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RESUMO

Existem algumas diferencas vitais entre os lideres e os administradores. Torna-se
crucial diferenciar esses dois tipos de comportamentos. De acordo com alguns
autores como Bennis, Gardner, Hickman e Porter por exemplo, € importante ter em
mente que:

A palavra Administrador costuma indicar que o individuo assim rotulado, ocupa
um posto de diregcdo numa organizacdo, decidindo sobre os processos através dos
quais uma organizacdo funciona, alocando recursos com prudéncia, utilizando seu
pessoal da melhor maneira possivel.

Lider é usado para indicar alguém que usa 0 processo de persuasdo porque
preocupa-se com aquilo que as coisas significam para as pessoas. Os lideres se
orientam na direcdo da inovacio desafiando o status quo e inspirando confianca. E
capaz de intensificar o comprometimento e o entusiasmo dos empregados. Esse
processo significa pessoas rumo a novas direcdes e inspird-las a fazerem com que as
coisas acontegam.

A maior parte dos administradores exibe algumas habilidades de lideranca, e a
maior parte dos lideres ocasionalmente se vé administrando. O projeto de pesquisa
devera apontar essas diferencas, embora lideranca e administracdo ndo sejam a
mesma coisa, mas podem se sobrepor.

Esta pesquisa tenta demonstrar que lideres e administradores podem harmonizar
suas diferentes orientacdes comportamentais quando trabalham juntos. Isto habilita
as organizacdes a tirar maior proveito dos pontos fortes que eles tém.
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ABSTRACT

There are some vital differences between leaders and managers. It becomes crucial
to distinguish those two different behaviors. In accordance to some authors like
Bennis, Gardner, Hickman and Kotter for example it is important to have in mind
that:

The word Manager usually indicates that the individual so labeled holds a directive
post in an organization, presiding over the processes by which the organization
functions, allocating resources prudently and making the best possible use of
people. Managers in general are concerned about how things get done This process
produce consistency and order to keep the organization on time and on budget.

Leader is used to indicate someone that uses processes of persuasion because he is
concerned with what the things mean to people. Leaders are oriented toward
innovation challenging the status quo and inspiring trust. He is able to intensify
employees' commitment and enthusiasm. These process means aligning people to
new directions and inspiring them to make it happen.

So leading and managing are distinct processes - maybe mutually exclusive. A
person can be a leader without being manager or can manage without lead.

The project of research is going to find out these differences using a special
instrument. It is important to place each one at the right place where they can better
use their strengths of theirs personal styles.
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This research tries to demonstrate that leaders and managers can harmonize their
different behavioral orientation when working together. This enables the
organizations benefit from the strengths they have.

KEY WORDS

Leadership; Manager; Process; Persuasion; Followers; Skills; Symbolic; Culture;
Motivation; Effectiveness.
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DIFERENCAS BASICAS ENTRE LIDERES E
GERENTES

Cecilia Whitaker Bergamini”

I. IMPORTANCIA E ABRANGENCIA DO TEMA

Uma boa quantidade dos termos utilizados para descrever o comportamento das
pessoas, no geral, ndo é alvo de questionamento. Assim, pelo simples fato de
estarem sendo muito empregados, ndo se pode garantir que esses conceitos sejam
necessariamente confiaveis quanto a precisdo do seu significado, nem se realmente
expressam qualquer tipo de verdade cientifica.

“Ha um tempo para se admirar 0 encanto e o poder persuasivo de uma idéia
influente, como ha um tempo para se temer que ela nos sufoque. O tempo para nos
preocupar ocorre quando a idéia se expandiu a tal ponto que nem sequer notamos e
tdo profundas se tornaram suas raizes que nada mais representa que 0 Senso comun.
Quando as objecdes ndo sdao mais respondidas, pois nunca mais foram levantadas,
perdemos 0 seu controle: ndo sabemos como ela nos pegou™. Como outros o autor
denuncia esse paradoxo encontrado especialmente no estudo das ciéncias
comportamentais.

Se até mesmo no campo das ciéncias exatas existe alguma confusdo a respeito do
significado de certos termos, no campo das ciéncias humanas, entdo, 0 uso
inadequado das palavras torna-se, na pratica, uma regra quase que aceitavel devido
a atracdo que cada um sente em procurar conhecer-se melhor.

“ Agradecimentos as alunas que participaram da pesquisa que originou o presente relatorio como auxiliares de
pesquisas, Maria Regina Sampaio e Sandra Satiko Kuwada.
L KOHN, A. Punished by Rewards. 1993, p. 3.
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Apesar de compreensivel, essa apropriacdo inadequada de grande parte do objeto
formal das ciéncias comportamentais, a auséncia de um referencial cientifico mais
solido, tem inspirado muitas publicacbes, embora essa imprecisdo possa levar a
conclusdes problematicas. O grande objetivo em se difundir conhecimentos
cientificos é neutralizar supersti¢cdes e crendices a respeito das possiveis causas que
regem as acdes das pessoas. Como na medicina um conhecimento imperfeito a
respeito do funcionamento do organismo pode ocasionar graves consequéncias para
a saude fisica, a imprecisdo no manejo de certos temas psicologicos quando se
procura conhecer como as pessoas Sse comportam pode, igualmente, ameacar de
maneira indesejavel o ajustamento e a integridade da saude psiquica.

Dentre os assuntos ligados ao comportamento organizacional que tém polarizado o
interesse de muitos, a lideranca aparece como um dos temas mais privilegiados pela
atencdo que capitaliza junto a pesquisadores e especialistas. Principalmente, no
momento em que a velocidade das mudangas no meio organizacional esteja se
fazendo sentir em um ritmo mais rapido do que aquele que normalmente as pessoas
estejam acostumadas a suportar, o desenvolvimento da competéncia em liderar
parece ser crucial. Atualmente faz sentido buscar atender a necessidade de encontrar
algo ou alguém que possa arregimentar esfor¢cos rumo a um caminho especial a ser
seguido frente ao desafio imposto pelo ambiente.

No pds-guerra, especialmente nas décadas de 60 e 70, os estudos e pesquisas feitas
no campo da lideranca eram, em geral, pouco precisos, embora numerosos. Tal
superficialidade indicava que a busca de respostas por parte das organizagdes era
ainda imprecisa. Sabia-se que algo ndo ia bem, mas as possiveis causas disso
estavam ainda confusas nas mentes dos administradores. A caracterizacdo da figura
do lider, nesse momento, ndo estava suficientemente nitida. Embora essas
organizagfes reconhecessem sua grande necessidade em poder contar com bons
lideres, 0 que mais preocupava era chegar a uma configura¢cdo menos nebulosa do
papel a ser desempenhado pelo chefe classico. A esses chefes, algumas vezes
chamados também de supervisores, eram atribuidas responsabilidades de quem,
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além de dirigir pessoas, deveria planejar e propor estratégias que habilitassem a
empresa a adotar uma certa estrutura gerencial que viabilizasse o uso de controles
eficazes sobre o comportamento daqueles que contribuiam com seu trabalho?®. Esses
chefes deveriam, portanto, corrigir e mudar o comportamento dos subordinados
quando ndo fosse aquele esperado pela alta administracdo além de tudo o mais que
dele se esperava.

Com a proximidade do novo século trazendo desafios que comegcam a criar
dificuldades bem mais sérias e principalmente inéditas, mudar o status quo torna-se
imperioso como fator de sobrevivéncia das empresas. Ja ndo se pode mais lancar
mado de um recondicionamento das antigas estratégias gerenciais. O papel a ser
desempenhado pelos chefes na antiga orientacdo € colocado em questdo pois seu
cargo parece, agora, amplo demais para ser atribuido a uma sO pessoa. Neste
caso, além de controlar, era necessario, ao mesmo tempo, ser capaz de delegar poder
e responsabilidades. E indispensavel, sobretudo, ser capaz de encontrar uma forma
inédita de como aproveitar os talentos criativos dos subordinados, sem deixar de
lado as regras implicitas da cultura organizacional . Tais solicitacdes parecem nao
s6 amplas como também inespecificas e muitas vezes até contraditorias quando
colocadas em pratica por um mesmo individuo. Pouco a pouco, em lugar de
aperfeicoar a funcdo do chefe, as organiza¢cbes comecam a suspeitar que alguém
mais, dentro da hierarquia da organizagdo deva ser responsavel por uma certa parte
dessas exigéncias °.

Levy-Levoyer® reconhece, em seu trabalho que “a teoria cléssica da organizagéo
formal repousa sobre a concepcdo de homem que pode, mais uma vez, qualificar-se
como muito sumaria (...) Assim como Taylor, diz a autora, os primeiros psicologos
industriais, pensaram ter descomplicado a concepc¢do sobre a conduta humana ao
convir que para motivar os seguidores seria necessario atentar, sobretudo, para uma

2 MICKLETHWAIT, J. & WOOLDRIDGE, A. Os Bruxos da Admistracdo - como entender a Babel dos gurus
empresariais. Sdo Paulo, Campus Ltda, 1998, p.138.

® Ibidem., p.138 e 139.

* Levy Leboyer, C. A crise das Motivagdes. Sdo Paulo, Atlas, 1995, p. 17.
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sistematica de recompensa/punicdo. Para eles os homens contratados pelas
organizacoes, sdo, a0 mesmo tempo, racionais e passivos, preferindo a seguranca de
uma atividade precisa aos riscos que acompanham toda a liberdade”. 1sso sugere que
no comeco do seculo XX, a figura do lider assemelhava-se aquela de um adestrador
de animais que usa em uma das maos o chicote e na outra um torrdo de agucar.

Tendo produzido muitos conceitos novos, o0s estudos sobre lideranca seguiram
varias etapas. Esse percurso que vai do mais simples até o mais complexo, mostra
que o problema da lideranca pode contemplar varios tipos de solucdes e que ndo
existe um elenco de causas unico e polivalente que aponte para um perfil daquilo
que se convencionou chamar de lider eficaz. Atualmente, o esfor¢o feito para
responder as solicitacdes das empresas deixa claro que, além de se tratar de um
assunto complexo, a pressdo exercida pela velocidade das mudancas pede algum
tipo de solucdo inédita e eficaz. Qualquer que seja a solucdo apresentada pela
pesquisa em lideranca fica claro que ela deva estar pronta a oferecer uma solucéo de
aplicabilidade pratica imediata nesse contexto em continuo vir a ser.

Ao socorrer-se de um unico reduto de informacgbes que simplifica e empobrece a
compreensdo da conduta humana, durante um certo espaco de tempo, a orientacdo
mais comumente seguida pelos administradores organizacionais, ndo foi outra sendo
aquela que supunha ser o simples bom senso condi¢do necesséria e suficiente para
se liderar eficazmente as pessoas dentro do ambiente de trabalho. Como
consequéncia desse tipo de entendimento a respeito do ser humano existem, hoje,
grandes pontos cegos ao longo dos processos de administracdo da mudanca.

