto de vista da psicologia, segundo Bergamini (1976, p.50), “a

personalidade ¢ aquele conjunto de caracteristicas proprias a cada um e que, sendo

particulares, distinguem as pessoas entre si”.

E a maneira de ser das pessoas, em seus habitos motores, motivagdes psiquicas e
relacionamento interpessoal. Se observarmos atentamente o comportamento objetivo de
cada um, notaremos que as atitudes sao diferentes, pois cada um tem um jeito de falar,
de agir, de pensar. Mesmo tendo a mesma cultura, com os mesmos pais, € até mesmo
nascido no mesmo dia, e tendo sido criados na mesma casa, sob as mesmas regras, dois
sujeitos serao sempre diferentes entre si, pensardo diferente e terdo comportamentos
diferentes em uma mesma situa¢do. Esse “modo de ser” de cada um, que nos torna
unicos e diferentes de todos os demais, ¢ chamado de personalidade. Assim sendo,
através da personalidade ¢ demonstrado tudo aquilo que a pessoa € capaz de produzir ou

Ser.

A personalidade prende-se a fatores basicos que devem ser observados. Esses
fatores sdo: a constitui¢do fisica, o potencial intelectual, os tracos afetivos e emocionais,
os interesses pessoais € profissionais e, finalmente, todo as experiéncias vividas,

armazenadas no decorrer da vida.
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Allport apud Bergamini (1976) lembra-nos que a personalidade nao ¢
exclusivamente mental ou psiquica, nem tampouco exclusivamente neural ou fisica.
Com isso, pretende demonstrar que a personalidade ¢ composta pela interacdo dos
varios elementos existentes dentro de cada processo seja fisico ou psiquico, € que a
organizacdo desses elementos pressupde a jun¢ao/interacdo mente € cOrpo como um so

conjunto, uma s6 unidade, indissociavel.

Do estudo acima se pode apreender que o individuo, quando age evidenciando
suas caracteristicas de personalidade, o faz como um todo, em perfeita integracdo com

os elementos formadores de sua personalidade.

Argyris apud Bergamini (1976), considera essa integracao argumentado que, ndo
importa quais sejam as partes da personalidade que se relacionam, mas o modo como
elas se relacionam entre si na constituicao do “todo”, que os tedricos e estudiosos, sem

exce¢do, denominam de personalidade.

Bergamini (1976) se baseia em Krech e Crutchfield para ressaltar a importancia

de compreender a personalidade como um todo:

No estudo da personalidade consideramos o individuo total
como nossa unidade de analise. Procuramos entender o
individuo como uma entidade unificada, na medida em que
reage ao ambiente e procura enfrenta-lo. [...] Assim, ao
estudar a personalidade, tornam-se fundamentalmente
importantes as diferencas individuais quanto aos processos
psicologicos. Deve-se acentuar, no entanto, que a natureza
basica desses processos, assim como os principios que os
descrevem, sio provavelmente, os mesmos em todas as
pessoas; a maneira peculiar pela qual os varios processos se
combinam e interagem em diferentes individuos é exclusiva
a cada pessoa.

3.1.2.2.1 As Caracteristicas Fisicas ¢ a Formacao da Personalidade

Se formos falar em caracteristicas fisicas, ou seja, se um ¢ gordo e outro ¢

magro, um ¢ alto outro ¢ baixo, podemos concluir que apesar das diferengas e
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caracteristicas entre as pessoas ndo ha duvida que o corpo ndo constitui personalidade,

mas cabe questionar se influi no tipo de personalidade que se tem.

Hipocrates (SOTO, 2002) propdés uma tipologia de quatro categorias de
personalidade e Galeno acrescentou que cada uma delas refletia um excesso de certo
humor corporal. A partir disso a idéia de que a estrutura fisica determina a

personalidade do individuo reapareceu de maneiras variadas.

A estrutura fisica ao longo dos anos teve diferentes significados e a idéia de que

esta determina a personalidade adotou formas diversas ao longo dos anos.

Alguns teoéricos em varias épocas acreditavam que a relacdo do corpo com a
personalidade estava representada através dos estereotipos populares: o gordo feliz e de

bom carater, o her6i musculoso, intrépido e forte, o fragil intelectual.

Soto (2002) destaca a idéia de Krestschmer, psiquiatra, interessado nos
transtornos psicologicos, fez uma classificacdo com base em trés tipos de estrutura
fisica: magra, muscular e obesa e que cada tipo estava sujeita a patologias diferentes,
onde os obesos tendiam a transtorno maniaco-depressivo, ¢ os demais tipos corporais

eram propensos a esquizofrenia.

Estudos genéticos ja mostram que as caracteristicas fisicas sdo determinadas
pelos genes, mas correntes de estudo modernas dentro da psicologia e da biologia,
chamadas correntes evolucionistas, postulam que ndo somente caracteristicas fisicas que
sdo determinadas pelos genes, mas também o comportamento. Para os defensores deste
ponto de vista, a evolugdo das espécies formou padrdoes de comportamento mais aptos a
sobrevivéncia, dentro do espirito da teoria da evolucdo das espécies de Darwin. Desta
forma, mesmo comportamentos costumeiramente considerados completamente volitivos
sdo determinados pela evolugdo bioldgica. Um exemplo disso seria o comportamento de

seducdo da espécie humana, com todos os olhares e posturas que ele apresenta.

