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RESUMO

LIMA, Silvia Mara Oliveira. Lideranga: um desafio atual. Intima e imprescindivel com o
objetivo de levantar um questionamento sobre a postura de lideres dentro de uma
organizagéo, apontando-os como nao utilizadores das técnicas mais eficientes como
estratégia de relacionamento e desenvolvimento dos objetivos individuais da organizagéo.

A metodologia empregada, que se mostrou eficiente e esclarecedora, foi a pesquisa
secundaria, através de autores da administragdo e a leitura de publica¢des recentes,
capazes de trazer para esse projeto um estudo do ambiente organizacional, inclusive seus
primoérdios. As pesquisas ja realizadas sobre o tema lideranga tornaram possivel tragar uma
linha sobre as caracteristicas dessa atividade e como ela pode ser exercida da maneira
mais eficiente.

A conclusdo esta longe de se esgotar nessas paginas porque, apesar do crescente
interesse pelo tema, ainda ha de se buscar razdes muito mais do que académicas para a
solugdo da lideranga ruim e suas conseqiiéncias sobre aqueles que dela participam. O
principal, nesse momento, & ilustrar e comprovar como essa atividade vem caminhando
através dos tempos e apontar como auxiliar lideres a se tornarem merecedores dessa
lideranga t&o buscada por muitos e alcangadas por poucos e sua relagdo com o poder.

Palavras-chave: organizagdo; chefia; conhecimento; lideranca ; atitude.
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1 INTRODUGAO

O tema proposto neste trabalho “Lideranca — um desafio atual’ tem como
razdo principal o interesse em desenvolver um estudo que ilustre baseado em
pesquisa secundaria, os principais aspectos do lider e como as conseqiiéncias de
suas atitudes influenciam seus subordinados.

Lideranga, como serd apresentada, ndo possui uma unica definicao que
englobe e sustente todos os aspectos contidos nessa tarefa, mas inUmeros
pesquisadores da administragdo apontam a sua importancia no processo de
desenvolvimento e sucesso de uma organizagéao.

Mais que isso, um lider capaz de absorver técnicas e principios e utilizagéo
de ferramentas, conseguird obter de seus subordinados as agbes esperadas e
principalmente, atingir as metas da organizagéo.

As caracteristicas ou estilos do lider sdo fundamentais para a obtengéo de
resultados, na implantagdo de mudangas e para despertar o sentido de “time” em
seus subordinados, sendo assim, eficiente e tornando-se fonte de conhecimento.

Observamos ainda, que em muitas empresas e principalmente, em muitos
profissionais, que a tarefa de lider ainda é tida sem as especiais atengbes aos
interesses humanos, e sim nos objetivos da organizagdo, esquecendo-se do recurso
humano.

A escolha desse tema € ainda pessoal. A vivéncia e dificuldades enfrentadas
nas empresas fizeram-nos questionar sobre o verdadeiro papel de um lider e sua
relagdo direta com a motivagéo e como essa ciéncia poderia auxilia-lo a encontrar as
melhores praticas de conduta e relacionamento. Observamos nesse mesmo periodo
o grande nimero de profissionais néo capacitados para a tarefa de liderar grupos, e
como isso interfere diretamente na motivagdo dos individuos que fazem parte desse
ndcleo.

Esse trabalho néo tem pretensbdes de criar novas teorias sobre o tema, mas
tem como objetivo questionar a postura de lideres apontando-os como nao
utilizadores e detentores de algumas ferramentas e estratégias de relacionamento e

desenvolvimento da organizagdo. Essa relagdo deve ser insistida, e esse trabalho



quer mostras as possibilidades e chances de crescimento desse importante
conjunto.

Pretendemos confirmar com a hipétese de que os lideres atuais precisam ter
habilidades, dons e estratégias para desenvolverem equipes motivadas e
incentivadas ao seu desenvolvimento pela influéncia de seu lider.



2 ENTENDENDO A ORGANIZAGAO

2.1 A ORGANIZACAO COMO ORIGEM

Através dos séculos as pessoas se reuniram para alcangar determinados
objetivos, primeiro em familia, depois em tribos e, posteriormente, em unidades
politicas mais sofisticadas. A construgdo das piramides, templos e navios, a criagao
de governos, fazendas, comércios e as proprias guerras, sdo provas de que as
organizagdes j& ensaiavam a sua atual estrutura, baseada apenas no conceito de
que se houvesse uma “organizagdo” entre os individuos, os objetivos seriam
realizados. Embora esse esforgo conjunto para se alcancar algo, ndo tivesse nome
formal, a idéia de “se organizar” espalhava-se por todas as antigas civilizagoes.

As normas administrativas e principios de organizagdo publica foram
transferindo-se das instituicbes dos Estados para as instituigdes da recem formada
Igrejas Catdlicas e para as organizagdes militares.

A organizagdo da igreja era hierarquica e mostrava-se simples e eficiente,
pois a organizacdo mundial opera sob o comando de um sé individuo. Esse modelo
serviu de exemplo para muitas outras organizagdes que surgiram posteriormente e
gue buscam experiéncias bem-sucedidas.

Assim como a igreja, a organizagdo militar serviu como referéncia na
compreensao das organizagdes, primeiro, porque possuia um principio de unidade
de comando pela qual cada subordinado sé poderia ter apenas um superior.
Segundo, porque nela surgiu a escala hierarquica, através de niveis de comando de
acodo com o grau de autoridade e responsabilidade, através de niveis de comando
de acordo com o grau de autoridade e responsabilidade de cada individuo.

Com as guerras e sua amplitude mantiveram-se o comando centralizado,
mas houve uma descentralizagdo da execucio.

Outra contribuigdo militar foi o principio da dire¢do, onde se pressupbe que
cada soldado deveria saber exatamente o que se esperava dele e o que deveria
fazer.

Considerando-se como requisito basico também temos a disciplina para uma

boa organizagdo, 0 que a organizagcdo militar pode e muito colaborar. As decisdes



devem basear-se na probabilidade e ndo apenas na logica. O administrador deve
aceitar a incerteza e planejar para poder minimiza-la, para Carl von Clausewitz
(1780-1831), general prussiano que escreveu o “Tratado sobre a Guerra” e 0s
“Principios de Guerra”.

Com a Revolugdo industrial a partir de 1776, iniciou-se na Inglaterra e
rapidamente se difundiu por todo o mundo civilizado, trouxe mudanca do capitalismo
comercial para o industrial, assinalando a passagem da ldade Moderna para
Contemporénea.

A Revolugdo Industrial substitui a produgdo manual pela industrial, a
ferramenta pela maquina. Apresenta fases distintas: A do carvéo e do ferro (1780-
1860); a revolugdo do aco e da energia elétrica (1860-1914); a energia nuclear
(meados do século XX); e a representagdo da evolugéo da informéatica, roboética e do
setor de comunicagdes, que seria pela qual passamos no século XX e estende-se
até o século XXI.

Com as novas atividades as empresas industriais precisavam coordenar a
mao-de-obra empregada, que agora se tornara um batalhdo de operarios da nova
classe proletaria que se criou.

Os empresarios preocupavam-se sempre em produzir mais e pelo menor
custo, e acabaram deixando de lado a gestdo do pessoal e a coordenagdo do
esforgo produtivo. Assim, a Revolugéo Industrial, apesar de ter provocado mudangas
profundas na estrutura empresarial € econémica da época, ndo chegou a influenciar
diretamente os principios de administracio das empresas entéo utilizados.

A Revolugdo Industrial foi um importante marco na estruturagdo das
organizagbes, principalmente pelo inicio das relagbes entre os operarios e
empresarios, permitindo uma evolugdo das relagdes sociais para os dias de hoje.

2.2 ORGANIZAGOES E SEUS CENARIOS

A origem da palavra organizagdo vem do grego organon que significa
“Ferramenta ou instrumento”. Podemos observar que normalmente séo instrumentos
criados ara se atingirem fins, segundo Morgan.



As realizagbes da sociedade moderna s6 aconteceram porque as pessoas
em grupo se envolvem em projetos comuns ou pretendem atingir metas. Fica claro
através da andlise de alguns autores, que as organizagbes acontecem ou existem
porque um grupo de pessoas se reuniu para atingir um objetivo Unico. E as pessoas
é o principal recurso que as organizagoes utilizam para realizar seus objetivos.

Segundo CHIAVENATO (1979): ,

1. A organizagdo sob o ponto de vista das ciéncias comportamentais —
representam um sistema de comportamento de todos os participantes, todas
as relagdes formais e informais;

2. A organizagdo no sentido de empresa — seria um empreendimento
moldado para atingir objetivo;

3. A organizagdo como fungdo administrativa — representa a organizagéo
como parte do processo administrativo. “E o agrupamento de atividades
necessarias para atingir os objetivos da empresa e a atribuicdo de cada
agrupamento a um executivo com devida autoridade para atingir tais
atividades. A organizagdo requer, pois, o estabelecimento de relagbes de
autoridade com disposi¢cées para a coordenagcdo entre as mesmas, tanto
vertical como horizontalmente, na estrutura da empresa”.

GIBSON (1981), também se refere as organizagdes como “sistemas que
perseguem metas e objetivos que podem ser alcancados de modo mais eficaz e
eficiente pela agdo conjunta de individuos”. Além disso, criam ambientes, pois tem
influéncia sobre comportamentos, desenvolvem a sociedade e interagem com outras
organizagoes. Eficdcia é a palavra usada para indicar que a organizagdo realiza
seus objetivos e eficiéncia para indicar que ela utiliza corretamente seus recursos.

O principal grupo social das organizacdes € o, issoO nas organizagdes
formais, onde as pessoas tém relagdes regidas por regulamentos explicitos,
utilizando-se de recursos, divisdo de trabalho e processos de transformacgdo. Mas
dentro de toda a organizagdo formal, existe a informal que segue caracteristicas dos
grupos primarios (familia, amigos, vizinhos), e estdo envolvidos diretamente com a
cultura e o clima organizacional.