Esse estado de indefinicdo leva muitos dos principais executivos dentro de suas
organizacbes a confirmar a posicio de Kanter’ de que grande parte dos
administradores parece ter perdido sua seguranga quanto ao potencial de lideranca
das empresas que dirigem. A constatacdo de que ha necessidade de se promover

> KANTER, R. M. Managing the human side of change, in kolb, D. A.Oslang, J. S., & Robnin, I. M.,
Organizational Reader, New Jersey, Prentice Hall, 1995, p. 676-682.
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grandes mudancas, permite antever que as condi¢cdes nas quais essas mudancas
devem ocorrer, transformam os desafios em eventos mais turbulentos, mais cadticos
e mais perigosos do que nunca. Esse € o principal motivo pelo qual o tema lideranca
aparece como um ponto nevralgico na era pos-industrial da historia da
administracdo. A turbuléncia das mudangas como pano de fundo ofereceu maior
destaque a figura do lider.

Especialistas em lideranca como Kotter® por exemplo concordam que a lideranca
nas organizacdes complexas seja 0 assunto que vem sistematicamente aumentando
sua importancia sendo, a0 mesmo tempo, um topico que pode ocasionar muitas
distor¢cdes no campo da pratica. Para ele uma das principais dificuldade reside no
fato de ndo se conhecer ao certo as diferencas existentes entre lideres e
administradores. Ndo se deve imaginar que geréncia e lideranca sejam a mesma
coisa, bem como ndo se deve acreditar que a competéncia de lideranca seja uma
qualidade e que e a de geréncia seja menos nobre que a primeira. O autor mostra
que as organizacdes precisam dos dois tipos de profissionais, todavia, cada um deles
reclama diferentes solugbes quanto ao seu processo de posicionamento e atuacéo
nos diferentes cargos dentro das organizacdes.

Inadequadamente colocados em seus postos de trabalho, esses dois potenciais de
trabalhno podem ndo sé ser blogueados, como também precipitar conflitos que
culminam por deteriorar os esfor¢os que a organizacdo faz quanto a seus programas
de treinamento e desenvolvimento do seu pessoal.

O presente trabalho foi, portanto, desenvolvido em torno do objetivo de colher
dados que possam circunscrever, de fato, aquilo que realmente se espera que 0s
lideres facam dentro de suas organizacGes. Na medida em que os resultados obtidos
pela coleta de dados primarios inspirar confianga, serd possivel sugerir um tipo de
configuracdo mais clara a respeito do perfil comportamental tanto de lideres como

® Kotter, J. A. Force for Change, How Leadership Differ form Management, New York, The Free Press, a division
of McMiillan, Inc 1990, p. VIII.
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de administradores. Isso facilitard suplantar as atuais exigéncias do ambiente
organizacional em mudanca.

Sabe-se, por meio de contato direto com as empresas, que grande parte delas
ressente-se da ineficacia daqueles que ocupam posicdes administrativas e de
lideranca. A partir dessa constatacdo, procurou-se oferecer informacdes que
respondam ao interesse demostrado por grande parte dos dirigentes preocupados
com o sucesso das suas organizacgoes.

O levantamento a ser feito devera propiciar alternativas que permitam realmente
compreender por que algumas pessoas se saem bem quando lhes é dado
desempenhar papel de lider, enquanto outras tém mais sucesso quando sdo
solicitadas e desempenhar o papel de gerente ou administrador. Ao mesmo tempo
sera possivel comparar os resultados obtidos no contexto brasileiro com pesquisas
levadas a efeito em muitos outros paises que também se preocupam com esse
aspecto do problema. O trabalho a seguir é considerado pela literatura existente
como uma pesquisa aplicada que tem como principal objetivo constatar, de maneira
mais sistematica, caracteristicas comportamentais de lideres e administradores.

Uma incursdo rumo a origem etimoldgica dos dois termos mostra também que de
alguma forma, a intencdo de quem os criou foi diferente. De acordo com o Concise
Oxford Dictionary, management origina-se do italiano maneggiare que, por sua vez,
vem do latim vulgar manidare. Parece que manage em inglés e manejar em
portugués originam-se do radical latino “manus”, mdo, sdo, portanto, parentes
muito préximos.

Ja o termo lead vem do inglés arcaico “leadem™, sendo cognato do holandés e do
alemdo “leiden”. O sentido atual de “lead”, € conduzir, guiar, orientar,
encaminhar.’

" Pesquisa obtida com a colaboracéo de David F. Hastings, professor da EAESP-FGV.
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I1. HIPOTESE DA PESQUISA

Como j& é conhecido, os critérios utilizados pelos administradores de Recursos
Humanos ndo parecem estabelecer de forma clara as diferencas comportamentais
exigidas para o desempenho das atividades de geréncia ou de lideranca. Dessa
forma, grande parte do potencial desses dois tipos de participantes da organizagéo €
desvirtuada, ressentindo-se disso ndo somente a organizacdo como 0S proprios
ocupantes desses dois cargos.

Todo o levantamento de dados sera feito considerando o contexto de trabalho em
diferentes organizacdes tendo em vista o objetivo de se chegar a resultados
concretos que facilitem sua aplicagdo a circunstancias nas quais cada um desses dois
tipos de profissionais desenvolve suas atividades praticas. A estratégia de coleta de
dados exigiu alguns cuidados tendo em vista garantir a boa qualidade das
informacdes do grupo estudado, como serd exposto oportunamente.

A hipétese a ser testada pertence ao campo da psicologia experimental aplicada.
Nickerson® propde que a psicologia experimental aplicada possui uma longa
historia. Muito, sendo a maior parte da experimentacao feita no inicio em psicologia
experimental que pertence ao campo do conhecimento formal foi motivado por
preocupacdes de ordem pratica. O trabalho experimental aplicado € o principal foco
de atencdo da maioria dos psicologos da atualidade, tendo em vista oportunidades
atuais e futuras de wuso desses resultados, bem como oportunidades de
experimentacao voltadas propositadamente a problemas concretos. Neste trabalho,
portanto, serd feito um levantamento de dados primarios, sendo que o tratamento
dos mesmos devera finalizar por oferecer sugestbes de como conduzir, na prética,
um processo mais criterioso de escolha de lideres e administradores para que se
possa evitar a perda de sinergia quanto a contribuicdo especifica que cada pode
oferecer.

8 NICKERSON, R. S. Applied Experimental Psychology. International Association of Applied Psychology, USA
1998, p.155-173.
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A hipoétese a ser testada é:

Adequadamente posicionados, gerentes e lideres serdo mais eficazes e
experimentardo maior satisfacdo no desempenho de suas atividades.

Um bom indicio da impropriedade de aproveitamento de lideres e gerentes prende-
se a diferenca de atitude dos mesmos diante da necessidade de mudanga. Uma das
principais caracteristicas do lider é aquela que confere a ele o poder de mudar o
status quo vigente na sua organizacdo. De maneira complementar, embora distinta,
uma das principais caracteristicas do gerente € justamente manter a continuidade
desse mesmo status quo. E comum constatar que freqilentemente lideres s&o
posicionados em cargos cuja descricdo ndo retrata nenhuma exigéncia em operar
qualquer tipo de mudanca. Da mesma forma, a um grande ndmero de
administradores é solicitado atuar como agente de mudanca, em lugar de se pedir a
eles que cuidem da estabilidade organizacional. Isso tem custado caro as empresas
gue gastam grandes somas em programas de treinamento e desenvolvimento de
executivos na tentativa de fazer do lider um gerente eficiente ou conseguir que um
gerente se comporte como um lider eficaz.

Caso se consiga comprovar a diferenca de comportamento entre lideres e gerentes,
muitos conflitos reais existentes dentro das organizagbes podem ser evitados. Com
isso, ganha a empresa e também os profissionais pesquisados, uma vez que sua
potencialidade serd, sobretudo, utilizada no desempenho do préprio cargo. A
oportunidade de uso dos recursos pessoais reverte em sentimento de realizacéo
pessoal. Acredita-se, portanto, que o tempo de treinamento venha a ser mais curto,
podendo tanto lideres quando gerentes atingir sua eficacia mais rapido. O trabalho
passa a ser para os dois um referencial positivo de auto-estima.

Como é possivel verificar em trabalhos publicados em revistas especializadas e
livros sobre o assunto, esse tema constitui uma das grandes preocupagdes dos
estudiosos do assunto. Ja se esta sentindo, no Brasil, a necessidade de fazer uma
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escolha mais cientifica e menos casual, como tem sido feito até entdo na grande
maioria das organizacdes em outros paises. Se lideres e gerentes receberem um
tratamento distinto no momento de sua contratacdo e desde o inicio da sua carreira
em lugar de viverem em conflito, poderdo complementarem-se. Quanto mais um
agir utilizando-se de seus pontos fortes, mais o outro desempenhara suas atividades
num clima de maior conforto sendo, assim os dois, mais produtivos para a
organizagao.

Um dos mais importantes beneficios do teste da principal hipotese a ser trabalhada
diz respeito ao fato de as organizagcdes estarem passando, no momento atual, por
uma inegavel necessidade de se prepararem para enfrentar grandes e rapidas
mudancas. O resultado de anos de uso de medidas administrativas inconsistentes em
recursos humanos parece realmente ter posto a perigo muito dos recursos pessoais
que facilitassem viabilizar as necessarias reformulagbes de um status quo
ultrapassado. Fazer face aos desafios gerados pelas mudancas indispensaveis impde-
se como condicdo indiscutivel para a revitalizacdo das organizacdes. Em alguns
casos, como nas empresas publicas e familiares brasileiras, o despreparo para tanto
é, sem dlvida, alarmante. Para mudar as empresas precisam conhecer seu potencial
de lideranca oferecendo, assim, condi¢des propicias nas quais esse potencial se
transforme em acéo real.

Vérios autores importantes e dentre eles Burns® propdem que “a estratégia essencial
da lideranca em termos de mobilizagdo de poder & reconhecer a organizacdo do
motivos objetivos dos lideres potenciais, fazendo apelo a esses motivos de forma
que fortalecam tais recursos e objetivos para que se consiga aumentar o poder da
lideranca no sentido de mudar o ambiente dentro do qual tanto lideres e seguidores
agem”. SO a predisposicdo natural do lider, conhecida como habilidade interpessoal
conseguira implementar mudancas sem que as pessoas se sintam invadidas,
ameacadas ou diminuidas. Isto significa, lidar produtivamente com a resisténcia a
mudanca. De certa forma, na proposicdo de Burns subjaz a recomendacdo de que

® BURNS, J. M. Leadership, New York, Harper & Raw Publishers, 1975, p. 238.
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corretamente colocados em determinados postos o0s lideres sentir-se-do
desbloqueados quanto ao seu potencial de acéo.

I11. O QUE SE ESPERA DE UM LIDER

Costuma-se chamar de lider alguém que esta em evidéncia pelo fato de manter-se a
frente dos demais e por isso mesmo ter conseguido sobressair-se dentro de um grupo
de pessoas que lhe atribuiu o direito de guia-las. Por extensdo, quando se usa essa
palavra no ambiente das organizagdes, ela quase sempre esta ligada a alguma forma
de exercicio de autoridade, poder e influéncia. E considerado lider, aquele que,
numa situacdo de desafio, adota papel proeminente e a0 mesmo tempo assume a
responsabilidade de coordenar esfor¢os individuais dos mais diferentes tipos.