Entretanto, ainda nao foi possivel aos defensores desta teoria provar seus pontos
de vista além de qualquer possibilidade de refuta¢do. Principalmente porque eles
também ndo foram capazes de explicar algumas das colocagdes dos defensores das

influéncias ambientais de forma adequada.
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3.1.2.2.2 O Ambiente na Formacao da Personalidade

O ambiente ¢ um fator que, sem duvida, marca fortemente nossa personalidade.
Os defensores desta posicao postulam que o homem ¢ produto de seu meio e cultura. A
sociedade em que estamos inseridos, a nossa familia, parentes, escola e amigos por sua
influéncia determina o que vamos nos tornar. Para esta teoria o homem nasce
indeterminado, e pelas interagdes com o mundo vai desenvolvendo suas caracteristicas.

Todos os tragos de personalidade seriam, portanto, aprendidos.

Esta corrente ¢ a mais psicoldgica, e valoriza basicamente as relagdes que sdo
estabelecidas. Defende que o ambiente influencia, ou at¢é mesmo determina o que
somos. Postula que os padrdes de comportamento que constituem nossa personalidade
sdo estruturados em referéncia a estimulos, pressdoes e influéncias do ambiente,

notadamente da familia e dos grupos de referéncia da pessoa.

3.1.2.2.3 A Teoria da Perspectiva Sistémica

Os adeptos da teoria da perspectiva sistémica tendem a unir os dois pontos de
vista anteriores buscando compreender a importancia de cada um deles, sem tomar
partido de um ou outro. A idéia ¢ que o individuo ¢ resultante da interacdo de
influéncias genéticas e fatores ambientais. Iniimeros estudos parecem dar razdo a esta
afirmativa, sendo um dos mais citados o caso dos gémeos, que apesar de
compartilharem a mesma base genética tem personalidades diferentes, dando a entender
que somente a genética ndo ¢ capaz de determinar tudo. Outros estudos de gémeos
separados ao nascer, e criados por familias diferentes mostram que mesmo tendo
ambientes diferentes, familias e escolas diferentes, eles ainda apresentam semelhangas
impressionantes, mostrando também que somente as influéncias ambientais ndo sdo
capazes de explicar a personalidade humana sendo necessario, portanto, unir as duas

propostas em uma que integre adequadamente as duas influéncias.

3.1.2.2.4 Tragos de Personalidade
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Do ponto de vista da corrente geneticista, dir-se-ia que a personalidade se forma
pela expressdo das caracteristicas determinadas nos genes. Do ponto de vista da corrente
que valoriza as influéncias ambientais, dirlamos que ¢ pela aprendizagem das regras do
grupo social no qual o individuo estd inserido. No entanto, nesse estudo, serdo
considerados os postulados da teoria sistémica, por ser ela uma juncdo das duas
posigdes e considera que a personalidade ¢ formada pela interagao da base genética com
as influéncias do ambiente. Esta interacdo acontece desde o nascimento da pessoa, quica
antes mesmo deste, quando o bebé ainda est4 na barriga da mae, mas ja pode ouvir sua

voz, ¢ ja pode sentir o que a mae sente.

Os tracos de personalidade podem ser organizados em uma estrutura
hierarquizada, dos mais simples aos mais complexos, dos mais transitorios aos mais
estaveis. O primeiro nivel ¢ o comportamento. Este ¢ o nivel mais simples, e também ¢
o menos estavel. Neste nivel estdo todos 0s nossos comportamentos, o que a gente faz.
E considerado o nivel mais simples porque todos os niveis superiores a este

condicionam o comportamento.

O segundo nivel ¢ a emoc¢do que governa nosso comportamento. Emogdes e
sentimentos positivos € negativos, componentes conscientes € inconscientes fazem parte
da dindmica sécio-emocional que distingue cada grupo dos demais. Tudo que fazemos ¢
mediado pela emocgdo, que dd ao comportamento os motivos apropriados. Somos seres
essencialmente emocionais. E, dependendo de como estamos nos sentindo no momento,
nos comportamos de uma maneira ou de outra. A emog¢ao também ¢ instavel, podendo

variar de acordo com o momento e com a influéncia dos niveis superiores a ela.

As emocgdes negativas, especialmente, podem prejudicar o desempenho do
grupo. Trabalhar com pessoas que sempre estdo de mau humor, ou sempre reclamando
de alguma coisa ou entdo que ficam com raiva por qualquer incidente, traz para um

grupo um ambiente desagradavel.

Por outro lado, as emocdes de felicidade, animagdo integridade e
individualidade, dominio, disciplina, vontade, que fazem parte da integridade e

individualidade das pessoas sdo chamadas de emocdes sentidas. Estas sdo as verdadeiras
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emogdes de uma pessoa. Estas melhoram o desempenho e podem alavancar a vontade

dos demais participantes do grupo agindo como motivadoras para uma atuacao melhor.

As emocgdes demonstradas sdo emogdes que sdo exigidas pela organizacdo e
consideradas apropriadas para uma ocupag¢do. Elas ndo sdo inatas, sdo aprendidas, como
por exemplo, as comissarias de bordo que sempre devem ser mostrar alegres e
prestativas. Essa demonstracdo depende do esfor¢co emocional que ¢ quando o
funcionario despende um esforco fisico e mental quando colocam o corpo e a mente na
realizacdo de suas tarefas, ou seja, quando a pessoa expressa emogdes desejaveis

durante transacoes interpessoais.

Embora um minimo de “emocionalidade” seja até necessario para um bom
desempenho, altos niveis interferem na habilidade para a tarefa, especialmente quando o
trabalho envolve processos de cognicdo detalhada ou de célculo. As emocgdes diferem
em sua variedade, intensidade, freqiiéncia e duragdo. Como a tendéncia ¢ de que o
trabalho se torne cada vez mais complexo, percebe-se porque as organizacdes se

esforgam para impedir a demonstracdo de emog¢des muito exacerbadas no trabalho.