Todos os problemas de uma organizagdo, onde quer que ocorram,
constituem problemas de relagdes humanas. A filosofia da organizagdo para Follet®



pode ser resumida em dois aspectos basicos: interpenetragdo de autoridade ao
invés de superioridade e controle sobre fatos mais dos que sobre pessoas,
mascando assim a importancia dos individuos, seus relacionamento e sentimentos,
como fator importante para o bom funcionamento da organizagao.

Uma visgo interessante do processo de sobrevivéncia das organizacgoes € o
apresentado por MORGAN (1996) onde, alguns autores partem do pressuposto que
a empresa & um organismo vivo, com diferentes conjuntos de necessidades, criando
a visdo organizacional da “selecdo natural”. Na opinido deles, a idéia de que as
organizagdes podem adaptar-se aos seus ambientes atribui muito mais flexibilidade
e poder a organizagdo e muito pouco ao ambiente como forga na sobrevivéncia
organizacional. Eles advogam que se deve neutralizar esse desequilibrio,
focalizando a maneira pela quais os ambientes “selecionam” as organizagdes e que
isso pode ser mais bem feito pela andlise das populagdes das organizagdes e sua
ecologia de forma mais ampla.

A natureza, o nimero e a distribuicdo de organizagdes em qualquer tempo
dependem da disponibilidade de recursos, bem como da competigdo dentro e entre
diferentes espécies de organizagdes. O ambiente é, assim, o fator critico na
determinagdo de quais organizagbes terdo sucesso e quais fracassardo,

selecionando os competidores mais fortes através da eliminagao dos mais fracos.
2.3 SOBRE A ADMINISTRACAO E A ORGANIZACAO

A administracdo sofreu forte influéncia da Filosofia. Desde o principio das
observacdes dos fildsofos da época, fica clara a humanizagdo quando se referem as
organizac¢des. Diferentemente do termo administragdo, a organizagdo refere-se a
pessoas e suas caracteristicas, atitudes e poder dentro de um sistema, com suas
acdes relacionando-se diretamente com o ambiente e com outros individuos.

Aqui poderiamos citar varios fildsofos e suas obras acerca do tema, mas
como este ndo é objeto direto do atual projeto, contamos com a colaboragao
somente de alguns, como: Platdo € a divisdo do trabalho (em “A Republica®);
Aristételes em “A Politica”, distinguindo a administragdo publica em monarquia,
aristocracia e democracia; também citar Karl Marx (1818-1883), toda a histéria da



humanidade sempre foi de luta de classes. A relagdo entre os homens é econdmica
e que o surgimento do poder politico e do Estado nada mais é do que fruto da
dominag&o econdémica do homem pelo homem.

Com os trabalhos pioneiros de Frederick Wislow Taylor (1856 — 1915) e
Henry Fayol (1841 — 1925) a respeito da administracao, sendo que o primeiro citado
desenvolveu a Escola da Administracdo Cientifica, que tinha a preocupagao em
aumentar a eficiéncia da inddstria através da racionalizago do trabalho e o segundo
que desenvolveu a Teoria Classica da Administragdo, preocupada em aumentar a
eficiéncia da empresa através da sua organizagdo e da aplicagdo de principios
gerais da administragdo em bases cientificas. Ambos partiram de pontos de vistas
diferentes e opostos, mas suas teorias se completaram com relativa coeréncia.

A Escola cientifica era formada principalmente por engenheiros, entre eles:
Frederick Wislow Taylor, Henry L.Gantt, Henry Ford. Visavam aumentar a
produtividade da empresa através do aumento da eficiéncia no nivel operacional,
com énfase na divisdo do trabalho. Sendo assim, sua analise parte da base da
producdo para o topo da organizagéo, buscando a especializagdo do operario e a
organizacao racional do trabalho e defendendo a pluralizagéo.

Taylor foi o pioneiro da administragéo cientifica e um dos mais influentes. Os
principios da sua administracdo cientifica ofereceram a base para o modo de
trabalhar por toda a primeira metade do século XX. Era também considerado como o
“maior inimigo do trabalhador”, pois suas teorias visavam padronizar as atividades
de trabalho, para se atingir o melhor modo de fazer as coisas. Defendia cinco
principios basicos: transferéncia de toda a responsabilidade da organizagdo do
trabalho do trabalhador para o gerente, utilizagdo de métodos cientificos para
determinar a forma mais eficiente de fazer o trabalho, selegdo da melhor pessoa
para desempenhar o cargo, treinamento do trabalhador e fiscalizagdo do
desempenho do trabalhador.

A teoria Classica da Administragdo ou Escola dos Anatomistas e
Fisiologistas da Organizacdo era formada principalmente por executivos de
empresas. Os mais importantes foram: Henry Fayol, James D. Mooney e Cel.
Lyndall F. Urwick. Tinham como objetivo aumentar a eficiéncia da empresa através
da forma e disposi¢do das pessoas dentro da organizacdo e das suas inter-relagdes
estruturais. Suas observagées partem do topo para a base, predominando a atengao



com a estrutura organizacional, com os elementos de administragdo, com 0s
principios gerais de administragdo e a departamentalizagdo, defendendo a
centralizagéo de um chefe principal.

Os autores dessa escola acreditavam que a administragdo é um processo de
planejamento, organizagdo, dire¢do, coordenagéo e controle. Utilizavam por base de
suas descobertas uma combinagio de principios militares e de engenharia.

Toda a crenca basica da teoria da administrag&o classica e a sua aplicagéo
moderna sugerem que as organizagdes podem ou devem ser sistemas racionais que
operam de maneira tdo eficiente quanto possivel. Apesar de isso ser considerado o
ideal, podemos afirmar que os teoricos classicos acabaram dando pouca
importdncia as pessoas dentro da organizagdo. Enquanto frequentemente
reconhecem a necessidade de lideranga, iniciativa, benevoléncia, a organizagao
acabou por ser compreendida como um problema técnico. Reconheceram a
importancia de atingir equilibrio ou harmonia entre os aspectos humanos e técnicos
da organizagéo, através de processos de selegdo e treinamento, mas a sua principal
orientacgado foi fazer com que os seres humanos se adequassem as exigéncias da
organiza¢gdo mecanicista.

Os principios da teoria cldssica da administragdo foram representados na
primeira metade do século XX, apesar de hoje seus fundamentos estarem muito
difundidos:

- Unidade de comando: Um empregado s6 deve receber ordens de um

Unico superior;

- Hierarquia: A autoridade do superior sobre o subordinado caminha do

topo para a base da organizagéo; essa cadeia que é resultante do principio

da unidade de comando dever ser usada como canal de comunicagéo e de
tomada de decisao;

- Amplitude de controle: 0 nimero de pessoas que se reportam a um

superior ndo deve ser tdo grande a ponto de criar problemas de

comunicagao e coordenacgao;

- Assessoria e linha: A pessoa de assessoria pode oferecer importante

ajuda de orientagdo, mas deve ter cuidado para ndo violar a linha de

autoridade;

- Iniciativa: Deve ser encorajada em todos os niveis da organizag&o;



- - Divisdo do trabalho: A administracdo deve buscar atingir um grau de
especializacdo de forma a permitir que se chegue aos objetivos da
organizagdo de maneira eficiente;

- - Autoridade e responsabilidade: Deve-se levar em conta o direito de dar
ordens e exigir obediéncia, chegando a um bom equilibrio entre autoridade
e responsabilidade. Nao tem sentido dar a alguém a responsabilidade por
um trabalho caso a essa pessoa néo seja dada a adequada autoridade para
executar tal responsabilidade;

- - Centralizagdo da autoridade: Até certo ponto sempre presente,
devendo variar para permitir a maxima utilizacdo das capacidades do
pessoal;

- - Disciplina: Obediéncia, empenho, energia, comportamento e atitudes
de respeito devem ser adaptados aos regulamentos e habitos de
organizagao;

- - Subordinagao dos interesses individuais aos interesses gerais: Através
da firmeza, exemplos, acordos justos e constante superviséo.

- - Equidade: Baseada na amabilidade e justica para encorajar o pessoal
nas suas responsabilidades; remuneragéo justa que leve a um bom moral,
sem ocasionar gastos excessivos;

- - Estabilidade e manutencgdo do pessoal: para facilitar o desenvolvimento
das habilidades;

- - Espirito de unido: Para facilitar a harmonia como uma base de
fortificacao.

- As duas teorias apesar de serem vendidas em sua época como as
melhores maneiras de organizar, se forem olhadas detalhadamente,
descobre-se que tais principios administrativos muitas vezes se encontram
nas bases de muitos dos modernos problemas organizacionais.

As organizag6es sociais perfeitas e distintas ndo seriam entendidas se os
seus membros ndo trocassem informacdes entre si, ndo s6 por uma questdo de
sobrevivéncia individual, mas para a manutencédo de outros, como a reproducio e
provisionamento de reservas alimentares. '
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3 LIDERANGA

A lideranca é. algo familiar, porém ndo completamente entendida. Acaso
fosse menos familiar, ndo existiriam tantos mitos de lideranga. Acaso a compreensao
fosse mais clara, ndo ocorreriam tantas concepgoes erroneas.

Este estudo evidenciou a complexidade do tema lideranga que, ndo obstante
receber estudos desde os primérdios da hossa sqciedade provoca fascinio e

discussoes.
3.1 O SURGIMENTO DA LIDERANGCA E SEUS LIDERES

O interesse pelo assunto lideranga tem uma longa histéria, mas seu estudo
sistematico é recente. Embora a primeira investigagdo empirica de lideranga tenha
sido publicada em 1904, foi durante a | Guerra Mundial que esse setor recebeu
impulso. No periodo entre as duas grandes guerras mundiais, deu-se maior
importancia a identificagdo de tragos de lideranga e ao modo como os homens se
alcam as posigbes de chefia. (MORGAN, 1996)

Podemos comentar sobre alguns dos grandes lideres que surgiram durante
toda a histéria da humanidade, que de alguma maneira interferiram no curso dessa
historia e realizaram seus desejos e ideais.