Quando se vive situacdes previsiveis e rotineiramente tranquilas ndo se percebe a
necessidade de um lider. No entanto, quando a situacao € de perigo e, portanto, de
ameaca, embora ndo de forma plenamente consciente, as pessoas passam a nutrir
algum tipo de expectativa com relacdo ao aparecimento de alguém que se
responsabilize por apontar a melhor direcdo a seguir. Nesse momento, as pessoas
colocam suas esperancas e frustragbes sobre uma determinada pessoa que
presumivelmente possua conhecimento, sabedoria e habilidade para resolver a
dificuldade que se instalou diante delas. “As autoridades sdo as depositarias dos
medos e aspiracdes”’, sendo essa a principal fonte de onde nasce a autoridade que
os seguidores atribuem ao lider. E sabido que nem o lider e nem os seguidores
planejaram essa escolha que é espontanea. A formacdo do vinculo lider/seguidor
instaura-se de forma sutil. Tanto para o lider, como para o seguidor existe aceitacao
mutua implicita, pois ambas as partes reconhecem ser essa interacdo produtiva e
benéfica. A falta de intencionalidade ocorre apesar do fato de que as pessoas nem

YHEIFETZ, R. A. Leadership Without Easy Answers, U. S. A., The Belknap Press of Harvard University Press,
Cambridge, Massachussets, 1994, p. 69 e 70.
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sempre tém claro para si mesmas quais sejam seus préprios sentimentos com relagdo
as figuras de autoridade.

Ha aspectos subjacentes ao vinculo da lideranga que apenas muito recentemente tém
sido estudados. Aquilo que mais chama atencdo é que entre lideres e seguidores se
estabelece uma situacdo de dupla dependéncia. De certa forma, o seguidor sente-se
dependente do lider, enquanto o considera capaz de resolver a situacdo de pressao
que enfrenta. Por sua vez, o lider também depende da confianca, da satisfacdo e do
desejo do seguidor para conseguir resolver a dificuldade pendente. Essa
dependéncia mutua pode ser altamente positiva na medida em que o vinculo entre
ambos seja esperado, isto é, os papéis desempenhados pelo lider e pelo seguidor
nascem de expectativas mutuamente complementares.

O carater complementar do vinculo da lideranca passa a existir quando numa dada
circunstancia o lider deseja assumir o papel de se responsabilizar pelos destinos do
grupo, que concomitantemente anseia por alguém que assuma a responsabilidade de
estabelecer uma nova direcao a seguir. Trata-se de uma situac@o na qual o desejo de
cada um vai ao encontro da expectativa do outro. “O termo ‘interpessoal’ refere-se a
situacdes de relacionamento entre pessoas nas quais um dos individuos, pelo menos
assume o papel de participante passivo”. Para Schutz'!, essa passividade implica, ao
mesmo tempo, que as pessoas envolvidas estejam levando em conta o objetivo
comum que pretendem atingir.

As condi¢Bes que asseguram a eficacia do vinculo, em muitos casos ndo ficam
facilmente claras. No entanto, na auséncia delas as pessoas experimentem
sentimentos confusos e cambiantes com relagdo a figura de autoridade. Como
propde Heifetz'?, “é devido a desapontamentos ou abusos nesses relacionamentos
que eles, muitas vezes, tomam as feicdes de dominio. Muitos ndo gostam de sentir-
se dependentes ou mesmo ndo ter escolha sendo depender de alguém. A situacéo de

1 SCHUTZ, W. C. The Interpersonal Underworld U. S. A., Science & Behavior Books, INC, 1966, p. 14.
2 HEIFETZ, R. A. Op. cit., p. 69-70.
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dependéncia faz com que essas pessoas se sintam vulneraveis, controladas ou
pesadamente sobrecarregadas de expectativas daqueles que sdo seus superiores”.
Neste caso, o desbalanceamento entre os dois atores do vinculo é capaz de gerar
ressentimentos que podem culminar com atitudes contraproducentes, altamente
destrutivas e até mesmo psicologicamente dolorosas para os envolvidos.

Embora existam vinculos inadequados em algumas situac@es, isso ndo quer dizer
que interacdes apropriadas de dependéncia mdtua ndo ocorram na pratica. Muitos
grupos sociais, como mostram algumas publicacbes, surgem e conseguem conviver
por muito tempo em meio a um tipo de interacdo produtiva. Muitas organizacgoes
bem sucedidas, como por exemplo uma comunidade devotada a determinados fins
politicos e de assisténcia voluntaria. Nesses grupos estabelece-se um sistema
semelhante a redes de autorizacGes através das quais as pessoas Ou Qrupos
coordenam seus esfor¢cos assumindo papeis diferenciados e complementares em
atividades diferentes. Nota-se, no entanto, um respeito constante a individualidade
de cada um.

Normalmente chefes e subordinados ao estabelecerem o vinculo de lideranca
sentem-se, a0 mesmo tempo, dependentes e vulneraveis. Essa dependéncia deriva da
importancia que tem o seu relacionamento frente a atividades ou desafios em
questdo. Quanto mais importante for essa atividade maiores serdo os vinculos de
dependéncia mutua. E possivel considerar que nem sempre tal dependéncia desperte
necessariamente sentimentos negativos como habitualmente se imagina. No geral,
atitudes invasivas de um dos membros a individualidade do outro tem esse poder
destruidor.

A sutileza com a qual se da o vinculo repousa na sensibilidade interpessoal tanto do
lider quanto do seguidor. Servindo-se dessa sensibilidade para evitar a invasdo da
individualidade do outro, ambos continuardo autdnomos, o que significa que ambos
sentir-se-do livres em direcionar suas agdes de modo a estarem, antes de mais nada,
agindo de acordo com as suas crencas e valores pessoais. Nenhum dos dois deixa de
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perceber-se como auténtico e, portanto, ndo age em funcdo de uma espécie de
submissdo ou dominio conseguido a qualquer preco, evitando todo o tipo de
pressdo, controle ou despersonalizacdo do outro. E possivel ter-se como certo que
qualquer descuido nesse sentido pode ser crucial para a formagdo de uma situacéo
tipica de controle disfuncional ou desestabilizado a partir do qual passa a haver em
algum momento perda de autonomia. Tal cerceamento pode, a médio e longo
prazos, determinar a perda de autenticidade do vinculo. A partir de entdo, ja ndo se
pode mais falar em lideranga, mas sim em certo tipo de controle no qual um controla
0 outro que se submete passivo a esse vinculo unidirecional. A partir do momento
em que houver perda de autenticidade, ndo se tem mais o vinculo produtivo da
lideranga, mas sim um tipo de controle que muito provavelmente pode fazer
evaporar as expetativas mais legitimas dos seguidores. Aqui o lider natural é
destituido pelos proprios seguidores que o elegeram.

Ja ficou claro, na literatura especializada, que um seguidor so atribui a alguém o
direito de liderd-lo na medida em que tenha dele uma percepgdo positiva. SO se
possui essa percepcdo quando o liderado sente que o lider conhece suas expectativas
e aspiracOes, aceitando-o como uma pessoa integral. Isso implica ndo sentir-se
constrangido em adotar caracteristicas de personalidade que ndo sejam
autenticamente suas. A condicdo para que se forme um vinculo de lideranc¢a natural
e produtivo apoia-se no fato de ambos, lider e seguidor, sentirem-se confortaveis
pois consideram-se pessoalmente integros.

Quando se atinge o tipo de interacdo bi-direcional entre lider e seguidor
normalmente estdo em jogo niveis mais profundos da psicodindmica motivacional
intrinseca. Como ressalta Deci®® “a4 medida em que as pessoas se tornam mais
auténticas, que desenvolvam uma capacidade maior com relacdo a propria
regulamentacdo autdbnoma, elas também se tornam capazes de ter relacionamentos
mais profundos com os outros”. A maneira pela qual as pessoas delineiam 0s tipos

de vinculos que as mantém unidas umas as outras, as trocas entre elas podem ter um

B3 DECI, W. Por que fazemos o que fazemos, entendendo a motivag&o. S&o Paulo, Negécio Editora Ltda, 1998.
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carater destrutivo ou de respeito as proprias personalidades ai envolvidas. A busca
de integridade pessoal estd ligada a autodeterminacdo na busca da sua prépria
autenticidade. Impedir essa busca representa praticamente interromper o percurso
que alguém programa para si mesmo rumo a sua individuacdo, isto €, ser mais ele

mesmo quando em meio a um grupo de pessoas.

Essa possibilidade de ser cada vez mais si mesmo é apontada por alguns psicélogos,
como Fromm e Jung, por exemplo, como sendo condicdo de ajustamento e
produtividade pessoal. A partir dai é que se compreende como os vinculos
interpessoais podem ser decisivos para 0 ajustamento ou ndo de cada uma das partes
envolvidas. E possivel afirmar que o outro tem influéncia decisiva no como cada um
se percebe a si mesmo, para se chegar ao melhor aproveitamento possivel das
proprias potencialidades individuais.

Todos esses aspectos envolvem aquilo que se conhece como a busca do menos para
0 mais e que em UGltima analise culmina com a situagéo tipica de auto-motivacao.
Deci'* ao apropriar-se desse conceito atribui ao vinculo da lideranca um papel de
grande importéncia. Para ele “as pessoas em posicdes de autoridade tém um papel
fundamental em determinar se aqueles a quem supervisionam, irdo realmente
motivar-se e, se desenvolverdo com mais autonomia e autenticidade”. O oposto
dessa situacdo € aquela em que as pessoas que ocupam posi¢cdes de lideranca
restringem, criticam e desmerecem aqueles que habitualmente o seguem. Muitas
vezes as pessoas que controlam outras em lugar de lidera-las ndo percebem que com
iSSO pouco a pouco a sua eficacia como lider perante os seguidores vai sendo
drenada e colocada em questé@o por eles, o que na maioria dos casos, faz evaporar a
confiancga que seus seguidores j& estavam dispostos a Ihe atribuir.

O aprofundamento do tema da lideranca permitiu a alguns autores como Heifetz,*®
por exemplo, descrever tipos diferentes de lideranca. Para ele existe uma distin¢éo

Y DECI, Op. cit., p. 21.
B HEIFETZ, R. A. Op. cit. p. 71.
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entre lideranca técnica e lideranca adaptativa. No caso da liderancga técnica estdo
envolvidas todas as situacBes nas quais o lider detém o conhecimento que o habilita
a responder problemas de natureza técnica. Neste caso, o grupo depende do
conhecimento especializado do lider e tdo logo o problema seja resolvido,
desaparece a situacdo de pressdo e o lider deixa de ser importante.