E de se notar que as emocgdes sdo partes integrantes da natureza humana. Os
lideres cometem um erro ao ignorar os elementos emocionais do comportamento
organizacional ou ao avaliar o comportamento das pessoas como se fosse puramente

racional. Nao se pode separar as emogoes das pessoas.

Os lideres que compreenderem o papel das emogdes vao melhorar
significativamente sua capacidade de explicar e prever o comportamento individual.
Dessa maneira, a capacidade de administrar eficazmente as emogdes em posicoes de
lideranca vai depender de uma certa flexibilidade do lider e uma conscientizacdao de que
a organizagao necessita de trabalhar com pessoas e, cada uma tem um perfil especifico,
com caracteristicas proprias e € preciso, portanto estabelecer um compromisso com a

forga de trabalho, baseado em respeito mituo e uma comunicagao aberta.

As atitudes, que sdo predisposi¢des a certos comportamentos, podem ser
consideradas como o terceiro nivel. Sdo habitos, emoc¢des e comportamentos que nos

fazem agir automaticamente, ou seja, a reagao ja ¢ manifestada de plano, como no caso
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de alguma situacao que nos desperta agressividade. Nao precisamos pensar se iremos
ser agressivo ou nao, a reagdo aquela situacdo ja € naturalmente agressiva. SO
precisamos pensar para agir quando tentarmos mudar aquela atitude agindo de outra
forma. Atitudes sdo relativamente estaveis, permanecem guiando nosso comportamento
por longos periodos de tempo, muitas vezes sem que nos apercebamos de sua

existéncia.

No quarto nivel estdo situadas as crengas, que sdo as coisas nas quais se
acredita. Sdo apreendidas, adquiridas, ninguém nasceu com seu sistema de crengas ja
pronto. As crengas governam nossas atitudes, nossas emogdes € comportamento.
Quando a pessoa ou o individuo tem uma crenga positiva a respeito do trabalho tera
uma atitude também positiva frente a este e, sentird a partir dai uma motivacao
crescente, fazendo com que execute comportamentos que o tornardo mais produtivo e
eficiente. O inverso ¢ verdadeiro se o mesmo individuo acreditar que o trabalho ndo tem
significado, passard a ter uma atitude negativa em relacao a este e, ficando desmotivado,

produzira pouco.

Por tltimo temos a identidade que é a mais profunda das crencas. E aquela parte
da personalidade formada na infancia, que nos diz quem somos. Aquilo que cremos ser
¢ aquilo que seremos. Nao ¢ possivel a uma pessoa ir além do que acredita ser capaz. A
identidade orienta todas as outras crencas, e também as atitudes, as emocoes € o

comportamento.

Analisando o que foi exposto, observaremos quais os niveis mais susceptiveis a
mudangas. E relativamente facil mudar um comportamento, fazer ou néo fazer algo.
Mas j& ¢ um pouco mais dificil mudar as emocdes a respeito de algo, embora ainda seja
algo perfeitamente factivel. Mudar atitudes ja requer um certo esforco, e freqlientemente
requer ajuda especializada até porque, muitas vezes, ndo estamos conscientes de nossas

atitudes, por elas estarem automatizadas.

Crengas sdo elementos ainda mais estdveis que as atitudes, e mudam muito
pouco durante nossa vida. Uma vez estabelecidas uma crenga a respeito de algo,
dificilmente ela serda mudada. E, para finalizar, a identidade praticamente ndo muda. E

tao estavel que se houver uma mudanca esta sera considerada um problema.
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As pessoas sao sempre diferentes, como ja falamos. Nao podemos achar que esta
diferenca constitui um erro, mas sim uma caracteristica da espécie humana, algo que
nao vai mudar. E impossivel imaginar que vai haver um dia que todos irdo pensar e
sentir da mesma forma. A natureza ndo caminha neste sentido. O que ¢ fundamental ¢é

que precisamos aceitar esse fato e aprender a trabalhar melhor as diferengas individuais.

Dentro do gerenciamento das pessoas, o primeiro ponto a ser citado ¢ o fato de o
lider perceber que diferentes pessoas se adaptam melhor a diferentes fungdes. Nao se
deve colocar qualquer pessoa em qualquer funcdo e acreditar que basta um pouco de

treinamento para ele aprender a fazer o que tem que ser feito.

“Fazer” ¢ comportamento, € comportamento ¢ o nivel mais baixo na escala de
importancia da personalidade. A adaptacdo da pessoa a func¢do vai depender das crencas
de cada um, das atitudes, das emog¢des. Aquilo que a pessoa gosta de fazer ¢ feito com
prazer e qualidade, ja aquilo que ndo gosta ¢ feito somente por necessidade, tem

producao mais baixa e menor qualidade.

Cabe a lideranca perceber essas diferencas e aplicar esse conhecimento

aproveitando as pessoas em fun¢des mais adequadas as suas personalidades.

Temos que atentar também que essas diferencas podem trazer vantagem
competitiva para o ambiente do trabalho. Pessoas nao sao maquinas, ndo precisam ser
todas iguais. Se forem diferentes agregam valores e capacidades diferentes a equipe, e

isso € bom para a empresa.

Na natureza, quanto maior a diversidade bioldgica, maior o potencial de
sobrevivéncia. Também ¢ assim nas organizacdes, que para sobreviverem precisam de
todo o potencial criativo que a diversidade de pessoas pode proporcionar. Mas para
aproveitar desse potencial, é preciso saber trabalhar essas diferencas respeitando-as. E
preciso saber dar valor as mais diversas capacidades, sem rotular umas de melhores, e

outras de piores.