Alexandre O Grande, cedo se destacou como um rapaz inteligente e
corajoso. Aristoteles foi o responsavel por sua educacdo, ensinando-o varias
disciplinas como: retdrica, politica, ciéncias, medicina e geografia. Na arte da guerra
recebeu licbes de seu pai, militar experiente e corajoso, que lhe transmitiu
conhecimentos de estratégia e lhe revelou os dotes de comando.

Com dezoito anos, no comando de um esquadrdo, venceu o batalhdo de
Tebas em Queronéia. Depois do assassinato de seu pai, subiu ao trono da
Macedénia e iniciou uma expansao territorial do reino. Conquistou o império persa,
Siria e Egito. Fundou Alexandria, cidade que converteu em um dos grandes focos
culturais da antiguidade.

Foi proclamado rei da Asia e sucessor da dinastia persa ao enfrentar e
derrotar Dario Ill. Chegou até a india, onde fundou colénias militares e cidades.
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Alexandre O Grande morreu na Babildnia, e o império que com tanto esforgo
edificou, e que produziu a harmoniosa unido do Oriente e do Ocidente, comecou a
desmoronar, pois sé um homem com as suas qualidades, poderia governar territorio
tdo amplo e complexo. CHIAVENATO (1979)

Mahatma Gandhi, lider pacifista indiano e principal, personalidade da
independéncia da India. Lutou pelos direitos humanos através de resisténcia
passiva, pregando a néo-violéncia como forma de luta. Foi condenado a priséo e
libertado em 1924. Em 1930 liderou uma marcha, para o mar, fazendo com que
milhares de pessoas andassem mais de 320 quildmetros para protestar contra os
impostos sobre o sal.

Foi morto por um nacionalista hindu que ndo aceitou a divisdo do Paquistéo.
Conhecido por seu povo como “Mahatma” (grande alma), foi sem duvida um dos
indianos que mais influéncia teve em nossos dias. CULTURA BRASIL (2007)

Abraham Lincoln é lembrado como o presidente que emancipou o0s
escravos dos Estados Unidos, considerado um dos inspiradores da moderna
democracia € uma das maiores figuras da histéria americana.

Ao iniciar seu governo em 1861, enfrentou o separatismo de sete estados
escravistas do sul, que teve de enfrentar, apds tentativas de negociagdo, com um
exército de apenas mil homens, vontade, profunda fé e confianga no povo. Em um
s0 ano, decuplicou o Exército, organizou a marinha e obteve recursos.

Lincoln foi reeleito presidente em 1864. Morreu assassinado em 1865
quando assistia a um espetaculo de teatro. E-BIOGRAFIAS (2007)

Adolf Hitler, ditador alemao considerado o Unico responsavel pela Segunda
Guerra Mundial. Hitler teve pouco rendimento na escola e ndo recebeu o certificado,
interrompendo os estudos aos dezesseis anos, € ndo conseguiu ingressar na
Academia de Artes. Foi rejeitado pelo exército da Austria ao primeiro chamado, mas
quando comegou a guerra em 1914, apresentou-se como voluntario do exercito
alemao, iniciando sua empreitada militar, sendo condecorado por duas vezes com a
cruz de ferro.

Ele considerava a desigualdade entre as racas e os individuos como parte
de uma imutavel ordem natural e exaltava a raca ariana como o Unico elemento
criativo da humanidade. Toda moralidade e verdade eram julgadas por este critério:

de acordo com o interesse e preservagédo do povo. O maior inimigo do Nazismo era
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o rival Marxismo. Além do deste, ele via os Judeus como seu maior inimigo,
considerando-se a propria encarnagao do mal.

Hitler criou os campos de concentragdo, matou milhbes de pessoas €
acabou perdendo o controle da situagéo por ndo querer enxergar a organizacgao dos
outros paises. COBRA (2007)

No Brasil podemos citar Juscelino Kubitschek, com um espirito conciliador
despertava inveja. Até os adversarios admitiam: bastava conhecer sua simpatia para
baixar a guarda. O jeito amavel e carismatico, aliado as promessas
desenvolvimentistas, explicam os milhdes de votos nas eleicdes presidenciais de
1955.

No seu governo enfrentou a resisténcia de oficiais da Aeronautica, deu
anistia a todos os golpistas, desenvolveu a industria automobilistica, aumentou em
quinze vezes a producéo de petrdleo e construiu as hidrelétricas de Furnas e Trés
Marias. ISTOE (2007)

E muitos outros lideres, como Napoledo Bonaparte, Patton, Elisabete |, que
influenciaram profundamente a histéria de seus paises.

A compreensdo do que representa a lideranga nos dias atuais, exige o
conhecimento prévio dos caminhos pelas quais passou as teorias administrativas ao
longo do tempo. O periodo em que compreende a Teoria Comportamental,
denominou-se “Era Industrial Neoclassica (1050-1990)", onde a énfase nas pessoas
teve seu inicio com a “Teoria das Relagbes Humanas”.

Essa abordagem surgiu com os resultados da famosa experiéncia da
Hawthorne, realizada na década de 1930 para pesquisar o eleito das condi¢cdes
ambientais sobre a produtividade do pessoal, no sentido de dar importancia ao fator
humano na organizacdo e a necessidade de humanizagdo e democratizagéo das
organizagbes. As principais conclusdes de Hawthorne foram: o trabalho é uma
atividade tipicamente grupal; o operario ndo reage como individuo isolado; a tarefa
da administragdo é formar lideres capazes de compreender, comunicar e persuadir;
a pessoa € motivada essencialmente pela necessidade do trabalho em equipe. Com
o impacto da “Teoria das Relagbes Humanas”, os conceitos antigos, tais como:
organizagdo formal, disciplina, departamentalizagdo; passam a ceder lugar para

novos conceitos como organizagao informal, lideranga, motivagéo, grupos sociais,
recompensas, etc.
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A maior contribuicdo da Teoria das Relagdes Humanas foi ressaltar a
necessidade de boas relagdes humanas no ambiente de trabalho, um tratamento
mais humano dado as pessoas, a adog¢do de uma administracdo mais participativa
em que as pessoas possam ter um papel mais dinamico. Como conseqiiéncias
dessa teoria, surgem os lideres a fim de melhorar o tratamento dado as pessoas e
propiciar um ambiente motivacional de trabalho mais favoravel e amigavel. Portanto,
os fatores béasicos da Teoria das Relagdes Humanas s&o: organizagdo tratada com
grupo de pessoas; énfase nas pessoas e grupos sociais; sistemas psicologicos
motivacionais; liberdade e autonomia do empregado e confianga nas pessoas. No
decorrer da “Era Industrial Neoclassica” surge a Teoria Comportamental, a moderna
sucessora da Teoria das Relagdes Humanas.

A Teoria Comportamental trouxe novos conceitos sobre motivagéo, lideranca
e comunicagdo, que alteravam completamente os rumos da teoria administrativa,
tornando-a mais humana e amigavel.

Existem dois tipos diferentes de lideranca em qualquer organizacgao: aqueles
que sdo definidos, ou lideres formais, e aqueles que agem como lideres de maneira

informal. Embora diferentes ambos os tipos exergam comportamentos de lideranga
para influenciar os outros.

3.2 DEFININDO LIDERANCA

O que podemos observar é que, dos muitos autores que escreveram sobre o
tema (Cowley, Stogdill, Homas, Dubin, Hemphill), muitos pontos em comum séo
verificados, O que difere um dos outros sdo caracteristicas pontuais, ora na
personalidade do lider, ora na determinancia da situacdo e, até mesmo, na
capacidade de obter resultados.

Dentre muitas das definicdes encontradas temos:
- Lider € o que consegue fazer com que outros o sigam;

- O processo de influir nas atividades do grupo com vistas ao
estabelecimento e ao alcance de suas metas
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- O lider é aquele que melhor realize as normas que o grupo valoriza;
essa conformidade lhe confere seu posto elevado, que atrai as pessoas e
implica o direito de assumir o controle do grupo;

- Lideranca é o exercicio de autoridade e tomada de decisées;

- O lider é o individuo que determina a mudanga mais eficaz na atuagao
do grupo;

- Lideranca é a tomada de iniciativas que resultem em um padréo
homogéneo de interagdo em grupo voltada para a solugdo de problemas
mutuos.

- Alideranga é o processo pelo qual o individuo influéncia outros a realizar
0s objetivos da organizagao.

- Dentro da organizagdo de uma empresa, o processo de lideranga tem a
forma de um gerente que influencia os subordinados a realizarem os
objetivos definidos pela geréncia.

Todas estas definicbes nos mostram dois importantes elementos em
comum:

Lideranga constitui uma relagéo entre pessoas em que influéncia e poder
estdo distribuidos de forma desigual, porém legitima. O poder do lider pode
acontecer por consentimento do grupo, através de um contrato de trabalho ou por
forca da lei;

N&o ha lideres isolados. Sempre precisa haver seguidores ou subordinados,
que consistam, de forma explicita ou nZo, nessa relagdo de influéncia.

Podemos perceber dois tipos de lideres dentro de uma empresa: Primeiro os
formais, os quais estdo dentro de uma hierarquia e segundo aqueles que embora
nao sejam lideres de fato agem como tais.

Os lideres inspiram uma visdo compartilhada, eles enxergam além do
horizonte do tempo e imaginam as oportunidades atraentes, que eles e seus
seguidores encontrardo quando alcangarem um destino remoto.

Eles tém o desejo de fazer com que algo aconte¢a, de mudar o jeito das
coisas, de criar algo que ninguém criou antes.
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Em certo sentido, os lideres vivem suas vidas de tras para frente. Eles véem
imagens em suas mentes de como aparecerdo os resultados, mesmo antes de
iniciar o projeto. Essa imagem clara do futuro os empurra para frente.

As visbes, no entanto, ndo sdo suficientes para criar um movimento
organizado ou provocar mudangas significativas na empresa se forem vistas apenas
pelos lideres. Uma pessoa sem seguidores nédo € lider, e as pessoas ndo seguirao
alguém, se ndo aceitarem as visdes dessas pessoas como se fossem suas proprias.