Aceitando a proposta do autor, aqueles que estdo em posic¢des de autoridade, podem
ser considerados como eficazes na medida em que estejam em condicdes de oferecer
solucdes aos mais diferentes tipos de problemas técnicos. Os lideres sdo, entdo
percebidos pelos seguidores como pessoas que conseguem investigar os problemas
de maneira mais objetiva do que aqueles que se acham envolvidos neles.

O conceito de lideranca adaptativa envolve uma avaliagdo da realidade que
ultrapassa essa instancia para ir mais longe e equacionar os problemas a luz da
reinterpretacdo de valores. Assim sendo, a concep¢do adaptativa de liderancga, ndo
raro, implica mudanca de valores, crencas e comportamentos'®. Assim colocado,
esse tipo de atividade propria dos lideres aproxima-se de alguns outros conceitos
tais como o da orientacéo transformacional de lideranca.

Embora divulgada em 1978, a lideranca transformacional de Buns'’ somente no
momento atual conseguiu a grande repercussao que merecia. Para o autor, a
lideranca ndo deve ser entendida como a agdo de uma pessoa sobre a outra, mas
como um processo de dupla direcdo entre o lider e o seguidor. Considerada por ele
como oposta a forca bruta, a lideranca transformacional ocorre quando o lider
procura motivos potenciais em seus seguidores, buscando satisfazer necessidades de
nivel mais altos e assumindo, assim, o seguidor como uma pessoa integral. O autor
propde que a lideranca seja também uma funcdo compartilhada no sentido de que
deva ser distribuida entre outras pessoas dentro das organizagdes. Dentro do mesmo

1% Ibidem, p. 22.
" BURNS, J. M., Leadership, New York. Happer & Row, Publishers, 1978, p. 238.
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espirito Handy'® ressalta algumas caracteristicas tipicas que encontrou nos lideres
por ele estudados. A primeira dessas caracteristicas ¢ aquela que denominou de
confianga em si como a Unica habilidade capaz de dar ao individuo a forca
suficiente para se engajar em uma atividade desconhecida e a0 mesmo tempo
persuadir 0os demais a se aventurarem ir além de onde muitos ainda ndo chegaram.

A outra caracteristica é a paixdo pelo trabalho como um recurso que canaliza a
energia e representa 0 motor da organizacdo, sem esquecer-se do resto do universo.
Handy também afirma que os grandes lideres encontram tempo para ler, para
participar de grupos sociais, frequentar teatro ou cinema e assim fazem parte de
outros universos como o restante dos mortais.

A terceira caracteristica do lider é o amor pelo outro, que o predispbe a conviver
com pessoas que sejam até contrarias a ele, mostrando-se tolerante e solicito. Ele
tem consciéncia de que raramente as pessoas lhe agradecem pelo fato das coisas
irem bem e que ndo lhe faltardo criticas quando os resultados de suas a¢des ndo
forem bons.

Como admite o préprio autor tais atributos nem sempre convivem juntos e numa
mesma pessoa 0 que faz com que a lideranga ndo seja uma atividade comoda para a
maioria dos lideres. A ela cabe assegurar que os seguidores tenham as competéncias
necessarias para bem exercer suas responsabilidades, possam compreender 0s
objetivos organizacionais e que tenham vontade, assim como energia pessoal, para
atingi-los. Dentro das vérias atividades dos lideres estd a de preparar e formar seus
proprios substitutos.

A maioria dos autores pde em relevo aquilo que é conhecido como habilidade
interpessoal do lider que estd necessariamente ligada a uma aguda e penetrante
percepcdo das pessoas. Outros tragcos caracteristicos daquilo que se poderia

8 HANDY, C. Le nouveau langage de | ‘Organization et ses Implications pour les dirigeants in Le leader de
Demain, Fondation Peter F. Drucker, Paris, Editions Village Mondial, 1997, p. 37.
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considerar como a personalidade dos lideres, falam muito mais a favor de um tipo
de pessoa mais intuitiva do que racional. O lider é considerado como alguém que
para atingir sua eficacia depende, em muito, do seu auto-conhecimento, equilibrio e
maturidade emocional. O auto-conhecimento € mencionado como crucial para que o
lider assegure uma acdo produtiva, ndo projetando nos seguidores aspiracdes que
sejam apenas suas.

Alguns autores falam da predisposicdo e abertura que possuem os lideres, ao escutar
aqueles que o seguem para melhor conhecé-los a fim de conseguir que déem o
melhor de si mesmos. S8o muitos os lideres que pela habilidade que possuem de
conhecer seus seguidores chegam a conseguir cercar-se de colaboradores que, ndo
raro, S&0 pessoas que possuem mais competéncias e valor que eles mesmos.

Drucker™ na introducdo do seu livro fala a respeito do lider do futuro e ressalta
algumas caracteristicas que observou em tais pessoas resumindo-as em quatro
predisposic¢des bastante simples. Para ele:

“O lider é alguém capaz de fazer com que 0s outros o sigam, sendo principalmente
esta o tipo de habilidade que melhor o descreve.

O lider eficaz ndo é alguém que se adore ou se admire. Seus colaboradores fazem
aquilo que convém a eles fazer. A qualidade da lideranca ndo se mede pela
popularidade que gozam, mas pelos resultados que ele consegue produzir.

Os lideres estdo em grande evidéncia. E por isso que conseguem dar exemplo.

A lideranca ndo € uma questdo de classificacdo, de privilégios, de titulos ou de
dinheiro. E uma questio de responsabilidade.”

Y DRUCKER, P. Le Lider de Demain, Fondation P. F. Drucker, Paris, Editions Village Modial, 1977, p. 11.
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O exercicio da lideranca eficaz parece algo muito menos complicado do que
normalmente se admite. Assim sendo, Drucker deixa também a impressdo de que
importantes lideres ndo sdo qualificados necessariamente como alguém que tenha
atingido sua eficacia a custa de algo tal como uma irresistivel simpatia. De qualquer
forma, consegue com naturalidade que os demais o0 sigam e iSSO parece ser 0 mais
importante. Liderar significa um ato involuntario. Os lideres, no geral, estdo
conscientes da missdo que lhes compete. Kouzes e Posner®. ja no preféacio do seu
livro ressaltam que “o desenvolvimento da lideranca é, em ultima analise, um auto-
desenvolvimento, portanto, o desafio da lideranga € pessoal”.

Fica bem claro, em muitos trabalhos ja publicados, que o nivel de eficacia do lider é
estabelecido a partir da melhor ou pior percep¢do que 0s seguidores possuem a
respeito dele. Quanto mais proximo o lider conseguir chegar dos reais objetivos
almejados por seus seguidores, mais favoravel serd a percepcdo que eles passam a
nutrir a seu respeito. Ha alguns autores que atribuem ao lider a precisdo de
conhecimento do outro como sendo a atitude indispensavel ao exercicio da sua
influéncia. Burns® chega a afirmar que “o processo fundamental, um pouco mais
amplo, é, em larga escala, tornar consciente aquilo que permanece inconsciente nos
seus seguidores”. Sendo um conhecedor profundo das diferencas individuais, nao
sucumbira ao desejo de mudar o comportamento das pessoas que o seguem, sendo
assim, capaz de conhecer melhor o sentido que d&o ao trabalho, como propde
Pondy.? enfatizando que “essa dupla capacidade dar sentido das coisas e coloca-las
em linguagem significativa para um grande ndmero de pessoas da ao lider uma
enorme alavancagem”.

Apoés alguns anos observando lideres e estudando as condi¢cdes nas quais eles
exercem sua influéncia, certos autores como Heifetz, por exemplo, falam da
capacidade que possuem em conseguir despertar atitudes de envolvimento total e até

% KOUZES J. M. & POSNER, B. Z., O desafio da Lideranca. Rio de Janeiro, Campus Ltda, 1991, s/ p.

2L BURNS, J. M. Op. Cit., p.40.

%2 pondy, in Smith P. B. & Peterson, M. F., Leadership, Organization and Culture. London, Sage Publications,
1989, p.40.
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mesmo paixao por parte dos seus seguidores. 1sso ocorre principalmente porque, na
maioria das vezes, 0 conceito de lideranca se faz acompanhar de cddigos de valores
morais. Esta € a razdo pela qual o lider, de certa forma, chega a arrebatar a
aquiescéncia daqueles que o cercam. O lider, conseguindo fazer-se admirar por seus
valores pessoais, por sua coragem seu envolvimento e sua habilidade interpessoal. E
essa via que o leva a aceitacdo junto as pessoas sem precisar utilizar-se do poder
formal do seu cargo e outros meios coercitivos. Ele consegue fazer com que até
mesmo grande parte da comunidade na qual vive concorde que mesmo em situagdes
extremamente dificeis ele consiga levar as pessoas a enfrentar seus proprios
problemas.

Hollander,? por sua vez, propde que o aspecto mais importante da “lideranca reside
no fato de que os seguidores respondam ao lider, isto é estejam atentos aquilo que
ele diz ou faz. Em outras palavras, acrescenta o autor, que os lideres frequentemente
chamam atencdo dos seguidores, sendo seu comportamento usualmente sentido por
meio de sinais positivos ou negativos. Assim, o lider eficaz também se mantém
atento as reagfes positivas ou negativas dos seus seguidores”. Conclui-se que a
credibilidade que o lider possa conquistar diante do seu grupo esteja intimamente
ligada aquilo que ele faz ou diz. A coeréncia entre o falar e o agir resulta no nivel de
credibilidade atribuida ao lider pelo seu grupo de seguidores Assim a credibilidade é
considerada como algo que se consegue ndo do dia para a noite, mas a partir da
consisténcia entre palavra e acdes. Perder essa credibilidade é muito mais facil e
rapido do que consegui-la.

Parece que a maior parte dos especialista esta de acordo quando as qualidades
comuns dos lideres eficazes que séo:

Sabem onde querem ir;

% HOLLANDER, E. P. Leadership, Dynamics — A pratical guide to effective relationships, N.Y. Free Press, 1978.
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Preocupam-se com o resultado final;
Estimulam outros a juntar-se a eles na criagdo de metas;
S&o capazes de ajudar os outros a focalizarem o resultado final.

Do ponto de vista cientifico, ndo se discute se a competéncia da lideranca €
considerada como boa ou ma. A lideranca deve ser entendida apenas como um
recurso do qual se pode lancar mdo em determinadas situacdes, para se atingir um
determinado objetivo, portanto, sdo os fins aos quais se pretende chegar que podem
sofrer conotacgdo valorativa.