O lider tendo conhecimento dos tipos de personalidade do seu grupo e,
principalmente sabendo que as pessoas sdo diferentes entre si, poderd desenvolver um

modo de lidar com elas respeitando essa diferenga.
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Aprendera a tratar cada pessoa de acordo com sua individualidade, percebendo
que suas emoc¢des sao mais importantes que seu comportamento, que as suas atitudes
determinam suas emocgdes € comportamentos, € que as crengas de cada um condicionam

tudo que a pessoa faz.

Muitas vezes, encontramos pessoas que gerenciam, achando que se elas gostam
de fazer uma determinada tarefa de uma maneira, pressupde que todos tenham que fazer
igual. Temos conhecimento que a personalidade de cada um ¢ intrinsicamente diferente,

e essa forma de pensar e agir passa a ser claramente inadequada.

E fundamental perceber que as pessoas ndo sdo iguais a nds, sao diferentes, e
que essa diferenca ndo ¢ um erro a ser consertado, mas antes uma vantagem a ser

explorada. Devemos sempre lembrar que ¢ da diversidade que nascem as grandes idéias.

Quando selecionamos pessoas para funcdes diferentes, observamos que

precisaremos de caracteristicas diferentes de comportamentos, para exercé-las.

Se tivermos necessidade de um funcionario na area de venda, deve-se procurar
uma pessoa extrovertida, de facil comunicagdo, independente, pois sdo caracteristicas
fundamentais a este tipo de tarefa. Uma pessoa introvertida, pessimista ndo se adaptara

ao cargo e fungao.

A selegao de pessoas busca encontrar aquele funciondrio que apresente as
caracteristicas de personalidade mais proxima do que se precisa para o melhor

desenvolvimento das atividades da funcao a ser preenchida.

Com esse modo de agir conseguiremos formar equipes produtivas onde apesar
de nem todos pensarem iguais pode-se ter a possibilidade de unir diferentes capacidades
de forma mais eficaz obtendo o méximo de competitividade, dentro do ambiente do

trabalho.

3.1.3 Diferencas individuais dentro das organizagoes

Além das diferengas individuais de modo geral, serdo analisadas as diferencas

individuais no ambiente do trabalho, preocupacao central desta monografia. Dentro das

45



organizagdes encontram-se discordancias com relagdo aos fatos, metas, métodos e
valores, trazendo disputas e instabilidades emocionais para as pessoas tornando-se

necessaria a interferéncia do lider.

Muitas vezes, num grupo, os individuos tém entendimento diverso sobre uma
matéria e logo reagem com uma posicao radical, em razio de sua primeira impressao ser

diferente dos demais. Essa ¢ a chamada diferenca sobre fatos.

Acontece, também, discordia sobre objetivos dentro de um departamento ou
Secdo em fung¢do de um projeto, por exemplo. O problema ¢ que nem sempre esses
objetivos sdo compativeis entre si: o alcance de objetivos organizacionais nem sempre
possibilita o alcance dos objetivos individuais e vice-versa. Nesse caso chamamos de

diferenca sobre metas.

A diferenca sobre valores ¢ aquele referente a ética onde a maneira como o

poder esta sendo exercido afeta a escolha de uma meta ou métodos.

Saber qual ¢ a natureza da diferenga em caso de divergéncia ¢ o primeiro passo
para o lider se posicionar e perceber de que modo podera dirigir a situagdo para o bem
da organizacdo. Com o diagnostico do tipo de diferenca (fatos, metas, métodos ou

valores) o lider entrard na fase de identificar o porqué das diferencas.

E comum, dentro das organizagdes, as informagdes nem sempre chegarem da
mesma forma a totalidade das pessoas e essa limitacdo gera transtornos quando existe a
necessidade de solucionar um problema conjuntamente, em que nem todos tém os
mesmos subsidios para decidir. Nesse caso temos a diferenca dos fatores de

informacao.

Os fatores percepcionais causam impacto quando as pessoas que discordam
tém imagens diferentes do mesmo estimulo. Isto quer dizer que, para cada tipo de
informagdo, em funcdo da experiéncia e da interpretacdo de cada um, a percepcgao sera
diferente. Assim sendo o mesmo fato podera produzir imagens percepcionais distintas

nas mentes de diferentes individuos.
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Os fatores de papel acontecem quando cada um dos individuos discordantes
ocupa uma posicao de destaque dentro da organizacao e este status funcional impde-lhe
certas restricoes se, de qualquer modo, a discussdo relacionar-se ao papel que

desempenha.

Tannenbaum (1970) aborda esta situagdo, achando que o lider deve questionar
até que ponto a divergéncia ¢ mantida em decorréncia dos fatores mencionados e em

que estagio essas diferengas interpessoais se situam.

Sobre este aspecto o autor se manifesta da seguinte maneira:

A amplitude de comportamentos que lhe sdo disponiveis modifica-se a
medida que a diferenca passa através dos varios estagios. Por isto, é
importante que ele avalie nio somente a natureza de uma determinada
disputa e as forcas que envolvem os individuos que nela tomam parte,
como também o estigio em que a disputa se encontra (Tannembaum,
1970, p. 136).

Os estagios a que o autor se refere € se a disputa esta na fase de discussdo, ou se
o assunto foi pouco explorado pelo grupo, mas ja existem comentarios prejudicais ou

finalmente se ja ¢ um conflito.

O papel do lider nestas situagdes ¢ decidir qual o tipo de abordagem que usara e
selecionar qual a melhor alternativa de conduta com a finalidade de obter os melhores

beneficios para a organizacao.