Os lideres nao podem apenas comandar as pessoas, podem apenas inspira-
las. Para atrair pessoas para a sua visdo, os lideres devem conhecer seus
seguidores e falar a linguagem deles. As pessoas devem acreditar que os lideres
compreendem suas necessidades e levam em conta seus interesses. Apenas
mediante o conhecimento intimo dos sonhos, das esperangas, das aspiragdes, das
visoes e dos valores dessas pessoas € que os lideres podem conseguir apoio.

“A lideranga é um didlogo e ndo um mondlogo.” (KOUZES, 1999)

Os lideres forjam uma unidade de propésito ao demonstrar aos seus
seguidores como o sonho tem como objetivo o bem comum, mas ndo podem
acender a chama da paixdo nos outros se nao exprimirem entusiasmo pelo trabalho.

A liderangca sempre envolve tentativas por parte do lider para afetar o
comportamento de um seguidor ou seguidores em uma situagdo. Essa é uma
definicdo generalista, pois € capaz de definir e, a0 mesmo tempo, ser aplicavel a
todas as relagdes inter-pessoais em que se experimenta a tentativa de influéncia.

Alguns autores propdem trés critérios para avaliar a situagdo™:

1. O proprio gerente (lider): a forma como o lider se comporta é

influenciada, principalmente, por sua formagdo, conhecimento, valores e

experiéncias. E as forgas que atuam nesse sentido sdo: os sistemas de

valores, a confianga nos subordinados, as tendéncias de lideranga e a

segurancga;

2. Os funcionarios: as caracteristicas deles influenciam a escolha e a

eficacia do estilo de lideranca. O dirigente deveria proporcionar maior

participacdo e liberdade da escolha para os funcionarios, quando estes
apresentarem caracteristicas como: capacidade de identificar os objetivos

' MAXIMIANO, Antonio César Amaru. Introdugdo a administragio. Sdo Paulo: Atlas, 2000.
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da organizacdo, desejo de assumir responsabilidades e tomar decisoes,

experiéncia para resolver o problema eficientemente, entre outras;

3. A situagdo: o clima da organizagdo, a eficacia do grupo de trabalho, a

natureza da tarefa e a pressdo do tempo, caracterizam a situagéo dentro da

quais os estilos funcionam com maior ou menor eficacia.

HERSEY e BLANCHARD (1976) definem lideranga como “um processo de
influéncia nas atividades de um individuo ou de um grupo, nos esforcos para a
realizagdo de um novo objetivo em determinada situagdo”. A lideranga inclui a
realizacdo de objetivos, com pessoas e através destas. Portanto, um lider deve
ocupar-se de tarefas e de relagdes humanas.

Para eles, a lideranca é um processo dinadmico, que varia de situagédo para
situagdo, com mudancgas em lideres, seguidores e situagdes. Além disso, apontam a
maturidade do subordinado avaliada em termos de grau de capacidade e interesse
de fazer um bom trabalho, e que €& a principal caracteristica da situacdo que
qualquer lider enfrenta. Essa maturidade deve ser analisada em relacdo a uma
tarefa especifica.

Um dos pontos fortes na teoria deles € o reconhecimento da competéncia e
motivagdo como elemento importante do processo de lideranga e o reconhecimento
de que a maturidade é dinamica.

Algumas outras definicbes de lideranga formaram-se através de outros
autores, umas aparecendo um pouco simplistas, outras préximas de uma defini¢cdo
completa, mas nenhuma conseguiu alcangar a complexidade de definir lideranca.

‘Lideranca é a realizagdo de uma meta por meio da diregdo de
colaboradores humanos. O homem que comanda com sucesso seus colaboradores
para alcancar finalidades especificas € um lider. Um grande lider é aquele que tem
essa capacidade dia apés dia, ano ap6s ano, numa grande variedade de situacdes”.
(MAXIMIANO, 2000)

“A lideranga consiste em lideres que induzem seguidores a realizar certos
objetivos que representam os valores e as motivagdes — desejos e necessidades,
aspiragdes e expectativas — tanto dos lideres quanto dos seguidores. A genialidade
da lideranca esta na forma como os lideres enxergam e trabalham os valores e

motivagoes, tanto seu quanto de seus seguidores” (PHILLIPS apud MAXIMINIANO,
2000).
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MAXIMIANO (p.388, 2000) escreveu que a lideranga ndo é um atributo da
pessoa, mas uma combinacgdo de quatro elementos:

1. As caracteristicas do lider;

2. As atitudes, necessidades e outras caracteristicas dos liderados;

3. As caracteristicas da organizagdo, em especial a tarefa a ser realizada;

4. A conjuntura social, econdmica e politica.

Ele apresentou também as classicas “Teoria X" e “Teoria Y. “A organizagéo
tradicional, com a decisdo centralizada, a piramide superior-subordinada e o controle
exterior do trabalho, se baseiam em suposicbes a respeito da natureza e da
motivacdo do homem”.

A “Teoria X" supde que grandes partes das pessoas preferem ser dirigidas,
mantendo-se afastadas das responsabilidades, buscando, essencialmente,
seguranca. A crenca dessa filosofia € de que os individuos sdo motivados por
dinheiro, vantagens do emprego e ameaca de castigo.

Muitos administradores que aceitam essa teoria e tentam controlar,
supervisionar e estruturar seus subordinados, com o objetivo de manter o controle,
pois esses individuos, para eles, ndo merecem confianga.

Ja a “Teoria Y” supde que, se 0 homem tiver condigdes e ambiente de
motivacdo, ele é capaz de dirigir a si mesmo e a ser criativo no trabalho. Nessa
teoria, a administragdo tinha de ser capaz de motivar os homens para despertar
esse potencial individual.

Os administradores que aceitam esse comportamento ndo controlam e nem
supervisionam rigorosamente o ambiente de trabalho.
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FIGURA 1: “Teoria X" e “Teoria Y” de Douglas MacGergor

Teoria X TeoriaY
1. O trabalho & intrinsecamente| 1. O trabalho é tdo natural quanto o
desagradavel para a maioria das| jogo, desde que as condigdes sejam
pessoas. favoraveis.

2. Poucas pessoas sdo ambiciosas,
tém desejo de responsabilidade; a
maioria prefere ser orientada pelos
outros.

3. A maioria das pessoas tem pouca
capacidade para a criatividade na
solugéo de problemas da organizagéo.
4. A motivagao ocorre apenas no nivel
filosofico e de seguranga.

5. Para a realizagdo de objetivos da
organizagdo, a maioria das pessoas

precisa ser estritamente controlada a

2. O auto-controle é frequentemente
indispensavel para a realizagdo de

objetivos da organizagéo.

3. A capacidade para criatividade na
solugdo de problemas da organizagéao
esta muito distribuida na populagao.

4. A motivacdo ocorre no nivel social,
de estima e auto-realizagdo, bem como
no nivel fisiolégico e de seguranca.

5. As pessoas podem orientar-se e
ser criativas no trabalho, desde que

adequadamente motivadas.

buscar objetivos da organizagao.
Fonte: MAXIMIANO, 2000

MAXIMIANO(2000) sugere que o estudo da lideranga exige a analise de trés
elementos: as motivagdes dos liderados, a natureza da tarefa ou misséo e a figura
do lider. Defende também que “um elemento importante em qualquer definicdo de
lideranca é o consentimento dos liderados. S6 ha lideranca quando os liderados
seguem o lider espontaneamente. Aparentemente, a idéia do consentimento exclui a
influéncia do tipo coercitivo e manipulativo. No entanto, certos grupos baseiam-se na
aceitagdo de um lider que é pessoalmente autoritario ou personifica valores
autoritarios. Além disso, é dificil dizer se o consentimento é produto das convicgbes
dos liderados ou das habilidades de persuasao do lider”.

Alex Bavelas (apud CHIAVENATO, 1979) enfatiza a distingdo entre o
conceito de

lideranga como qualidade pessoal’ (combinagdo especial de

caracteristicas pessoais que fazem de um individuo um lider) e de ‘lideranca como
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funcao’ (distribuicdo dos poderes de tomar decisdes dentro de uma organizagéo). Os
atos de lideranca (planejar, dar informagdes, avaliar, arbitrar, controlar,
recompensar, punir, etc.) so aqueles que ajudam o grupo a atingir seus objetivos e
satisfazer suas necessidades. Assim, o individuo que possa dar mais assisténcia ao
grupo, para que atinja um estado ‘satisfatorio, tem maiores probabilidades de ser
considerado seu lider. A lideranga é, pois, uma questdo de reducéo de incertezas do
grupo. O comportamento pelo qual se consegue essa redugdo é a escolha. Bavelas
ainda define a lideranca como “o processo continuo de escolha que permite a
organizagdo caminhar em diregcdo a sua meta, apesar de todas as perturbagbes
internas e externas”.

3.3 OS CASOS E ESTUDOS SOBRE LIDERANCA

Por muitos e durante muito tempo, o tema Lideranca foi estudado
concentrando-se esforgos nos tracos de lideranga considerados em si mesmos. Nao
eram levadas em consideragdo algumas caracteristicas importantes, e rotulados
lideres aqueles que fossem mais inteligentes ou amigaveis. Neste caso, a instrucdo
para lideranga seria Util apenas para os que tivessem os tracos intrinsecos de lider.
Nao se havia cogitado a possibilidade do aprendizado sobre a tarefa de lideranga
como qualquer outra atividade que requer treino e educagao.

Os estudos apenas analisavam as caracteristicas psicoldgicas e fisicas
como a diferenciacdo de lideres para as outras pessoas do grupo. Somente
posteriormente surgiram estudos mais elaborados, que buscavam analisar mais
profundamente a tarefa de lider, baseados em caracteristicas mais complexas.

Um estudo realizado em Ohio State University, a equipe de pesquisa definiu
a lideranca como “o comportamento de um individuo quando dirige as atividades de
um grupo para a realizagdo de um objetivo”. Nada de novo como definicdo, mas
apresentou uma maneira de mensurar sua teoria, onde limitou o comportamento de
lider a duas dimensdes: ‘Estrutura Inicial’ e ‘Consideracdo’. Esse estudo era um
modelo comportamental que examinava como as agdes do lider eram percebidas
pelos outros e como o lider realizava suas atividades.