V. MOTIVACAO, AUTONOMIA E PODER

Sob inameros aspectos o conceito de lideranga pressupde sua ligacdo com o da
motivagdo. Lideres eficazes estdo preocupados em nédo deixar que se evapore e se
perca, talvez para sempre, o desejo motivacional daqueles que o seguem. Tais
lideres se perguntam se devem controlar ou deixar emergir livremente o desejo de
autonomia daqueles que o seguem. Da mesma forma, ndo sabem ao certo se devem
preocupar-se em delinear qualquer medida que possa atender as necessidades
motivacionais dos seguidores. Muitos deles ndo conseguem ver com clareza se
aqueles a quem dirigem estdo verdadeiramente motivados. Essas duvidas podem
levar muitos dos que se acham em cargos de comando a uma atitude inconsistente
que da aos eventuais seguidores mensagens comportamentais pouco claras e, por
conseguinte, pouco convincentes. Esse tipo de hesita¢do resulta em um vinculo de
autoridade pouco eficaz, que pode se tornar até mesmo penoso. Por isso, surgem
algumas circunstancias que, no geral, devem ser respeitadas quando se pretende
exercer um tipo de lideranca mais eficaz.
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Ja é sabido que bons lideres possuem uma habilidade natural que lhes permite
configurar claramente, para aqueles que o seguem, o verdadeiro significado de suas
atitudes. Dessa forma, sempre deve existir para o seguidor a liberdade em aceitar ou
ndo, de aderir ou rejeitar a visdo da situacdo proposta pelo lider. Estando
posicionado a frente dos seus seguidores o lider da a eles a oportunidade e o direito
de optar por fazer suas proprias escolhas. Dentro desse conjunto de escolhas o
seguidor considera livremente se aceita ou ndo a dire¢do proposta pelo lider.

Incentivar o comportamento auténomo, oposto ao controlado €, sem duvida, um dos
maiores desafios enfrentados pelo lider. Como se sabe, controlar o comportamento
de um subordinado resulta em um tipo de solu¢do mais rapida, facil e que conduz a
resultados imediatamente tangiveis. Prometer recompensas ou ameacar com
punicdes tem mostrado ser um recurso praticamente infalivel para conseguir que 0s
opositores se rendam dentro de pouco tempo. No entanto, ndo é porque as pessoas
abrem mao de sua autonomia e se deixem controlar que estejam sendo naturalmente
lideradas. Elas se rendem apenas temporariamente até 0 momento que promessas
mais atraentes aparecam pela frente. Muitos desses falsos seguidores do lider
submetem-se a figura de autoridade em troca apenas do seu emprego remunerado.

Observacdes de muitos pesquisadores a respeito do comportamento humano tém
deixado claro que essas ditas solucdes baseadas no principio da autoridade rigida
estdo exacerbando e ndo minimizando problemas Para Deci®*, autonomia e
autenticidade, opdem-se ao controle que leva a alienacéo, sendo consideradas como
necessidades vitais a todos 0s momentos da vida ativa. Isso assume proporc¢des mais
significativas ainda quando se considera o vinculo bidirecional entre o lider e seu
seguidor proposto pela teoria transformacional em lideranca.

Especialistas que estudam a motivacdo intrinseca, ressaltam que quando um
comportamento é controlado, o seguidor pode responder pela submissdo ou também
pelo desafio. Para eles, na submissdo as pessoas reagem fazendo simplesmente

24 DECI, op. cit., p. 71.
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aquilo que lhes disseram que precisava ser feito. O desafio, por outro lado, é fazer
exatamente o oposto daquilo que é esperado. Tais respostas comportamentais,
muitas vezes demoram a ser percebidas pelo controlador do grupo, uma vez que nao
Ihe convém admitir que esteja no caminho errado na busca de melhores estratégias
de lideranca.

Um exame dos recursos utilizados para administrar pessoas mostra que instrumentos
tais como fixacdo de prazos e objetivos, avaliacdes e auditorias de qualidade tém
sido indicados como elementos capazes de rebaixar a motivagdo intrinseca, uma vez
que representam estratégias inspiradas no controle e pressdo exercidos sobre aqueles
que se utilizam de estratégias antagdnicas a autonomia. Ao se sentirem pressionadas
a se comportarem de certa maneira, as pessoas percebem que estdo sendo
controladas por estratégias gerenciais. Certamente, nesse momento, sentirdo
diminuir seu sentimento de autodeterminacgédo. Por outro lado, oferecer oportunidade
de escolha significa apoiar e incentivar a autonomia dos seguidores. Isso confirma a
importancia de proporcionar mais oportunidades de escolha para aqueles que estdo
sendo dirigidos. Com isso é descartada qualquer opcdo de controle por parte dos
lideres naturalmente aceitos.

Parece decisivo que para chegar a influenciar produtivamente seus seguidores, 0s
lideres estejam habitualmente propensos a criar condi¢cdes nas quais seu pessoal
sinta a importancia que ele atribui ao fato de estarem intrinseca e autonomamente
motivados. Pesquisas no campo da motivacdo intrinseca mostram que a sensacao de
autonomia que experimenta um seguidor é vital para ele. O préprio Deci?® credita
que as recompensas vinculadas & motivagédo intrinseca séo os sentimentos de alegria
e realizacdo que ocorrem espontaneamente quando alguém se sente engajado em
atividades que escolheu por opg¢éo pessoal.

Para o autor, sentir-se competente na tarefa € um aspecto importante pelo fato de
permitir o aparecimento de uma sensacdo de estar sendo eficiente o que por si sé ja

% DECI, op.cit., p. 167.
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satisfaz. Considera-se que esse sentimento positivo com relagdo ao préprio
desempenho represente um importante referencial de auto estima. A pessoa percebe
que quanto mais investe em uma determinada atividade, melhor serd nela e,
portanto, maior serd sua satisfacdo intrinseca com relacdo aquilo que estd fazendo.
Esse sentimento de competéncia ou eficacia pode ser considerado como, uma
necessidade fundamental ao seu humano independente do tipo de atividade que
desenvolve. A oportunidade de estar trabalhando na construcdo da propria
competéncia € o principal motivador quando se pretende que cada um dé o melhor
de si. O controle, ao contrario diminui o desejo interno de sentir-se competente, pois
neste caso as escolhas pessoais ndo estdo sendo feitas de maneira autdbnoma.

A forma pela qual muitos lideres eficazes se comportam, segundo as observacdes
feitas por Deci, é proporcionar desafios que permitam aos seguidores sentirem-se
competentes e autbnomos. Esses lideres tém consciéncia que a autonomia estimula o
crescimento e o ajustamento pessoal levando cada um a perceber, aceitar-se e
procurar suplantar-se sem deixar de ser aquilo que realmente é. A busca de
autonomia e competéncia juntas impulsionadas pela curiosidade e interesse
representa a forca do crescimento que permite as pessoas tornarem-se cada vez mais
realizadas. De certa forma, é a isso que se tem chamado de auto-motivacdo. A
pessoa motivada gera sua propria energia, isto é tira do seu interior 0 recurso
sinergético que lhe permite agir. Ela também dirige-se a si prépria rumo as metas
que fixou e quando nota algum desvio do rumo original fixado, opera, por iniciativa
propria as correcdes necessarias.

Diferentemente daquilo que muitas correntes de pensamento que se inspiram na
Administracdo Cientifica, o papel a ser desempenhado pelo lider ndo € controlar e
negar as diferencas individuais. Cada vez fica mais claro que o papel do lider é
muito mais o de apoiar a autonomia e o desenvolvimento da prépria personalidade
do seguidor favorecendo, assim, a continuidade da linha de identidade de cada um.
Diante da orquestra o maestro rege diferentes instrumentos, conseguindo a harmonia
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final entre eles. Da mesma forma o lider rege diferentes tipos de comportamentos e
estilos, de forma que resultem num padrdo Unico de eficacia organizacional.

Uma das principais atividades desenvolvidas pelo lider é também a de facilitar que
seus seguidores possam conhecer a si mesmos 0 melhor possivel e isso s6 acontece
guando existe um clima que permita a ele agir responsavelmente dentro dos seus
referenciais de interesses e valores pessoais. A autonomia surge como resultado do
profundo auto-conhecimento. O lider desempenha o papel mais importante dentro
dessa busca pessoal. A esse respeito propde Deci®® que o “éxito em qualquer
posicdo de superioridade, relativo ao desempenho, desenvolvimento e bem estar de
pessoas em posicdo de inferioridade, comecga com um estilo interpessoal de apoio a
autonomia. O lider se propbe a ouvir o outro abertamente, para que se possa
entender a situacdo pela perspectiva do outro”. Fica bem claro aqui o aspecto de que
o lider assume o seguidor como ele €, ndo procura muda-lo e isso implica deixar que
cada um acredite em si mesmo dentro de um referencial social mais amplo. O
grande desafio €, inclusive apoiar a autonomia até mesmo de individuos que pedem
por algum tipo de controle. Surge atualmente formas novas de entender o
comportamento organizacional que ligam o conceito de automotivacdo ao conceito
de autolideranca.

A sensibilidade interpessoal do lider diz a ele que ndo hd como motivar seus
seguidores. Ele sabe que a motivacdo deles é intrinseca e que depende, sobretudo,
do significado que cada um atribui ao conjunto de atividades que desempenha. Em
tais circunstancias, o lider desempenha o papel de interpretar para o seguidor o
significado que ele mesmo atribui ao seu trabalho. Quanto mais ele se compenetre
que ndo pode motivar seus seguidores, mais se evidencia para ele a necessidade de
construir um ambiente de trabalho no qual seja possivel, pelo menos, manter o tonus
motivacional dos seus seguidores.

% DECI, op. cit, p.165.
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Para conservar a motivacdo dos seguidores, o lider conta com sua sensibilidade para
compreender aquilo que a organizagdo tem de simbdlico na sua cultura ao mesmo
tempo em que compreende as expectativas das pessoas que com ele trabalham.
Encontra-se, portanto, no meio de uma rede de significados. N&o administra
pessoas, mas sobretudo concatena sentidos. Com isso compreende-se porque a
lideranca ndo pode ser considerada como um cargo ou posto na hierarquia
organizacional, mas deve ser considerada como uma predisposi¢cdo ou uma atitude.

V. O QUE SE ESPERA DE UM ADMINISTRADOR

O presente trabalho de pesquisa se propde a ir aléem da simples configuracdo dos
papéis desempenhados pelo lider. Mais do que nunca se tem procurado estabelecer a
diferenca entre o comportamento do administrador e do lider. Uma vez delineado o
perfil do lider, resta entender mais claramente aquilo que fazem os gerentes ou
administradores. Sem esse referencial fica dificil perceber o contexto da atividade
organizacional no seu todo.

Hickman?’ é um dos especialistas em lideranca que se propde ir mais a fundo no
estudo dessas diferencas, aponta que os dois, tanto lideres como administradores,
precisam conviver de forma harmonica em lugar de se sabotarem ou se atritarem
como muito costumeiramente ocorre. Fala, portanto, sobre o equilibrio na
convivéncia entre os dois e ressalta que “quando se fala do equilibrio entre
administradores e lideres ndo se pretende propor que os administradores se parecam
com lideres nem que os lideres devam se parecer com os administradores. Muito ao
contrario o novo equilibrio tdo necessario as organizacdes na atualidade visa o
completo aproveitamento de ambos”. Isso deve ser feito de forma individualizada
guanto a perspectivas de acdo e talentos especiais. Eles ndo somente devem apenas
conviver mas admirar-se mutuamente, pois desempenham papeis diferentes, mas

2T HICKMAN, C. R. Mente de Administrador, Alma de Lider. S&o Paulo, Record, 1991, p. 5.
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complementares. Esse equilibrio deve vir do interior de cada um e nasce da
internalizacdo das diferencas comportamentais dos dois, falando a favor de uma
interacdo eficaz, aberta e fortificada. Caso na vida pratica as empresas nao cheguem
a isso, terdo muitos problemas ao pretender vitoria sobre certos desafios atuais que
SO a acdo conjunta desses dois protagonistas podera conseguir.