Preliminarmente, ele pode, dentro de sua organizagdo, selecionar pessoas que
estdo substancialmente de acordo com as metas da organizacdo e possuem uma total
identificagdo com as pessoas com que trabalha. Pode também afastar aquelas mais

explosivas que tumultuam as informacoes e que gostam de divulgar matérias polémicas.

Essa alternativa pode ser uma faca de dois gumes segundo Tannenbaum (1970,

p-137):

Numa atmosfera em que as diferencas sdo evitadas, nio somente as
novas idéias aparecem com menos freqiiéncia mas as idéias antigas tém
probabilidade de seguirem sem exame e sem teste. Existe um perigo real
de que, sem o perceber, a organizacao esteja escorregando para o sulco
da complacéncia do ‘homem de organizacao’.
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Apesar de o lider ter consciéncia de que as diferencas existem entre os membros
de seu grupo, muitas vezes a op¢ao escolhida ¢ encobri-las, conforme o autor indica,
para que ndo atrapalhe na criatividade e produtividade dos individuos. Em
contrapartida, enfatiza a lealdade, cooperagdo, trabalho em equipe e outros valores
punindo aqueles que romperem com a harmonia. Com esse clima favoravel ¢ provavel
que os subordinados ndo arrisquem um conflito e fiquem com suas emogdes

controladas.

Outra situagdo de repressao do conflito ¢ quando as divergéncias giram em torno
de religido, politica, futebol. Se estas diferencas nao estdo afetando a eficiéncia do

trabalho ¢ mais facil supera-las para que todos possam trabalhar com eficiéncia.

Dependendo da importancia que ¢ dada as diferencas, pode haver variacdo na

produtividade no trabalho.
Tannenbaum (1970, p. 138) diz que:

Quando sentimentos fortes estdo vinculados a diferencas que nio foram
expressadas, o bloqueio de tais sentimentos cria frustracio e hostilidade,
as quais podem ser erroneamente dirigidas a alvos ‘seguros”. As
diferencas e os sentimentos originados por frustracio e hostilidade
geralmente nio desaparecem por serem ignorados. Inflama-se sob a
superficie e emergem em momentos inoportunos, criando problemas
para o administrador e sua organizacio.

Agindo dessa forma, o lider percebe que as diferencas existem e, no entanto,
tenta criar um “espaco” onde os envolvidos possam resolver suas desavengas e acreditar
que as pessoas conseguirao dentro de certas regras resolver a matéria, em razao das
responsabilidades que cada um exerce de uma forma esclarecedora e educativa, porque
caso contrario haverd o desencadeamento de um conflito. No item a seguir esta questao

¢ mais aprofundada.

3.2 Diferencas e conflitos no ambiente do trabalho

Por mais que se deseje evitar, todo e qualquer agrupamento humano seja com a
finalidade de realizar um trabalho especifico seja com a finalidade de lazer, sujeita-se a

vivenciar situacoes de conflito.
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O conflito ¢ uma caracteristica natural do relacionamento humano e ocorre em
funcdo da constru¢do gradual da auto-identidade das pessoas que se encontram em
niveis diferenciados de maturidade, pois possuem uma maneira individualizada de

perceber o mundo.

Likert (1979, p.8) define conflito como “a luta ativa de cada um por um
resultado desejavel para si, o qual, quando alcancado, impede aos outros de
conseguirem o resultado favordvel a eles, produzindo, com isto, hostilidade.” Diz ainda
que existe diferenciacdo entre dois tipos de conflitos: o substantivo, que ¢ aquele
fundamentado na substancia da tarefa e o afetivo, que decorre de aspectos emocionais,

afetivos, de relagdes interpessoais.

Montana (1999, p. 322) define conflito dentro do ambiente organizacional como
“a divergéncia entre duas ou mais partes, ou entre duas ou mais posigdes, sobre como

melhor atingir as metas da organizacao”.
Motta (2001, p.116) se refere ao conflito dizendo que:

O conflito é inerente a vida organizacional e deve ser enfrentado ndo
como disfuncional ou perturbador das regras estabelecidas mas como
algo inevitiavel e, mesmo reativador do potencial de colaboracio das
pessoas. Por serem permanentes e inevitaveis, os conflitos ndo devem ser
reprimidos ou acomodados por reativacio do poder da autoridade do
cargo; pretensio da sua niio-existéncia; uso de confidencialidade no trato
do confronto; estimulos & competicdo e rivalidade para deixar que a
“realidade” crie vencedores e perdedores; ou forcar submissio ou
desisténcia.

Os conflitos podem ser internos quando um tUnico individuo tem duas opinides
opostas. E o chamado conflito psicologico o intra-individual, de natureza intima da
pessoa e estes conflitos podem chegar a dimensdes alarmantes, como tulceras, insonias
etc. O conflito interno ocasiona um colapso nos mecanismos decisorios normais e

conseqlientemente dificulta o individuo decidir sobre as varias alternativas.

O conflito externo, chamado também de conflito social é aquele que acontece

entre uma pessoa e outra ou entre dois grupos de pessoas.

49



No passado quando o conflito comportamental ocorria, as pessoas envolvidas
nele eram vistas como “funcionarios-problema” ou como mau patrdo. Devemos
considerar, no entanto, a possibilidade do comportamento ter sido causado por um
conjunto de fatores complexos, incluindo o nivel de auto-estima da pessoa, tipo de
personalidade, experiéncia de vida e experiéncia de trabalho anterior, etc. Além disso,
muitos dos problemas atribuidos a funciondrio-problema ou maus patrdes poderiam ser
solucionados se os administradores desenvolvessem um nivel de percep¢do maior e
tomassem providéncias para resolver estes conflitos antes que se tornem incontrolaveis.
Para contornar o comportamento problematico devemos compreender a perspectiva de
ambos, a do superior e a do funcionario. Até isso ser feito ¢ dificil atender objetivos
tanto do individuo quanto da empresa. Quando se consegue identificar a razdo dos

problemas, ha possibilidade de se fazer mudangas positivas de diversas formas.