20

A ‘Estrutura inicial' refere-se ao “comportamento do lider ao delinear a
relagdo entre ele e os membros do grupo de trabalho, bem como ao tentar
estabelecer padrdes bem definidos de organizagdo, canais de comunicagdo e
métodos de acdo”. A ‘Consideragdo’ refere-se ao “comportamento que indica
amizade, confianga mutua, afeto na relagdo entre lider e os membros de sua
equipe”.

Halpin (apud HERSEY, 1976), utilizando um questionario de descrigdo do
comportamento do lider, indicou que “o comportamento de lideranca desejavel ou
eficiente se caracterizava por resultados elevados tanto em estrutura quanto em
consideracgdo. Inversamente, o comportamento ineficiente ou indesejavel € marcado
por baixos resultados nas duas dimensdes”.

Os estudos empiricos tendem a mostrar que nao existe um estilo normativo
(melhor) de lideranga. Ha sim uma adaptagdo dos bons lideres em seu
comportamento de lideranga, a fim de atender as necessidades do grupo e da
situagao especifica.

3.4 INTERESSES DA LIDERANCA

Para alguns autores, o interesse pela tarefa tende a ser representado como
um comportamento autoritario, dizendo o que deve ser feito e como. Esse lider
acredita que o poder deriva da posi¢cao que ocupa, defendendo a Teoria X, que diz
‘o homem é naturalmente preguicoso e pouco merecedor de confianga”. Todas as
acdes do grupo sado estabelecidas unicamente pelo lider. O comportamento que
tende para as relagbes humanas € denominado como comportamento democratico,
pois o lider compartilha das responsabilidades, fazendo com que todo o grupo
participe do planejamento e da execucdo das atividades. Acredita que o poder é
dado pelo grupo, defendendo a Teoria Y que defende que “os homens podem ser
dirigidos por si mesmos e serem criativos no trabalho”. Muitas vezes esses dois
estilos sdo identificados ambos em uma mesma definicdo da situagcdo, mas é
reconhecido o conflito potencial na satisfagao dos dois interesses.

Quando o comportamento de um lider vai além do democratico, podemos

caracteriza-lo como liberal. Este estilo de comportamento permite que os membros
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do grupo facam o que desejam fazer, ndo se estabelecendo programas ou
processos e ninguém tenta influir em ninguém. Na realidade, podemos dizer que em
uma atmosfera de liberdade, ha uma auséncia de lideranga.

Alguns autores sdo considerados “revisionistas”, pois se interessavam por
fatores externos e econdémicos, pela produtividade, pelo status formal, mas nao
excluem os elementos humanos dentro de uma organizag&o.

Segundo Barnard e Halpin (apud HERSEY, 1976) “um bom lider deve
contribuir para os dois objetivos principais do grupo: realizacdo de objetivos e
manUtengéo do grupo e ainda, deve facilitar a agdo cooperativa deste grupo, sendo
eficiente e efetiva”.

Um 6timo exemplo deste processo ndo muito facil de integrar os objetivos de
todos os individuos com os objetivos da organizagdo, é a “administragéo
participativa”. Nela os administradores, superiores e subordinados identificam, em
conjunto, seus objetivos comuns, definem as principais areas de responsabilidade
de cada um em fungédo dos resultados esperados e usa tais medidas como guias
para dirigir a unidade e avaliar a contribuigdo de cada um de seus membros, criando
um compromisso mutuo e elevando a produtividade.

A relagdo emocional criada entre lider e liderados é uma via de duas maos,
pois ha envolvimento, quando eficiente e verdadeiro, de ambas as partes.

Considerando a pesquisa e teorias de lideranga apresentadas até aqui, torna
evidente que ndo ha um Unico estilo ou uma Unica teoria de lideranca. Parece que
uma forma de modelo integrado ou de modelo integrador seria um ponto de partida
para se tentar compreender mais plenamente o papel do lider. O modelo integrado,
segundo GIBSON (1981), deve incluir as seguintes variaveis:

- Autoconsciéncia do lider — onde o lider ndo tem consciéncia do impacto

de seu estilo sobre os outros trabalha em condic¢des dificeis;

- Caracteristicas do grupo — o lider deve fazer um diagnéstico de

caracteristicas grupais como aptidao, maturidade, expectativas, normas,

tamanho e coeséo. O lider eficaz ajudara o grupo a determinar os caminhos,
as metas e os problemas que estdo bloqueados a consecugdo destas
metas;

- Compreensdo das caracteristicas individuais — o lider deve ter

familiaridade com a complexidade da personalidade, atitudes, percepgéo e
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motivacdo. O lider eficaz deve integrar os diversos tipos de pessoas no
grupo e liderar positivamente tantas pessoas quantas forem possiveis;
- Compreensdo da motivagdo — a motivacdo esta relacionada com o

comportamento, desempenho, satisfagéo e recompensas.

3.5 CARACTERISTICAS DE UM LiDER

No inicio da década de 1900, Taylor?, um dos tedricos mais importantes de
sua época, afirmava que a administragdo deveria ser separada de problemas
humanos e emogdes. Taylor defendia que a fungéo do lider era estabelecer e impor
os critérios de realizacéo, a fim de atender aos objetivos da organizagdo. Seu foco
era a organizagéo e ndo para as necessidades do individuo. Havia o interesse pela
tarefa, pois seria através dela que a organizagao atingiria seus objetivos.

Entre 1920 e 1930, surge o Movimento das Relagdes Humanas. Iniciou-se
uma nova ordem na maneira de idealizar as atividades do lider. Para esses autores
desse movimento, a funcgéo do lider era facilitar a realizag&do cooperativa de objetivos
pelos seguidores, ao mesmo tempo em que daria oportunidades para o
desenvolvimento e o crescimento pessoal. O foco era a necessidade individual do
grupo e nao as necessidades da organizagao.

As caracteristicas que compde os perfis dos lideres constituem um campo
de debates, a legitimidade do poder de lideranga as caracteristicas naturais natas e,
algumas vezes, celestiais, de certos individuos, para seguir as missdes definidas
pelos mesmos. Outros estudos foram dirigidos com a meta de constatar correlagdes
do aspecto liderangca com as variaveis inteligéncias, aspecto fisico, hereditariedade,
todavia, nenhum estudo obteve sucesso em isolar o fator determinante que
possibilitava desenvolver a lideranca em individuos.

Criar um caminho, prover os meios necessarios para os outros possam
trabalhar, inspirar novas solugées, criar novos processos, sdo umas das praticas
utilizadas para se conseguir grandes feitos dentro da organizagio, e conseguir um
maior empenho das pessoas. A lideranga nao trata apenas do lider, mas também
dos liderados. Estes determinam se alguém possui qualidades de lideranca. A alta

2 GIBSON, James L. OrganizacGes: comportamento, estrutura, processos. Traduc@o Carlos Roberto Vieira de
Aragjo. S8o Paulo: Atlas, 1981.
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dire¢do nao pode conferir lideranca a alguém que ela seleciona para gerenciar uma
unidade, quem vai definir se aquela pessoa deveria ser e sera um lider s&o os seus
seguidores.

O tipo de competéncia buscada pelos seguidores parece variar muito com a
posicéo do lider e a condigdo da empresa, quanto mais alta a posi¢éo do lider, mais
as pessoas exigem demonstragdes de habilidade em planejamento estratégico e em
formulagdo de politicas.

A inspiragdo é a expectativa de que o lider seja entusiasmado, energizado e
positivo quanto ao futuro. Ndo basta para um lider ter um sonho a respeito do futuro,
ele deve ser capaz de comunicar a visdo de forma que encoraje a todos a aderir a
ela da maneira que for necessario.

Todas as caracteristicas sdo importantes, mas &€ a combinagdo dessas
qualidades que vai definir o perfil do lider, esse perfil que ird sustentar a
credibilidade perante a organizagéo.

3.6 COMPORTAMENTO DE UM LIDER

Ao falarmos de um bom lider, muitas vezes se confunde eficacia com o fato
dele ser um bom camarada, de ser estimado e aceito como profissional, ou ter
subordinados satisfeitos. A lideranga eficaz resume-se em até que ponto o grupo
deste lider executa bem suas atribui¢des.

O grande interesse da maioria das organizacdes diz respeito a criar ou a
encontrar lideres capazes de aumentar a eficacia dos grupos com os quais atua.
Para isso, devem empenhar-se em reter e motivar seus empregados, pois seu
sucesso como lider também pode ser medido pelo sucesso alcangado pelo grupo.

Segundo Jacob W. Getzels (apud HERSEY, 1976) o comportamento de um
individuo numa organizagdo resulta da interagdo de personalidade e expectativa.
Um dos elementos mais importantes de uma situagdo de lideranca é a
personalidade do lider. Durante um periodo de tempo, a partir de experiéncias,
educacdo e instrugdo, o lider desenvolve seu estilo, ndo se referindo ao
comportamento na situagdo, mas a maneira como seus seguidores percebem esse
comportamento. Ja as expectativas sdo as percepgées que uma pessoa tem de seu
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comportamento adequado ou de sua percepgdo. Elas definem o que devem fazer
em varidveis circunstanciais, em seu servigco, € como pensa que os outros devem
comportar-se com relagdo a sua posigdo. Essa percepgdo sobre o grupo &
importante para o lider. S6 assim ele conseguird avaliar se o seu comportamento
esta sendo eficiente e se os objetivos serdo alcangados. As personalidades e estilos
dos seguidores também interferem na atuacdo do lider, tanto quanto a
personalidade e estilo do lider.

Os lideres exemplares conquistam o apoio e a colaboragdo de todas as
pessoas que devem fazer parte do projeto. Envolver todos aqueles que devem
participar dos resultados é a grande chave, propiciando as condigdes possiveis para
que devem participar dos resultados é a grande chave, propiciando as condigdes
possiveis para que o trabalho possa ser realizado.