Hickman também concorda com esse tipo de distingdo. Para ele as palavras
‘gerente’ e ‘lider’ sdo metaforas que representam dois lados opostos de um mesmo
continuo. O gerente & aquele que representa o lado mais analitico, estruturado e
organizado, portanto, tem caracteristicas comportamentais de quem garante a
continuidade da empresa no tempo. Ja o lider, é responsavel pela mudanca do status
quo e corporifica o lado mais préatico, visionario, flexivel, ndo controlado e criativo.

Alguns autores acusam a diferenca entre lideres e gerentes propondo que existem
pessoas que se comportam visando conseguir que os outros facam algo; ja os lideres
conseguem que os outros desejem fazé-las. O gerente atua mais propenso ao
controle, acompanhando e monitorando de perto o trabalho das pessoas para que se
atinja o resultado planejado. Assim, cabe a ele garantir a manuten¢do do status quo
vigente.

O gerente, portanto, é quem se deixa guiar pelo pensamento racional, servindo-se
dele como o ponto de partida para a resolugdo dos problemas inerentes ao dia a dia.
Em contraste, o lider ocupa posi¢cbes nas quais usa mais seu sentimento e
sensibilidade. Quanto mais cada um assume seu papel, mais o outro esta liberado
para exercer sua propria atividade.

O livro de Hickman?® chama-se Mente de Administrador e Alma de Lider onde ele
mesmo faz a distincdo que se segue: “A mente representa o aspecto analitico,
calculista estruturado e organizador das tarefas organizacionais. A alma, por outro
lado, representa o lado mais visionario, apaixonado e flexivel”. Com isso, sugere,

% HICKMAN, C. R. Op. cit. p. 20.
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definitivamente, que esses dois personagens distintos da organiza¢do tém missdes
proprias e que o grande objetivo do livro é examinar da melhor maneira possivel, o
tipo de expectativa que as organiza¢des nutrem ao posicionar um e outro no seu
organograma.

Procurando entender melhor a forma pela qual as empresas atribuem
responsabilidades a seus lideres e administradores, Kotter®®, em artigo recente
sugere que haja, realmente uma expectativa distinta quanto ao desempenho de
ambos. “Administrar implica basicamente manter o bom funcionamento de um
sistema ou organizacdo ja existente, fornecendo um produto ou servico com a
qualidade necessaria dentro do prazo certo e do orcamento fixado”. Isso sugere a
imagem que o perfil do gerente descreve alguém que mantenha seus pés
constantemente presos a realidade concreta da vida organizacional. Sem sua
contribuicdo, os processos produtivos perderiam-se na desorganizagdo. Cabe a ele
desempenar atividades tipicamente administrativas e que estejam associadas a
missdo de resolver problemas concretos e atuais. E bem por isso que ao
administrador sdo atribuidas atividades de planejar o dia-a-dia, organizando o
ambiente no qual as pessoas trabalham. Ele mantém a continuidade e a ordem,
sistematizando procedimentos que garantam a eficiéncia do desempenho nos
processos organizacionais.

Outra atribuicdo que, na grande maioria das vezes, fica entregue ao administrador é
elaborar e monitorar orcamentos para que ndo surjam imprevistos de ordem
financeira a curto e médio prazos. Sua atencdo esta, na maioria das vezes voltada
para os prazos, existéncias de recursos que dispde para que a organizagdo esteja em
condi¢cBes de atender seus compromissos da melhor maneira possivel, frente aos
clientes externos e internos da empresa.

Em se tratando do quadro de pessoal da empresa, é ele, gerente, que dirige as rotinas
de escolha, avaliacdo, treinamento de pessoal, especificando e descrevendo o0s

% KOTTER, J. P. Os lideres necessarios, Sao Paulo. HSM Management ano 1, n. 4, set/out, 1997, p. 6-12.
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cargos nos quais se posicionam tais individuos nos mais diferentes departamentos
dentro da organizagéo.

Quando se leva em conta a rotina habitual do funcionamento da empresa, € ao
gerente a quem sdo atribuidas as atividades de acompanhamento dos processos
produtivos, a fim de que seja mantida a direcdo ja estabelecida em fun¢do aos
objetivos organizacionais ja delineadas no passado. De forma bastante ampla, no
ambiente de rapidas mudancas pelas quais passam as organizacBGes, cabe ao
administrador trabalhar para que, sistemas ja implantados funcionem da forma mais
adequada possivel, o que equivale a dizer com a maior eficiéncia possivel.

Posicionar o gerente no inicio de um continuo e o lider no fim do mesmo permite
imaginar que dificilmente existam modelos puros quer de gerentes, quer de lideres.
Na verdade, cada um deles tende para um ou para outro lado. Acompanhando tal
raciocinio é possivel entender que existem gerentes com maior ou menor grau de
tendéncia a lideranca. Completando esse raciocinio pode-se também conceber de
que existam lideres que tenham maior ou menor tendéncia para se comportarem
como gerentes. Portanto, € muito raro encontrar tipos puros, isto é gerentes que nao
tenham nenhuma tendéncia para lideranca ou lideres que ndo tenham nenhuma
tendéncia a geréncia.

Dois cuidados devem ser tomados com respeito das decisdes que visam o melhor
aproveitamento do potencial humano:

1. Quanto a colocacdo: Os cargos dentro das organizacdes também ndo apresentam
uma direcdo Unica. Ha cargos que exigem maior orientacdo para a lideranga com um
numero relativamente baixo de solicitacBes tipo gerenciais. Assim sendo, tais
posicbes no organograma devem ser avaliadas com alguma precisdo para que se
possa escolher pessoas com recursos pessoais que preencham os requisitos de tais
cargos.
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2. Treinamento: Levando em consideragdo aquilo que caracteriza as organizacgdes,
seja maior tendéncia para lideranca ou pela geréncia € necessario adequar o
treinamento daqueles que se caracterizem como mais aptos no sentido de uma ou
outra direcdo. Todo planejamento de programas de treinamento deve visar o
desenvolvimento do potencial tipico dos lideres, ou dos administradores. Tentar
fazer com que lideres se restrinjam ao desenvolvimento de atividades tipicas de
administradores é uma estratégia que consome mais tempo, demanda mais recursos
e leva a uma eficécia final ndo satisfatoria. Quando o treinamento se volta para o
desenvolvimento de pontos fracos os participantes desse programa colocam-se na
defensiva pois se sentes ameacados.

Para promover o maior envolvimento das pessoas num determinado cargo,
conseguindo maior eficacia e diminuindo investimento em treinamento e
desenvolvimento € preciso, antes de mais nada, adequar o perfil de competéncias de
quem trabalha aos requisitos do cargo ocupado por ela. Essa € a principal razéo pela
qual parece ser muito importante distinguir, com a maior clareza possivel, as
atividades proprias a cada tipo de posicéo, seja ela gerencial ou de lideranca.

Em seu livro “A Force for Change”, Kotter®® assinala claramente as diferencas entre
0s papeis desempenhados pelos gerentes e pelos lideres. Ndo que ele os considera
contraditorios, mas sim propBe que sejam caracteristicamente complementares. Os
trés aspectos examinados a seguir ilustram tais diferencas.

Assim, enquanto o gerente e preocupa com o:

1. Planejamento e orgamento - fixa alvos e objetivos para um futuro restrito, para o
proximo més ou proximo ano; estabelece detalhes dos passos para atingir a tais
alvos, passos esses que devem incluir calendarios e orientagbes principais para a
acdo imediata. E o gerente que aloca recursos para viabilizar o cumprimento dos
planos propostos.

*® KOTTER, J. P. Op. cit., p. 4 e 5.
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O lider esta mais voltado ao:

1. Estabelecimento de direcdo - desenvolve uma visdo de futuro distante,
procurando estratégias que consigam produzir as mudangas necessarias para tornar
essa visdo realidade.

O gerente empenha-se:

2. Com a organizacdo e colocacdo de pessoas - preocupa-se com o estabelecimento
da estrutura organizacional delineando 0s cargos necessarios para cobrir 0s
requisitos do plano. Aloca pessoal qualificado comunicando-se com as pessoas a
fim de delegar responsabilidades para que o plano seja levado a efeito. Estabelece
sistemas que permitam o monitoramento de medidas ja implantadas.

O lider:

2. Arregimenta pessoal comunicando orientacdes a todos cuja cooperagdo possa ser
necessaria promovendo a criacdo de coalisdes que se sintam envolvidas com a visdo
proposta e que estejam em ponto de se comprometer com sua realizacéo.

O gerente:

3. Controla e soluciona problemas - monitorando resultados detalhados a serem
confrontados com o plano, tanto de maneira formal, como também informal, através
de relatdrios, reunides e outros meios de registro das ocorréncias. E ele que
identifica desvios que frequentemente sdo chamados de “problemas” - planejando e
organizando-se para resolvé-los.
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O lider:

3. Trabalha a favor da motivacdo e da inspiragdo - mantendo as pessoas em
movimento na direcdo certa apesar das barreiras politicas, burocraticas e de
resisténcias a mudanca, fazendo apelo as necessidades humanas mais fundamentais,
a valores e emocdes.

N&o se pode negar que aceitando os parametros fixados por Kotter, as organizagoes
ttm se dado conta de que necessitam tanto de gerentes que administrem sua
realidade do dia a dia, como de lideres que as despertem para a necessidade de
mudar bem como se sintam comprometidos com a direcédo a seguir.

As linhas que delimitam as caracteristicas comportamentais de lideres e gerentes
ndo sdo tdo rigidas a ponto de fazer uma nitida separacédo entre os dois papéis e a
partir da qual um ndo possa executar parte das tarefas do outro. A exemplo disso
ndo se deve esperar que s6 o lider seja o grande responsavel em operar grandes
mudancas. O gerente também pode vir a modificar algo dentro da organizacéo,
todavia, como poderd ser percebido, seu ritmo de mudanca é bem mais lento,
preocupando-se mais com a ordem e prevendo com maior cuidado situagdes que
possam comprometer a diretriz tracada em detalhes antes de se por um plano em
acéo.

Kotter também fala da funcdo homeostatica da acdo do gerente. Com isso propde
gue cabe aos gerentes promover recursos que garantam a continuidade da vida
organizacional dentro do seu meio ambiente. O processo gerencial prevé que tudo
saia conforme o esperado, sete dias por semana, quatro semanas por més e doze
meses por ano. Os produtos deverdo apresentar uma qualidade consistente por um
preco aceitavel e dentro de um prazo anteriormente estipulado como razoéavel.