O comportamento conflituoso sempre ocorrerd quando alguém, gerente ou
funcionario, nao satisfaz as expectativas do outro. Prevenir ou resolver a
incompatibilidade de comportamentos identifica a razdo tornando assim possivel a
implementa¢do de uma mudanga positiva. Uma incompatibilidade de comportamento
pode levar a um aumento de rotatividade e dos custos dai decorrentes, assim como
contribuir para a ineficacia organizacional com mais erros, menor produtividade e moral

e auto-estima baixos.

Dentro do ambiente de trabalho existem certas condi¢cdes que levam aos
conflitos que sdo chamadas as condi¢cdes antecedentes, inerentes a natureza das
organizagdes e que tendem a criar percepgdes entre os grupos, € que conduzem ao

conflito.

As conseqiiéncias advindas deste processo podem ser positivas ou negativas.
O primeiro ponto ¢ a diferenciagdo de grupos; a dimensdo que as organizagdes estao
tomando hoje em dia em se especializar em areas e tarefas faz com que os grupos
realizem suas atividades de forma peculiar, com objetivos e formas de trabalhar que faz

com que haja uma incompatibilidade.

Outro aspecto a considerar ¢ a escassez de recursos empresarias, geralmente

limitados que ndo sdo suficientes para ser distribuidos de uma maneira que supra as
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necessidades de todos os grupos dentro da organiza¢do. Sendo assim o aumento de

recursos de um setor prejudicara as expectativas de outro.

Por ultimo, a interpendéncia de atividades; a interligagdo entre pessoas e grupos
de uma empresa cria uma dependéncia no desempenho das atividades. A
interdependéncia ocorre quando um grupo ndo pode realizar a sua tarefa a menos que

outro grupo realize a sua.

Conclui-se que as condigdes antecedentes criam condigdes para que ocorra o
desenvolvimento sentimentos de conflito com a outra parte em virtude das

incompatibilidades de objetivos e oportunidades de interferéncia.

No entanto, o conflito ndo apresenta apenas resultados nocivos as organizagoes.
O conflito pode representar uma divergéncia educada de opinides e idéias, bloqueio de
comunicagdo entre pessoas, demonstracdo de desagrado e reagdo em graus

diferenciados, contra atitudes que sdo rejeitadas. Lima (2000, p. 96) sintetiza:

Entre esses extremos existem diversas formas de o conflito revelar-se,
que representam oportunidades de construir novos e melhores
relacionamentos ou obter novas e criativas idéias para um projeto,
deixando evidenciado que ele nio ¢ um problema insoliivel com o qual
temos que aprender a conviver nem algo inadmissivel como muitos
chegam a imaginar. Por ser uma caracteristica natural da manifestacio
da pessoa quando se encontra em grupo, podemos dizer que o conflito
estd presente em todos os momentos da vida e que acompanha todas as
etapas de crescimento do ser humano.

Saber como se comportar perante um conflito, identificando o comportamento
adequado, ¢ fundamental para administra-lo. O lider deve procurar entendé-lo e

administra-lo em func¢do dos resultados que a organizagdo pretende atingir.

Likert (1979) cita os “objetivos integradores” como o termo satisfatorio para
expressar as necessidades e os desejos intrinsecos as partes conflitantes que fardo com
que encontrem os melhores interesses para todos, ndo se limitando aos objetivos de

poucos para dirimir os conflitos. Likert (1979, p.149) destaca que:

Quando os individuos se sentem indiferentes em relacio a uma
organizaciao ou instituicio e nao véem a ligaciio entre o seu bem-estar e o
éxito desta, terio pouca motivacio para conseguirem chegar a um
acordo que sirva a seus objetivos. Se o conflito entre as unidades é forte e
se estrutura em uma luta ganhar-perder, os individuos poderao buscar a
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vitéria de sua unidade, mesmo que isso venha a prejudicar
gradativamente ou até destruir a organizacio.

Quando num conflito estes objetivos integradores sdo visiveis e aceitos por todos
fica fécil para o lider solucionar o conflito. A tarefa mais ardua existe quando estes
objetivos ndo sdo claros e ndo estdo explicitamente reconhecidos. Nessa situagdo o lider
terd a responsabilidade de cuidar para que estes objetivos que estdo potencial ou

implicitamente presentes tornem-se explicita ou plenamente reconhecidos e aceitos.

A fase inicial na administragdo de conflitos seria minimizar as diferencgas entre
os grupos demonstrando que existem interesses em comum que podem ser
compartilhados por todos, e a0 mesmo tempo perceber que os conflitos estimulam a
inovacdo na solugcdo de problemas e, dessa forma podem ser benéficos para a

organizagao.

E muito importante para os individuos e para as organizagdes que mantenham
contatos multiplos e diversos, que contraponham suas visdes a perspectivas alternativas
ou antagonicas. E isso ¢ tanto mais verdade quanto mais mutavel for o ambiente, quanto

mais as variaveis multiplicarem-se, quanto mais a diversidade for a norma.

A criatividade por sua propria defini¢ao requer diversidade de pensamentos e de
idéias. Pessoas criativas, processos criativos ndo conseguem produzir inovagdes ou
adaptacdes criativas se o ambiente nao for favoravel, ou seja, se o ambiente nao for
propicio. Nao ¢ viavel de uma hora para outra mudar um ambiente desagradavel, tanto
no aspecto material (instalagdes, cores, iluminagdo etc.) quanto o psicoldgico (relagdes

interpessoais, comunicagao).