“O lider eficiente é capaz de adaptar seu estilo de comportamento de lider as necessidades
das situagbes e dos seguidores. Ele utiliza um estilo adequado de comportamento baseado
na situagdo. Quanto mais 0 administrador adapta seu estilo de comportamento de lider para
atender a situagdo especifica e as necessidades de seus seguidores, mais eficiente tendera
a ser para atingir os objetivos pessoais e da organizacao”. (Hersey, p.137, 1976)

Esforcos para fazer com que as pessoas sintam-se fortes, capazes e
compromissadas e permitam que decidam através do compartilhamento do poder.
Quando as pessoas tém maior poder de decisdo, mais autoridade e mais
informacgdo, elas tendem a utilizar suas energias para produzir resultados
extraordinarios.

O trabalho em equipe, a confianca e a distribuigdo do poder, sdo elementos
essenciais na gestao do lider. Para se ter sucesso nesses valores é necessario uma
relagdo fundada na credibilidade e na confianga. Sem tais fatores, as pessoas nio
arriscam. Sem riscos ndo ha mudanca, sem mudanga nao ha crescimento.

Os lideres vao a frente. Ddo o exemplo e constroem o compromisso por
meio de simples ag¢des didrias que criam o progresso e o impulso. Apontam o
caminho pelo exemplo pessoal e pela dedicada execucdo de suas tarefas. Para
apontar o caminho com eficiéncia, devem primeiro ser claros quanto aos principios
basicos de agdo. Espera-se que defendam suas crencas, mas seus atos sdo mais
importantes que suas palavras e devem ser coerentes.
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De acordo com James Kouzes (apud HERSEY, p. 101, 1976), faz parte do
trabalho do lider mostrar as pessoas que elas podem vencer. O reconhecimento e a
celebragdo ndo sao simplesmente brincadeiras ou jogos.

Existem teorias que ensinam que os lideres devem ser frios, distantes e
analiticos; devem ainda separar as emogoes do trabalho. Mas quando os lideres da
vida real falam o que mais lhes causa orgulho em suas carreiras, descrevem
sentimentos de inspiragao, paixao, intensidade, desafio, preocupagéo com os outros
e generosidade.

E certo que os lideres tém de ser energéticos e entusiasmados, mas seus
dinamismos nao provem de poderes especiais e sim da forte crengca em um
propdsito e da vontade de expressar essa convicgao.

Para um administrador € fundamental aprender a diagnosticar seu ambiente,
pois ele esta ligado aos resultados da eficiéncia e ao seu estilo de comportamento.
O ambiente € o proprio lider, seus seguidores, superiores, colegas, organizagao e
quaisquer outros componentes de interagdo. E todos esses componentes do

ambiente sdo formados de personalidades e expectativas.

3.7 COMPETENCIA DO LIDER

A competéncia da lideranga ndo consiste necessariamente, na capacitagdo
do lider de dominar a tecnologia operacional basica da organizacdo. Ela pode variar
conforme a posicdo que ele ocupa e com as condigcdes vigentes na empresa.
Entretanto, o mais importante é que o lider conhega 0 negécio e os detalhes que
fazem a organizacéo.

No entanto, parece haver uma tendéncia no sentido de exigir maior
competéncia técnica dos lideres. Embora o lider eficaz de uma empresa de alta
tecnologia ndo precise ser um grande programador de computadores, ele deve
compreender as implicagbes e restricbes tecnoldgicas existentes no negdcio.

O ponto chave da influéncia sobre os membros de uma equipe consiste na
fonte de credibilidade do lider, dentre essa caracteristica, podemos resumir em:

“Habilidade para desafiar, inspirar, capacitar, mostrar o caminho e encorajar”.
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Um lider em uma organizacao tipica de trabalho deve, ao mesmo tempo, ser
capaz de satisfazer as exigéncias da organizagdo que o nomeou e, em certo grau,
de atender as necessidades de seus subordinados.

Dirigir uma organizacg&o significa que a pessoa precisa chegar a certa base
para atribuir autoridade, de modo que o poder relativo seja proporcional a
responsabilidade e competéncia. Qualquer atribuicdo precisa atender a dois
critérios: primeiro, ser racional; segundo, ser justa. A racionalidade significa que a
distribuigdo da autoridade é compativel com as metas e objetivos da organizagéo e
que os recursos s3o utilizados economicamente. Uma condigdo para a cooperagéo €
que haja certo sentido de justica e equidade na distribuicdo da autoridade; nesse
caso, a autoridade e seus usos serdo encarados como legitimos e merecedores de
compromissos e trabalho.

3.8 A MOTIVAGAO E O LIDER

Quando as pessoas trabalham com lideres que admiram e respeitam, elas
se sentem melhores em relagdo a si mesmas. Os lideres dignos de crédito elevam a
auto-estima. Os lideres que fazem a diferenca nos outros fazem com que as
pessoas sintam que elas também tém condigdes de fazer a diferenga. Libertam o
espirito das pessoas e lhes dao condigdes de ser mais do que elas julgavam
capazes.

Os lideres que sdo admirados ndo se colocam no centro, |4 eles colocam os
outros. Ndo buscam a atengdo das pessoas; eles ddo atengédo aos outros. Eles ndo
se voltam para a satisfacdo dos seus proprios objetivos, procuram maneiras de
atender as necessidades e interesses de seus liderados. Nao sdo egocéntricos, eles
se concentram no liderado.

Segundo White (1998), quando as pessoas percebem que seus superiores
tém credibilidade, € bem provavel que:

- Tenham orgulho de dizer aos outros que fazem parte da organizagéo.

- Tenham um forte sentido de equipe

- Vejam seus proprios valores pessoais compativeis com os da

organizagao
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- Sintam a ligagéo e 0 compromisso com a organizagao

- Tenham sentido de propriedade da organizagao

Somente com a conquista da credibilidade é possivel criar um compromisso
entre a equipe. E esse permitird que as pessoas regenerem grandes empresas,
comunidades e participem da concorréncia global. Os lideres empresariais no
mundo inteiro colocam a qualidade do produto e as iniciativas de melhoria da
qualidade dos servigos, em prioridade na suas agendas.

Para ser um lider, deve-se adquirir profunda compreensédo dos valores e
desejos coletivos dos seus liderados. A lideranga é uma relagdo e as relagoes fortes
se estabelecem com a compreensdo mutua. A lideranga é um didlogo, ndo um
mondlogo. Os liderados passam a acreditar nos seus lideres, vé-los como dignos de
confianga, quando acreditam que os lideres defendem sinceramente os seus
interesses.

Os lideres que sdo claramente interessados apenas nas suas proprias
agendas, no seu proprio crescimento e no seu préprio bem estar, ndo serdo
seguidos voluntariamente e nem motivardo uma organizagao.

Compreender e valorizar as necessidades e os valores dos liderados esta
mais dificil no complexo ambiente de trabalho de hoje. Os lideres sabem que a
compaixdo para com as lutas alheias, para a diversidade de culturas e crengas
enriquece a todos. Portanto, os lideres compreendem amplamente os seus liderados
e buscam a diversidade de pontos de vista, tornando-se mais adaptavel e flexivel.

Ao pesquisar as caracteristicas de lideranca percebe-se que nas pesquisas,
os lideres mais bem sucedidos mostraram caracteristicas semelhantes e a maior
parte delas estdo ligadas a inteligéncia emocional, contrapondo com a idéia de que
as pessoas mais bem sucedidas sdo as mais bem preparadas tecnicamente.

Daniel Goleman, pai da inteligéncia emocional, estudou modelos de
competéncia de 188 empresas, para determinar quais habilidades pessoais
contribuiram para um desempenho acima da média e até que ponto elas eram
importantes, foram classificadas as habilidades pessoais em trés categorias: as
técnicas; as cognitivas (raciocinio l6gico) e as que demonstrassem inteligéncia
emocional e estas foram subdividas em cinco — auto-conhecimento, auto-controle,
auto-motivagdo, empatia e sociabilidade, estas caracteristicas apresentam-se em
outras pesquisas com denominagdes diferentes. GOLEMAN (2000)
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A inteligéncia emocional mostrou-se duas vezes mais importante do que 0s
outros itens cada vez mais a medida que sobem os niveis hierarquicos, onde as
diferencas de conhecimento técnico sdo despreziveis. Por isso torna-se
indispensavel desenvolver estes componentes, para se obter uma lideranca eficaz

ao invés de uma geréncia eficiente. GOLEMAN (2000)
3.9 TIPIFICACAO DE LIDERANGCA

E comum encontramos estudos que tipificam a lideranga. Assim, é possivel
localizar:

- Lideranga orientada para a tarefa — compreende os comportamentos

do lider classificados dentro do modelo autocratico de uso da autoridade;

- Lideranca orientada para pessoas — compreende os comportamentos

do lider classificados dentro do modelo democratico de uso da autoridade;

- Lideranga bidimensional — o lider pode combinar os dois estilos, tarefa

e pessoas, em seu comportamento, ou enfatiza-los simultaneamente;

- Lideranca situacional — para ser eficaz, o estilo do lider tem de se

ajustar a situagao;

- Lideranga transacional — o lider promete uma recompensa (psicologica

ou material) em troca de obediéncia dos seguidores;

- Lideranga de fundo carismatico — baseia-se nas qualidades pessoais

do lider;

- Lideranca diretiva — o lider tende a deixar os subordinados saberem o

que se espera deles;

- Lideranga apoiadora — o lider trata os subordinados como iguais;

- Lideranga participativa — o lider consulta os subordinados e usa suas

sugestdes e idéias antes de tomar decisoes;

- Lideranga orientada para a consecugéo ou para o resultado — o lider

estabelece metas cheias de desafios, espera que o desempenho dos

subordinados seja 0 maximo e esta continuamente procurando aprimorar o
desempenho;
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- Lideranga emergente — o lider emerge em um grupo que antes se
encontrava sem lider;

- Lideranga formal — o lider é eleito pela organizagio de que seu grupo
pertence, inclui aqui os lideres eleitos;

- Lideranca tentada — o lider tenta ter alguma influéncia direta no
comportamento de outro;

- Lideranga triunfante — o lider esta interessado apenas nos triunfos,
tende a acentuar seu poder de posi¢do e emprega uma supervisao rigorosa;
- Lideranca eficiente — o lider aplica o ordem pessoal e pode ser
caracterizado por uma supervisdo mais geral e é aceito pelos seguidores;

- Lideranca moral — o poder &€ dado aos outros para que contribuam com
a sociedade, em lugar de concentrar poderes sobre os outros;

- Lideranga autoritaria — o lider tem poder absoluto e é inquestionavel. E
o tipo de lideranca dominadora mais evidente;

- Lideranga manipuladora — o lider tira proveito de todas as situagbes
para os seus proprios interesses;

- Lideranga “sabe tudo” — o lider utiliza o seu conhecimento para
dominar, sentindo-se superior;

- Lideranga paternalista — o lider considera-se superior e ndo confia nas
capacidades do grupo, € superprotetor e controlador.