Fica, portanto, a critério do gerente os processos de planejamento e monitoramento
daquilo que foi anteriormente estabelecido. No tocante as pessoas ele propde
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sistemas e estruturas que as ajudem a desenvolverem a rotina do dia-a-dia de forma
a serem bem sucedidas. A manutencdo do equilibrio homeostatico a cargo do
gerente mantém, assim, as trocas da organizacdo com seu meio ambiente necessarias
a sua subsisténcia. Esse tipo de equilibrio, estudado pela biologia, diz respeito a
manutencdo do seres vivo no meio ambiente em que vive. Caso se pretenda
continuar vivo no meio ambiente ha que adaptar-se as condi¢bes impostas por esse
meio.

Nao se deve imaginar que administrar seja tarefa simples e menos nobre que liderar.
Para aquele que ndo possui competéncia para tanto, ndo s6 o desenvolvimento de
atividades tipo gerencial torna-se penoso, como também o resultado ao qual
consegue chegar deixa muito a desejar. S6 alguém com habilidade administrativa
sera capaz de sair-se a contento quando posicionado num cargo de gerente. Fica
cada vez mais claro que é importante caracterizar bem esses dois campos de
atividade humana nas organizacbes para que ndo se bloqueie o potencial de
lideranca ou administrativo dos executivos. O gerente ao usar a mente, € mais do
realista, calculista e estruturado. Ao lider, como diz Hickman®! resta o lado mais
visiondrio, apaixonado e flexivel.

V1. LIDERANCA E ESTILOS COMPORTAMENTAIS

O estilo comportamental de cada pessoa d& a quem a observa os provaveis indicios
da orientacdo que serd assumida na interacdo com os demais, bem como na maioria
de situacdes vivenciadas por ela. Essa orientacdo permite inseri-la dentro de uma
determinada classificacao de tipos utilizada pela psicologia.

A tentativa de reconhecer alguns tipos de diferentes de comportamento representa
um dos recursos mais freqiientemente utilizados para tentar compreender melhor a

1 HICKMAN, C. R. Op. cit., p. 20.
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importancia das diferencas individuais. Essa tentativa foi explorada por um campo
de estudo chamado de Psicologia Diferencial que pretendeu ndo sé levantar as
causas das diferencas entre as pessoas, como também as possiveis semelhancgas
comportamentais entre elas. Para tanto, as pessoas foram reunidas em grupos
especiais que viabilizassem o estudo da importancia de grande ndmero de variaveis
tais como sexo, idade, cultura, composi¢cdo familiar e muitas outras. A psicologia
diferencial procurou configurar referenciais que comprovassem existir ou néo
possiveis dependéncias entre essas variaveis.

A maneira pessoal e aparente de agir de cada um tem sua origem nas caracteristicas
de sua personalidade que permitem diferenciar um individuo do outro. A esse
comportamento diferenciado convencionou-se atribuir o nome de estilos
comportamentais, que €, ndo ha divida, a maneira que cada pessoa desempenha o
seu papel. Por exemplo, dois lideres ndo apresentam o mesmo tipo de
comportamento, cada um o faz de maneira propria. O estilos de lideranca séo
também o resultado ndo sé dos aspectos estruturais da personalidade mas também
do tipo de funcionamento e interacdo entre esses aspectos.

Assim, uma das formas mais eficientes de estudar as diferencas individuais &
entender as orientacBes do comportamento motivacional exibidos pelas diferentes
pessoas. E possivel considerar que esse comportamento seja também produto das
variaveis intrinsecas da personalidade. O estilo comportamental é considerado como
um prolongamento da dimensdo interna de cada personalidade e que a torna
comportamentalmente visivel para que se possa antever qual a direcdo do
comportamento que individualiza cada grupo de pessoas que tenham as mesmas
combinagbes de organizadores do comportamento motivacional. A tendéncia
motivacional pode ser melhor caracterizada como a fenomenologia de impulsos e
expectativas de ordem interna, constituindo, assim uma via importante que leva ao
conhecimento daquilo que nédo pode ser estudado de forma imediata.
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Muitos foram os psiclogos que conceituaram personalidade como acusa Smith*
que propbe que: “A personalidade tem inumeros significados: popular, legal,
gramatical ético, religioso, econdmico e psicoldgico (Allport, 1937). Entretanto, na
esséncia de todos esses diferentes significados hd um sentimento comum: uma
pessoa € importante e singular. Desse modo, a palavra da direcdo e energia para um
vago desejo humano de individualidade”. Neste caso, a personalidade pode ser
considerada como a organizacdo dinamica de tragos existentes no interior de cada
pessoa e que objetivamente resulta num modo individual de desempenho de
diferentes papeis na forma de interacdo com meio ambiente.

Percebe-se que 0s seres humanos possuem necessidades que sdo comuns a todos
pelo simples fato de pertencerem ao grupo de seres vivos. Por exemplo, uma grande
maioria de pessoas busca a realizacdo profissional e por isso, essa necessidade pode
ser considerada como um organizador do comportamento motivacional para todos.
No entanto, a forma pela qual cada um busca esse fator de satisfacdo € particular a
um certo sub-grupo de individuos. Essa maneira propria de agir na busca da
satisfacdo da necessidade de auto-realizacdo € que se chama de Estilo de
Comportamento Motivacional, por ser a via preferida de acdo desse sub-grupo de
pessoas. Ha autores que o conceituam como “um padrdo de comportamento que se

apresenta habitualmente relacionado com um tema central”®.

As pessoas vao apresentar uma nitida orientacdo comportamental no sentido de
valorizarem aqueles objetivos motivacionais que facam sentido para elas. A
valorizagdo de certos objetivos se d& a partir do seu Estilo de Comportamento
Motivacional, isto é, a partir daquilo que se conhece como organizador do
comportamento motivacional. “A necessidade que tiver o maior nivel de energia em
um momento, servird de ponto focal para a organizacdo do comportamento e
representa a necessidade que sera tomada como centro de organizacdo do
comportamento. A necessidade com nivel mais alto de energia em dado momento

% SMITH, H. C. Desenvolvimento da Personalidade. S&o Paulo, McGraw Hill do Brasil Ltda. 1976, p. 5.
*¥ KATCHER, A. A Importancia de ser vocé mesmo. S&o Paulo, Atlas, 1985, p. 43.
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sera sempre a necessidade, dentro da hierarquia de necessidades da pessoa, aquela
que apresenta menor grau de satisfacdo.**

Embora todas as tipologias descrevam os mesmos estilos mas com denominacao
diferente, escolheu-se para a presente pesquisa aquela descrita por Erick Fromm®,
qgue por, sua vez, partiu da tipologia proposta por Freud ao descrever as fases
sequenciais do desenvolvimento da sexualidade infantil.

Conforme o quadro a seguir, € possivel perceber como Atkis & Katcher adaptaram
essa tipologia de Fromm para o contexto organizacional com seu programa de
Desenvolvimento de Executivos LIFO. Cabe lembrar que essa tipologia foi
inicialmente utilizadas no contexto da Psicologia Clinica por Fromm O programa de
desenvolvimento de comportamento motivacional parte assim do trabalho dos dois
psicologos americanos descritos sob forma de estilos comportamentais ao
desempenharem atividades proprias do ambiente das empresas:

¥ ARCHER, E. O mito da motivacdo In Bergamini, C. e CODA, R. Psicodinamica da vida organizacional:
motivagao e Lideranca. S&o Paulo, Atlas, 1997, p. 23-46.
* FROMM, E. A analise do Homem, Rio de Janeiro, Zahar, 1978.
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Quadro 1

Quadro Comparativo da Tipologia de E. Fromm, Sistema LIFO e
Organizadores do Estilo Motivacional LEMO

Orientagoes Estilos Organizadores Estilo
Erick Fromm Atkins e Katcher Motivacional
Programas LIFO LEMO
Receptiva Da e Apoia Participacdo
Exploradora Toma e Controla Acéo
Acumuladora Mantém e Conserva Manutencao
Mercantil Adapta e Negocia Conciliacao

O programa LIFO foi utilizado durante praticamente 12 anos como originalmente
recomendaram o0s seus autores. A amostra resultante dessa utilizacdo permitiu a
validagdo de um novo programa de desenvolvimento de executivos voltado para os
aspectos motivacionais dos diferentes estilos comportamentais. Tendo sido objetivo
de uma Tese de Doutorado apresentada a Universidade de Sado Paulo em 1989, tal
pesquisa serviu como ponto de partida para novo roteiro de um enfoque diferente no
desenvolvimento de pessoal dentro das organizacdes brasileiras. Com o programa
denominado Levantamento de Estilos Motivacionais, foi possivel a validacdo do
questionario LEMO, utilizado no presente levantamento. Esse instrumento que se
serve originalmente da tipologia de Fromm tem sido utilizado por quase uma
decada, preenchendo, na maioria dos casos, aquilo que dele se pretendeu como

RELATORIO DE PESQUISA N° 17/2000



EAESP/FGV/NPP - NUCLEO DE PESQUISAS E PUBLICAGCOES 41/68

recurso instrumental de diagnostico das principais tendéncias dos executivos quanto
a escolha dos seus objetivo motivacionais.

Em seguida, no Quadro 2 serdo resumidas as principais caracteristicas de
personalidade ou orientacbes comportamentais LEMO. E importante ressaltar que as
pessoas possuem os quatro Orientadores de Comportamento Motivacional e que elas
se diferenciam umas das outras quanto a ordem sequencial de aparecimento dos
mesmos.

Quadro 2

Caracteristicas Comportamentais dos Organizadores do Comportamento
Motivacional LEMO

PARTICIPACAO ACAO
Idealista Rapido no agir
Formador de Talentos Irrequieto
Prestativo Assume o0 comando
Responsavel Convicgdes firmes
Cooperador Gosto pelo competicao
MANUTENCAO CONCILIACAO
Meticuloso Entusiasta
Ponderado Diplomatico
Metaodico Armonizador de interesses
Analitica Socialmente habilidoso
Sensato Negociador
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VII. TENDENCIA PARA LIDERANCA OU GERENCIA

E sabido que algumas pessoas se fazem notar por sua facilidade em assumir a
responsabilidade dentro de um determinado grupo conseguindo, assim, mobilizar o
esforco de todos os participantes rumo a uma determinada meta.

Aquele que assume naturalmente o comando foi autorizado pelo grupo de lidera-lo.
Conhecido como o lider natural tem caracteristicas comportamentais também
diferentes e sua eficacia depende da expectativa do grupo a respeito da sua maneira
de conduzi-lo. Hickman aponta em sua pesquisa que existem pessoas com maior ou
menor tendéncia em tornar-se lider. Trata-se de um continuo que vai desde o
comportamento caracteristicamente gerencial até o comportamento tipico do lider.