Valores como a responsabilidade, a ética profissional e o respeito poderiam ser
causas de conflitos entre os individuos e a organizacdo ou poderiam ser os alicerces e
uma relagcdo harmoniosa das equipes que integram a organizagao. Essa situa¢ao depende
do nivel de maturidade com que sdo administradas as diferencas e as diversidades do
individuo no ambiente de trabalho e da disposi¢do estratégica com que sao definidas as

contribuicoes dos funcionarios.
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Na riqueza das diferencas e das diversidades, encontram-se os fundamentos do
trabalho em equipe e do pensamento criativo, os quais garantem qualidade do
desempenho. Portanto, quanto maior for o conhecimento do lider na administra¢do
estratégica das diferencas e diversidades individuais, maior serd a qualidade na
contribui¢do dos funcionarios, em termos de competéncias e de comprometimento com

a organizacao.

Atualmente, alguns executivos estdo utilizando o indicador de tipos Myers-
Briggs, inspirado nos estudos do psicologo sui¢o Carl Jung, para ajudar o lider a
compreender os membros de sua equipe pelos tracos de personalidade das pessoas,
conforme Jordan (2003). Esse indicador usa como dimensdes a extroversao e
introversdo, racionalidade e intuicdo, pensamento e emoc¢do e andlise e percep¢ao.
Através dele ¢ possivel adquirir uma maior percep¢do das caracteristicas individuais,
quanto ao estilo de trabalho, com a valoriza¢do dos pontos positivos e negativos. Os
lideres poderdo, a partir dai, estabelecer uma visao da organizagao equilibrada e versatil

que o ambiente competitivo de nossos dias exige.

Dessa forma, vé-se que através das diferencas pode-se fazer intervengdes
gerenciais facilitando o grupo ampliar e trocar experiéncias em razao das suas

habilidades, proporcionando maior desenvolvimentos nas instituigoes.

Nao ha davida que conhecer o amplo leque das diversidades e das diferencas
individuais ndo ¢ tarefa facil. No entanto, existem propostas como, por exemplo, a
criacdo de espagos para a individualidade e o estimulo a pratica do comportamento ético

que contribuem para um relagdo harmoniosa entre o individuo e a organizagao.

A criacdo de grupos de discussdes onde se possa estimular as pessoas a interagir,
através de encontro de profissionais de diversas areas favorece o aproveitamento das
contribui¢des dos funcionarios, permitindo conhecer quais as diferencas e diversidades

das pessoas que fazem parte da organizagao.

O comportamento ¢ético estd relacionado com os principios e valores

organizacionais. A medida que estimulamos este tipo de comportamento, devemos

53



identificar quais as situagdes divergentes entre aquilo que ¢ pregado pela organizagdo e

as manifestagdes culturais expressadas no clima organizacional.

A melhor forma de estimular um comportamento ético € incorporar, em todos os
niveis hierdrquicos, atitudes de respeito a individualidade e a preocupagdo pelo
ambiente de trabalho. O individuo percebendo que a organizacdo esta se preocupando
com ele, automaticamente retribuem se empenhando naquilo que a organizacao espera

deles.

Dentro desta perspectiva o papel do lider ¢ o de tentar fazer com que, nem a
insatisfacdo nem a frustragdo tome conta do desempenho e da motivagdo dos

funcionarios. Caso isso aconteca, a solucdo ¢ encorajar, minimizar fatores de

insatisfacdo e alinhar as competéncia das pessoas a busca da eficiéncia organizacional.

Um dos principais fatores conflitantes na relacdo individuo-organizacdo sao as
expressdes emocionais resultantes do sentimento de frustracdo. Esse sentimento pode
ter diversas origens, mas, no ambiente organizacional, ele se produz no relacionamento
interpessoal e nas dificuldades das pessoas em atingirem os seus objetivos pessoais €

profissionais.

Nesse contexto, as relacdes interpessoais poderiam apresentar manifestagdes
comportamentais nocivas para organiza¢ao, como: inveja, distor¢des na comunicagao,

medo boicote e assim por diante.

Uma visdo estratégica na mediacao de situagdes de conflito poderia minimizar as
conseqliéncias organizacionais da frustracdo no ambiente de trabalho. O desafio do lider
esta em saber lidar com as causas que geram insatisfagdes, no momento em que se
apresentam divergéncias entre funcionarios ou entre eles e a organizacao - neste ponto
cabe valorizar as competéncias dos funcionarios, para resgatar pontos positivos dos

conflitos e fortalecer o espirito de equipe.

Embora conhecer o amplo leque das diversidades e das diferengas individuais
seja uma tarefa dificil de ser feita, algumas propostas de gestdo podem contribuir para o
entendimento do comportamento do individuo no ambiente do trabalho e para o

estabelecimento de normas que afiancem uma relagcdo harmoniosa entre o individuo e a
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organizacdo. Essas propostas podem se resumir na criacdo de espagos para

individualidades e o estimulo a pratica do comportamento ético.

Nao ¢ por acaso que as empresas altamente competitivas preocupam-se em ter
ambientes de trabalho que estimulem as pessoas a interagir entre elas e com a
organizagdo. Conseguir um bom nivel de entendimento requer de um processo
planejado de partilha de conhecimentos e informagdes, assim como de criar espagos
projetados para resgatar a contribui¢do dos funcionarios em topicos de interesse

coletivo.
Ressaltando a idéia de Bergamini (1994, p.99) vemos que:

O lider, considerado como o ponto de ligacio entre cada individuo e seu
proprio mundo de trabalho, tem uma forte influéncia quando se trata de
favorecer ou comprometer a organizacio da estrutura interior daqueles
que aguardam dele um tipo de acido que possa de alguma forma
organizar o mundo que os cerca.