3.10 PRINCIPIOS DE LIDERANGCA SEGUNDO JACK WELCH

Jack Welch ao longo dos 20 anos que esteve a frente da GE, pode
desenvolver grandes habilidades e enfrentar muitos e grandes desafios com relagdo
a motivagao de seus colaboradores.

Desenvolver muitos programas para ouvir o que os colaboradores tinham a
sugerir e expressar.

Como fundamentos principais, declarou que o lider verdadeiro preciso
Liderar, ou seja, motivar as pessoas a executar agées que realizem seus objetivos;
que é preciso ser mais informal para que as pessoas se sintam a vontade para se
expressar; que a burocracia precisa ser eliminada para que as tomada de decisBes
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sejam mais rapidas ; que é preciso encarar a realidade para poder tragar objetivos; e
que simplicidade é que se consegue a exceléncia; as mudangas precisam ser vistas
como fonte de oportunidades; a motivagdo das pessoas precisa vir da lideranga; a
inteligéncia precisa ser privilegiada e as tradicbes desafiadas; que ndo se pode
esquecer de valores como ética e compromisso; € preciso expressar uma visao para
que os objetivos sejam claros e de conhecimento de todos; as boas idéias sdo bem-
vindas venham de quem vier; as mudangas sd0 permanentes e que € preciso se
divertir no trabatho.

Ele conquistou muito de seus colaboradores e somente desta forma é que
pode obter os resultados que atingiu, transformando a GE numa empresa tradicional

na “empresa mais competitiva do mundo”, como sua audaciosa vis&o se propos.
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4 METODOLOGIA

Temos como principal objetivo levantar questdes sobre a lideranga nos
tempos atuais, apontando as hipoteses de perfil nato ou em desenvolvimento para o
cumprimento desta atividade.

Segundo DENCKER (1998), “a pesquisa bibliogréfica permite um grau de
amplitude maior, economia de tempo e possibilita o levantamento de dados
histéricos”. THOMPSON (1987) defende a importancia da pesquisa secundaria, pois
acreditam que ha aproveitamento da literatura especializada, idéias, dados, parte-se
de ponto avangado para a elaboragcdo do ensaio. Se ganha tempo, em sentido
histérico. De outro lado, evita-se um tipo de abordagem classificavel como simpléria.

A pesquisa secundaria € o levantamento, a sele¢do e, consequentemente, o
fichamento dos documentos de interesse para o estudo de determinado assunto.
Antes de divulgar conclusdes, é importante saber tudo sobre o que ja foi escrito e
estudado. Este tipo de pesquisa, também pode ser realizado para se conhecer a
evolugéo de um assunto ou atualizar os conhecimentos sobre ele.

Baseando-nos em pesquisas secundarias, envolvendo os mais diversos
autores da administragdo, comunicagdo, marketing, politica, psicologia, que
trouxeram suas contribuicdes de diferentes maneiras e conseguiram atestar os
topicos que envolvem a atividade de lideranga dentro das organizagdes.

Mais que isso, foi necessario buscarmos os conhecimentos relativos ao
desenvolvimento das organizagdes através dos tempos, o que nos permitiu criar
visbes de uma atuagao para o futuro.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

A tentativa de concluir um projeto como este s6 nos permite abrir mais
caminhos para continuarmos na busca das melhores praticas e definicdo de
lideranca, procurando identificar uma “férmula” para a melhor realizagao desta
tarefa.

Um dos maiores problemas dos jovens nos tempos atuais podemos
identificar como sendo a comodidade. Desde muito cedo, nossos pais escolhem
nossas roupas, nossos colegas, o colégio em que vamos estudar, a maneira de se
portar, o que devo gostar e o que ndo devo gostar. E assim somos criados para que
os demais nos sirvam, sem ao menos sabermos fazer, para poder exigir.

Este projeto tem o intuito de propor esta reflexdo, pois para liderarmos
precisamos sabé-lo.

Entendemos que a primeira atitude de um lider é descobrir se é um lider.
Entedemos que para ser um lider exige alguns pré-requisitos e para isso €
necessario descobrir se hd um lider em vocé. Mas que de forma alguma ndo
devemos imitar os demais e nunca deixarmos de sermos nés mesmos.

Muitas vezes, 0 que isso exige é descobrir quem vocé realmente é e por
ponderadamente essa introvisdo para funcionar. Tal condi¢gdo é tdo importante que
merece um bocado de reflexdo tranqiila. Faca a si mesmo, e de modo direto, a
pergunta seguinte: “Que qualidades pessoais possuo que podem ser transformadas
em qualidades de lideranga?”

Segundo Robert L. Grandall (apud DENKER, 1998), uma dessas qualidades
€ a capacidade agugada de prever mudancas. Nao importa o que estas qualidades
sejam para vocé — uma persisténcia inabalavel, uma mente que quando se aferra a
uma idéia ndo a solta mais, uma grande imaginagdo, uma atitude positiva, um forte
senso de valores - deixe que elas floresgcam e se transformem em lideranga. E
nunca esquecga que atos falam mais que palavras.

O lider dos tempos atuais estabelece padroes e cumpre-os. Nunca faz uma
proposta que nao ira cumprir.
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Este é o primeiro passo para identificar se vocé é ou ndo um lider dos
tempos modernos.

Para os tempos atuais ndo sdo mais tolerados os modelos antigos de
“patrdo” onde o berro era a ferramenta mais utilizada para se conseguir atingir as
metas e objetivos.

Um nGmero cada vez maior de pessoas, nas empresas € em outros ramos
de atividades, comega agora a compreender que a boa comunicagdo é realmente
importante. A capacidade de se comunicar bem é o que acende um fogueira nas
pessoas. E o que transforma grandes idéias em agdes. E o que torna possivel todas
as realizagoes.

Comunicar-se bem, no entanto, ndo e nada de terrivelmente complicado,
pelo menos ndo em teoria. Comunicar-se, afinal de contas, € uma coisa que todos
fazemos, alidas, desde os tempos em que usadvamos fraldas. Pelo menos,
pensavamos que sim. A verdadeira comunicagao, a comunicagao eficaz, contudo, é
moeda relativamente escassa no mundo adulto.

Nao ha nenhuma receita secreta de boa comunicagcdo, embora existam
alguns conceitos basicos que podemos aprender com relativa facilidade. Alguns
passos de uma comunicacao eficaz:

1. Transforme a comunicagao em prioridade maxima

2. Seja aberto as pessoas

3.  Crie um ambiente favoravel a comunicagéo

Sem dominar esta que é uma fundamental capacidade humana — a de
comunicar-se e escutar o que os outros dizem — ninguém podera ter sucesso por
muito tempo, quer seja na empresa, escola ou familia.

A verdade é que a comunicagdo tem tanto de habilidade quanto de arte.
Trata-se de um processo em que vale a pena pensar e praticar mais do que a
maioria faz. Envolve, as vezes, demonstrar vulnerabilidade pessoal, pois temos que
expor as idéias na linha de fogo, o que nem sempre é facil. Requer trabatho e
tempo. Técnicas precisam ser aprendidas e praticadas regularmente. Mas a pratica
leva a perfeigéo.

Também constitui trabalho de um lider motivar e manter motivados seus

liderados, e para isso necessita constantemente fomentar sentimentos tais como:
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“Estamos nisto juntos”. “Somos parte de uma equipe”, “O que fazemos é valioso’,
“N6s somos os melhores”. E neste solo que cresce a motivagdo auténtica.

Dé as pessoas um senso real de finalidade, a sensacdo de que estdo
trabalhando por um objetivo valioso, mutuamente importante. E dai que brota a
motivacdo auténtica. Motivagdo e ndo apenas a aparéncia de trabalhar. Motivagao
para exceder-se.

Portanto, dé as pessoas o reconhecimento que elas merecem. Estimule-as.
Treine-as. Pega-lhes opiniées. Deixe que tomem decisdes. Divida com elas a gléria.
Faca com que Ihe déem conselhos e siga-os quando puder. Faga com que saibam
como sdo valiosas. Encoraje-as a assumir riscos. Dé-lhes liberdade de trabalho
como julgam melhor e transmita-lhes, saindo do caminho, a confianga que possui
em suas habilidades.

Podemos citar aqui trés importantes conceitos de comportamento humano,
elaborados a partir de técnicas especificas de motivagéo:

1. Empregados tem que ser incluidos em todas as partes do processo, em

todos os passos do caminho. O fundamental é o trabalho em equipe, ndo a

hierarquia.

2. Pessoas devem ser tratadas como individuos. Reconhega-lhes sempre a

importancia e respeite-as. Elas sdo pessoas e depois, empregados.

3. Trabalho de qualidade superior deve ser estimulado, reconhecido e

recompensado. Todos reagem a expectativas. Se tratar pessoas como se

elas fossem capazes e espertas, é exatamente dessa maneira que elas vao
trabalhar.

E vale lembrar que ndo poderemos esperar de nossos colaboradores nada
além do que nés mesmos fazemos.

Uma terceira atitude de lider € manifestar interesse auténtico pelos outros —
ndo ha melhor maneira de fazer com que os outros se interessem por vocé. Eles

reagem bem as pessoas que se interessam sinceramente por eles. Ndo podem
deixar de reagir dessa maneira.

Um dos fatos mais fundamentais da psicologia humana é nos sentirmos
lisonjeados com a atencdo que os outros nos concedem. E uma atengdo que nos faz

sentir especial. Importantes. Queremos ter a volta pessoas que demonstram
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interesse por nés. Queremos manté-las bem perto. E tendemos a retribuir o
interesse demonstrando interesse por elas.

Sorria para as pessoas. Aprenda-lhes e nome e como pronuncia-lo.
Descubra como €& escrito. Pergunte sobre o marido ou esposa, e os filhos.

Pessoas reagem imediatamente a uma manifestagdo sincera de calor
humano. Seja sincero. Interesse honesto, do fundo do coragéo, tem que ser
cultivado e leva tempo para crescer.

Outra grande liao valiosa na vida do lider atual é o escutar para aprender.

Ha duas boas razbes para escutar com atengdo o que os outros nos dizem.
Aprendemos coisas dessa maneira e as pessoas tornam-se sensiveis a quem as
escuta com atengao.

A importancia de escutar com atengao sao vital para todas as pessoas, em
toda a parte, em todas as ocasides, que tem esperanca de se comunicar.

Escutar é a habilidade isolada mais importante de toda a comunicag¢édo. Mais
importante do que a voz poderosa. Do que falar muitas linguas. Do que o jeito para
escrever.

A comunicacdo eficaz comega realmente com a boa escuta. O
surpreendente € como sdo poucas as pessoas que fazem isso, ainda que lideres
bem-sucedidos sejam quase sempre os que aprenderam o valor de ouvir
atentamente.

Temos que ser capazes de desligar nosso “transmissor’ e escutar — ligar o
“receptor” e deixar que a outra pessoa articule idéias e as desenvolva.

Ninguém pode de maneira alguma, saber de tudo. Escutar é a melhor
maneira isolada de aprender. Isso significa ouvir a empregados, a clientes, a seus
amigos e a familia. Ndo significa tornar-se cativo das opinides dos outros, mas
significa ouvi-los até o fim.

Pessoas, em toda parte, gostam quando as escutam e sempre reagem bem
as pessoas que as escutam. Escutar é uma das melhores técnicas de que dispomos

para mostrar respeito por alguém. E nossa maneira de dizer: o que vocé pensa, faz
e acredita é importante para mim.

O segredo de influenciar pessoas ndo reside tanto em ser um bom orador
como em ser um bom ouvinte.
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Como enunciando no inicio deste projeto, as grandes empresas
antigas, eram estruturadas como pirdmides: trabalhadores na base e, de baixo para
cima, linhas sucessivas de chefes e gerentes de nivel médio. Toda esta forma,
complicada cadeia de comando estrangulava o trabalho criativo. E agora, neste
mundo com mudancas tdo vertiginosas, como sobreviveriam? A empresa moderna
ndo pode ser uma organizacdo composta de chefe e subordinados. Ela tem que se
organizar como uma equipe.

Para formar equipes afinadas e até mesmo um grande treinador dificilmente
pode-se, da noite para o dia, modelar um grupo vencedor. Mas, quem espera ser
lider agora e no futuro, é bom que comece a dominar algumas técnicas basicas de
treinamento:

- Crie um sentido compartilhado de finalidade — pessoas que trabalham

juntas podem realizar faganhas incriveis. O que da a equipe esse empurrao

especial é a visdo unificada compartilhada pelos membros individuais. As
idéias, a criatividade terdo que vir, em ultima analise, do proprio grupo. Mas,

€ necessario um lider forte para focalizar toda essa energia — esclarecer a

visdo, fixar objetivos, ajudar todos a compreender o que significa a equipe,

demonstrar aos membros que o que fizerem produzira um impacto sobre o

mundo externo.

- Transforme os objetivos em objetivos da equipe. A menos que toda a

equipe venga, ninguém vence. Bons lideres sempre enfatizam a maneira

como se encaixa a contribuicdo de cada um.

- Trate as pessoas com individualidades. Quando individuos se reinem

em equipes, a individualidade de cada um n3o se evapora de repente. Eles

continuam a ter personalidades diferentes. E habilidades diferentes. E

também diferentes esperancas e receios. O lider talentoso reconhece as

diferengas, compreende-as e as utiliza em proveito da equipe.

- Torne cada membro responsavel pelo produto da equipe. Pessoas

precisam sentir que suas contribuigbes sdo importantes. Se isso nédo

acontecer, dedicardao menos do que a atengdo completa as tarefas de que
forem encarregadas.
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- Divida a gléria, aceite a culpa. Quando a equipe se conduz bem e seu
trabalho e reconhecido, cabe ao lider a responsabilidade de distribuir os
beneficios entre todos.

- No tocante as criticas, seja um lider esperto e assuma o enfoque

diametralmente oposto.

- Aproveite todas as oportunidades para instilar confianga na equipe. O

grande lider acredita sinceramente na equipe e compartilha essa crenca

com todos seus membros. Valoriza e engrandece sua equipe.

- Envolva-se e permaneca envolvido. A presenga em todos os momentos

faz com que o lider esteja atento a todas as ocorréncias permitindo a ele

maior nivel de intuicdo e experiéncia.

- Seja um mentor. Constitui fungdo de o lider desenvolver os talentos e

fortalecer os membros da equipe. Reforce a confianga que tem nos talentos

dos membros da equipe. Dé-lhes padrdes ara cumprir. Constitui obrigagéo
sua como lider assumir uma auténtica responsabilidade pela vida e carreira
dos membros da equipe.

A maior recompensa que um lider pode receber é um grupo de individuos
talentosos, autoconfiantes e cooperativos, todos eles prontos para liderar.

A maioria das pessoas vitoriosas na vida aprendeu, com o passar dos anos,
que fazer com que os outros se sintam importantes raramente é conseguido com um
anico ou mesmo com alguns gestos grandiosos. Na verdade, € um processo
constituido de muitos pequenos gestos. Demonstrando respeito, solidariedade e
dignidade as pessoas que trabalham conosco, reconhecendo que elas sdo seres
humanos e que existem fora do ambiente do trabalho.

Portanto, trate empregado como colegas e jamais assuma ares superiores,
berre ordens ou censure acremente. Ponha-se no lugar da outra pessoa. Nao adote
ares condescendentes. Envolva as pessoas. Lance-lhes desafios. Solicite-lhes as
idéias. Estimule-as a cooperar. A idéia de melhoramento e crescimento continuos no

desenvolvimento de suas capacidades é, no fim, o fator mais importante qgue motiva
as pessoas.
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Um lider também se deve preocupar em estabelecer metas claras,
desafiantes e viaveis. Estabeleca metas — metas que constituam um desafio — mas
que sejam também realistas claras e mensuraveis em curto e médio prazo.

Metas nos ddo um alvo contra o qual atirar. Mantém focalizados nossos
esforgos. Permitem-nos medir o sucesso que porventura estejamos alcangando.

O lider também & alguém concentrado e disciplinado. Em termos praticos,
isso significa que vocé tem que se lembrar qual € a sua meta basica — em seguida
trabalhe sem desfalecimentos para alcangar a meta.

E n3o esqueca de persistir, o que nem sempre € facil. Vocé tem que treinar
para cruzar cada etapa, completar cada detalhe de todos os trabalhos, todas as
vezes. E isso o que torna pessoas mais valiosas para a empresa, mais importantes
para a organizagdo, mais confidveis para colegas e amigos, jamais descurando de
detalhe algum.

Pessoas que provam que merecem confianga recebem maiores
oportunidades para demonstrar o quao confiaveis podem realmente ser.

A concentragdo, capacidade de ignorar distracbes e aplicar-se apenas ao
que €& importante — essa é a diferenga. Lideres nunca perdem a concentragao.
Mantém a atencdo no fundamental.

Também é fundamental para o lider atual manter uma posicdo de
pensamento e atitude positivos. Ao contrario do que a maioria quer acreditar,
influéncias externas ndo determinam geralmente a felicidade pessoal. O que importa
€ como reagimos a elas, sejam boas ou mas. Vocé é aquilo que pensa.

Também é fundamental manter o bom humor. Nunca esquega que esse
elemento simples ajuda a manter a perspectiva. Os sentimentos positivos,
autoconfiantes, o ajudam ndo s a realizar mais, mas fazem com que outras
pessoas queiram ligar-se a vocé. Todos nés respondemos as atitudes dos demais.

O lider atual & entusiasmado. A melhor maneira de se entusiasmar alguém
com uma idéia é vocé mesmo estusiasmar-se com ela. E demonstrar. O entusiasmo
é um sentimento que deve vir de dentro, ndo deve ser confundido com agitagéo
barulhenta.
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O entusiasmo verdadeiro é composto por seriedade e confianga. Sinta-se
emocionado com alguma coisa e manifeste confianga em sua capacidade de lidar
com ela. Isso é tudo que o entusiasmo necessita.

Por fim, percebemos que o lider atual & composto de agéo e emogao. Ele
nunca podera ser uma dessas coisas isoladamente. Ele é revestido de inumeros
talentos natos, que vem do interior, mas também de atitudes que através da pratica
constante com o ser humano, lhe fornecem subsidios para seu desenvolvimento.
Fica claro que este assunto ainda é merecedor de muitos estudos e avaliagGes, pois
este trabalho de decifrar o lider atual s6 estd comegando, pois percebemos que as
atuais empresas ainda néo estdo preparadas para esta figura mais humana, em
muitos casos esses lideres tornam-se verdadeiros “et’s” nas organizagdes, e quando
reconhecidos sdo desligados das mesmas por ndo incorporar a visdo da empresa
ainda decadente.

O lider atual é aquele que possui um coragéo aberto e sensivel, sem deixar
nunca de ser realista e objetivo. Exercer a lideranga e o desejo de contribuir para
uma organizagdo a resolver questées importantes, de melhorar a qualidade de vida
dos circunstantes.

Vale lembrar que este lider ndo é um super-heréi. Todos nés temos nossos
limites. As vezes, teremos que nos ausentar de toda esta fungdio para recarregar as
energias e voltar para novamente influenciar pessoas. Alids, em todo o tempo de
desenvolvimento deste trabalho, esta foi a maior e fundamental caracteristica do
lider atual, conseguir influenciar pessoas, pois quando influenciamos alguém, este
sim sera uma pessoa motivada para realizar suas atividades.
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