Percebemos que as diferencas individuais requerem que o enfoque dos
administradores a respeito dos empregados seja individual, ndo estatistico, concluindo
que o lider tem um papel fundamental na motivagdo das pessoas sendo também

considerada uma das principais responsabilidades gerenciais.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procurou colaborar mostrando a importancia do lider no
gerenciamento das pessoas onde as diferengas individuais, dentro do ambiente do
trabalho, podem ser amenizadas em razao dos conflitos gerados e até trazer vantagens

competitivas dentro de uma instituicao.

Através da analise das teorias de lideranca tentou-se mostrar as diversas
abordagens e enfoques, onde se percebe que cada uma das teorias valoriza um aspecto

no lider, diferentemente da outra.

A controvérsia em torno do conceito foi apresentada através de opinides de
diferentes autores e, evidenciou-se a complexidade do tema, que vem sendo objeto

continuo de discussdes e pesquisas, sem chegar a uma solucdo Unica.

Foi examinada também a importancia do lider dentro de uma institui¢do em
tomar iniciativas, propor metas e objetivos, assegurar a adesao do grupo, empenhar-se,
ouvir as pessoas, atender as suas aspiracdes, atingir seus interesses comuns, e, tentando

ao mesmo tempo, se impor para que aceitem sua influéncia em torno de suas propostas.

Em seguida foram destacadas as caracteristicas do lider e conclui-se que a mais
importante ¢ a sensibilidade interpessoal. A percepcao das emogdes das pessoas quanto
a felicidade, animacgdo, tristeza, preocupagdo etc. permite com mais facilidade a
compreensdo das diferencas individuais das pessoas e, este conhecimento fard com que

o lider aproveite os individuos em fungdes mais adequadas as suas personalidades.

No entanto, deve-se considerar que a natureza humana ¢ muito complexa e a
inexisténcia de um atributo pode ser amplamente compensado com o alto valor de

alguma outra qualidade.

Posteriormente, tratamos das diferencas individuais onde os diferentes modos de

ser e de agir, a maneira como as pessoas percebem a realidade, os seus interesses e
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valores divergentes, os conflitos de personalidade fazem com que cada pessoa procure a

companhia dos que lhes sao semelhantes ou afins e evitem os que sao incompativeis.

Os grupos, ao se formarem no ambiente de trabalho, se apresentam com
capacidade funcional e caracteristicas pessoais distintas, desenvolvendo um trabalho
dentro de orientagdes estratégicas com as quais muitas vezes os individuos nao

concordam.

Quando o lider esta consciente das necessidades individuais e das diferengas
existentes em situagdes interpessoais e reconhece as potencialidades que subsistem nas
diferen¢as individuais, pode com certeza muito contribuir para que cada subordinado

realize-se como profissional.

Para que o lider influencie seu grupo na administragdo das diferencas
individuais, ¢ necessario que ele tenha perspicdcia para sentir os anseios do grupo,
mantenha-se sintonizado com sua dinamica, seja capaz de perceber as caracteristicas de
cada membro do grupo, identifique as variaveis existentes entre a capacidade de cada

um, sem deixar de lado a complexidade de cada situacao.

Apesar de todos esses atributos, ¢ importante ressaltar que seu reconhecimento
como lider sé existirda dentro de um grupo se sua presenga for motivo de plena
satisfacdo e confianga entre seus membros havendo aceitacao ¢ interagao em todos os

aspectos, e ai sim, essa lideranga serd legitimada.

No envolvimento dos individuos, em funcdo das tarefas que lhe sdo conferidas, ¢
inevitavel que se evidencie a diversidade de conhecimentos e habilidades disponiveis de
cada um. Este fato faz com que a harmonia entre os membros seja ameacada,
provocando diferentes possibilidades de reacdo e sejam desencadeados os conflitos que

podem provocar conseqiiéncias positivas ou negativas.

Entende-se que o conflito é potencialmente 1til e pode ser uma fonte necessaria
de energia, que faz com que haja uma mobilizacdo das pessoas a fim de promover
mudangas necessdrias no sentido de atingir os objetivos, alcancando, assim melhores
resultados de forma mais adequada. Dessa forma, observamos que os conflitos ndo

devem ser ignorados ou reprimidos, mas sim administrados.
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Finalmente, conclui-se que o papel do lider ¢ de suma importincia como
referencial para os seus subordinados funcionando como orientador nos trabalhos da

equipe, motivador no desenvolvimento e na divulgacdo das tarefas.

Ser lider constitui um desafio constante. A partir do momento que observamos
na Teoria da Contingéncia, desenvolvido por Fiedler, que o estilo de lideranga mais
eficaz vai depender se a situagdo em que o lider se encontra lhe ¢ favoravel ou nao,
temos que refletir que, muitas vezes um individuo pode exercer a lideranca em sua
plenitude numa instituicdo e, em outra 0 mesmo ndo acontecer, em razao de problemas

pessoais, ma-adaptagdo a cultura organizacional ou qualquer outro fator.

Partindo da idéia que a lideranca pode ser aprendida através de experiéncias e
ensinamentos, este seria um caso em que o objetivo do lider seria buscar tudo aquilo que
ainda ndo foi alcancado, dentro do novo contexto organizacional, identificando e
conquistando espacgos, removendo barreiras até que novamente a lideranca possa ser

exercida.

Em funcdo disso, hd a necessidade de se aprofundar o tema em futuras
pesquisas, onde se podera determinar, com mais precisdo, outros aspectos relevantes

dentro da lideranca.
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