S&o as seguintes as categorias previstas pelo autor:
Quadro 3

Continuo de Diferentes Comportamentos Gerente/Lider

Gerente Lider
> \ 4 \ 4 A y \ 4 A4 \ 4 A >

ABC ABZ AYC AYZ XBC XBZ XYC XYZ

A = Realista (Realistic) X = Imaginativo (Visionary)
B = Direcionado (Focused) Y = Considerador (Caring)
C = Organizado (Organized) Z = Adaptavel (Adaptable)
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E importante lembrar que dependendo do cargo em que esta a pessoa, ela pode ter
maior ou menor porcentagem de atividades tipicas de lider ou de administrador.
Dependendo do cargo em que esta, podera ser solicitada a utilizar-se de maior ou
menor quantidade da sua competéncia como lider. Caso essa solicitacdo coincida
como 0s requisitos do cargo e acompanhe a classificacdo obtida no teste que
posiciona o individuo em algum lugar do continuo do TGL, a hipdtese é a de que o
individuo deva experimentar maior satisfacdo no desempenho do cargo. Caso essa
porcentagem acompanhe a classificacdo obtida no teste que posiciona o individuo
em algum lugar do continuo, pode-se entender que as caracteristicas
comportamentais do lider ou do gerentes estdo em acordo com seu posicionamento
no cargo. Aquele que se posiciona em ABC deve ter predominantemente atividades
tipicas de gerente ou administrador, assim como aquele que esté classificado como
XYZ deve ter maior quantidade de atividades tipicas de lider. Caso ocorra 0 oposto,
€ possivel concluir pela inadequada colocacdo dos dois individuos.
Inadequadamente colocado em um cargo é possivel avaliar o grau de insatisfacao
pessoal, tanto do lider quanto do gerente.

A presente pesquisa foi planejada de forma a facilitar o cruzamento de resultados do
questionario de Levantamento de Estilos de Motivacionais LEMO e o de
diagnostico da tendéncia para comportamento gerencial e de lideranca TGL. No
entanto, caso ndo se encontre nenhuma correlacdo entre esses dois parametros a
hipotese de que exista algum tipo particular de motivacao por parte dos lideres e
gerentes sera demonstrada. Isso provavelmente possa servir de base para afirmar
que nem o lider, nem o gerente possuem tipos de motivacao diferentes. Nesse caso,
portanto, sera possivel inferir que ndo existem referenciais quando ao Estilo de
Comportamento Motivacional a serem observados durante os processos de selecédo e
colocacdo quer para lideres, quer para administradores.

Se a hipdtese de dependéncia for confirmada, sera tentada uma cofiguracéo do perfil
motivacional tipico de lideres e gerentes. Especificamente espera-se que lider
apresente altos resultados nos estilos de Ac¢do, Participacdo, Conciliacdo, sendo que
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seus resultados do estilo de Manutencdo sejam baixos com relacdo ao restante da
amostra estudada. De forma inversa, pretende-se que o Gerente apresente resultados
gue contemplem o Estilo de Manutencéo, Participacdo e Acdo, tendo resultados
menos expressivos em quanto ao estilo se Conciliacdo. assim o diagnostico do
Estilo de Comportamento Motivacional deverd constituir uma das provas
necessarias a ser incluida no processo de selecdo e colocacdo de lideres e de
gerentes.

VIIl. PESQUISA DE CAMPO

Assim como em qualquer campo da atividade humana é possivel utilizar o enfoque
experimental, naquilo que diz respeito a busca de um estudo mais profundo e
sistematico sobre as caracteristicas motivacionais de lideres e gerentes € néo
somente oportuno como também recomendavel. A psicologia tem, cada vez, mais
contribuido para a solugdo de muitos problemas rotineiros que aparecem no dia a
dia das pessoas de maneira geral. Como dentro da &rea do comportamento
organizacional predominou, sobretudo, o interesse pragmatico, 0 campo da pesquisa
pura ndo se desenvolveu de maneira mais significativa. Essa distorcdo retardou
também a aceitacdo de que muitos dos conceitos freqientemente utilizados a
respeito desse aspecto da natureza humana nesse campo ndo passassem por um crivo
mais sério que seria o da pesquisa aplicada sistematica.

Dificultando ainda mais a verdadeira compreensdo do comportamento humano, as
organizacGes contrataram um grande contingente de executivos que possuiam
formacéo nitidamente ligada ao campo das ciéncias exatas. Tal enfoque passou a ser
utilizado por esses administradores que se serviam, na maioria dos casos, da logica
proxima a dos computadores representada pela posicdo dual do sim ou ndo. Nesse
caso, 0 comportamento das pessoas no trabalho parecia ser absolutamente
previsivel, e controlavel. Como isso ndo corresponde a ldgica utilizada pelas
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ciéncias comportamentais algumas dificuldades apareceram prejudicando o
ajustamento das pessoas as rotinas de trabalho que se lhes era atribuida.

Embora a Psicologia ndo se deixe reger pela logica cartesiana das ciéncias exatas ela
deve ser considerada como uma ciéncia precisa e a base do estudo feito por ela é
formada de conceitos muito nitidos a partir dos quais cada um dos aspectos do seu
estudo é conceituado dentro de um referencial de grande precisdo. Assim o0s
psicologos que pesquisam o comportamento organizacional contam, antes de mais
nada, com solido embasamento formado por conceitos claros estudados e
pesquisados dentro do pressupostos da légica do comportamento humano. Essa
I6gica ndo permite a atribuicdo de conotacBGes imprecisas quanto ao uso e emprego
da terminologia da qual se serve.

Durante muito tempo considerou-se o elemento humano menos complexo e mais
pobremente estruturado do que realmente é. Muitos dos administradores de recursos
humanos partem, ainda hoje, do pressuposto que apenas a experiéncia pratica aliada
ao bom senso seriam suficientes para resolver as dificuldades com as quais as
empresas se deparavam na busca da produtividade humana. Muitos modismos
utilizados pela engenharia de producdo ja se mostraram ultrapassados uma vez que,
prometeram o impossivel tal como reduzir o efetivo de pessoal ao mesmo tempo que
prometiam a elevacéo e melhora do moral de quem esta trabalhando.

Aos poucos, no entanto, foi sendo verificado na pratica que os administradores
resolveriam seus problemas técnicos com rapidez mas que a resolucdo dos
problemas humanos lhes tomava praticamente a maior parte do seu dia de trabalho.
A partir desse momento passa-se a perceber que uma investigacdo mais ampla e
sistematica seria indispensavel para que se tornasse realmente viavel enfrentar
aqueles problemas circunscritos & melhor adaptacdo do homem ao seu contexto de
trabalho. Por outro lado, descobre-se que sé@o os processos de trabalho que devem
levar em conta as caracteristicas humanas. Assim, hoje descobre-se que muitas
pesquisas tém sido planejadas para oferecer bases mais solidas as decisdes
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gerenciais sobre o aproveitamento do potencial sinergético que as pessoas ja
possuem e trazem consigo para as empresas. A visdo mecanicista do engenheiro a
respeito do comportamento das pessoas no exercicio dos seus papeis profissionais,
conseguiu desvirtuar a compreensdo e 0 processo de adaptacdo do ser humano no
trabalho. 1sso mostrou que ele ndo é tdo previsivel nem tdo controlavel conforme se
pretendia dentro do esquema das ciéncias exatas. A busca de resgatar esses aspectos
propde o desafio de repensar nos diferentes papéis desempenhados por lideres e
gerentes na atualidade.

Como propde Castro®, “a ciéncia é uma tentativa de descrever, interpretar e
generalizar sobre a realidade observada”. Isso permite entender que a observacao
dos acontecimentos, mesmo que casual, levanta a possibilidade de interpretac6es da
realidade que provavelmente tenha interesse de ordem pratica. No planejamento da
pesquisa aqui apresentada, buscou-se a maximizacdo da utilidade dos resultados
observados em situagbes vividas no dia a dia em programas de treinamento e
desenvolvimento de executivos. Interrogacdes que apareciam com muita freqiéncia,
tais como aquelas em que se indaga se o papel do lider e passivel de
desenvolvimento, ou se quem € bom gerente pode também ser um bom lider,
inspiraram a hipotese basica deste trabalho.

A pesquisa feita junto a lideres e administradores preocupa-se, principalmente em
oferecer subsidios para o planejamento estratégico da administracdo dos recursos
humanos, de maneira a minimizar a perda do potencial de lideranca e gerencial ja
existente nas empresas. A contribuicdo deste estudo sistematico deverd também
oferecer um quadro de qualificacdes necessarias a partir do qual a empresa possa
explorar melhor os recursos pessoais que possuem lideres e administradores a fim
de que os investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoal possam ser
significativamente minimizados. Dentre as contribuicdes deste estudo sera
importante ressaltar que tendo naturalmente predisposicdo para oS cargos em que

% CASTRO, C. M. A prética da Pesquisa. S&o Paulo, McGraw Hill do Brasil Ltda., p. 101.
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foram colocados, tanto lideres quanto administradores atingirdo com maior
facilidade o nivel de desempenho produtivo que deles se espera.

Como propGe o proprio autor do questionario, Hickman “Para criar ambientes e
organizacgOes fortalecidas, gerentes e lideres devem tirar partido de suas qualidades
e capacidades, mas também precisam orquestrar diferentes perspectivas para
transformar o continuo geréncia/lideranca numa sinfonia harmoniosa. Até mesmo
um gerente ou um lider consumado possam construir uma organizacdo mais
equilibrada e integrada se avaliar e desenvolver as diferentes capacidades de
geréncia/lideranca”.®” E dentro dessa perspectiva que muitos pesquisadores, tanto na
Europa, Canada e Estados Unidos, tém se dedicado, publicando muitos trabalhos a
respeito.

Outro objetivo a ser atingido e que pode ser considerado como consequéncia do
levantamento feito é aquele que permite oferecer as pessoas que se submeteram ao
diagnostico, feito através dos dois instrumentos de pesquisa especiais, a
oportunidade de sistematizar melhor o conhecimento do préprio estilo. Esse
conhecimento é considerado como fundamental, uma vez que ofereca aos
participantes estudados oportunidade de planejar conscientemente estratégias
pessoais para que possam chegar a agdes mais eficazes.

1. METODOLOGIA DA PESQUISA

Tomando como ponto de partida algumas dificuldades naturalmente encontradas na
investigacdo do comportamento humano dentro das organizacdes, as técnicas de
pesquisa utilizadas para conhecer o perfil comportamental dos sujeitos estudados,
foram alvo de alguns cuidados que visavam, sobretudo, ndo comprometer a validade
dos dados levantados. As pesquisas sobre comportamento humano, notadamente

¥ HICKMAN, C. Mente de Administrador e Alma de Lider, Rio de Janeiro, Record, 1991, p. 253.
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dentro das organizacbes de trabalho, que muitas vezes se caracterizam por
possuirem situacGes tensas de relacionamento e ameacas, as defesas pessoais sdo
muito desenvolvidas, portanto, é necessario afastar todos aqueles procedimentos
mais ingénuos de investigacdo que acreditam estar trabalhando com dados
fidedignos e ndo se cercam de instrumentos e procedimentos mais cuidadosos.

E sabido também que a situacdo de estar sendo conhecido quanto a suas
caracteristicas mais intimas traz um certo desconforto pessoal especialmente no
contexto profissional. Por outro lado, muito facilmente os individuos do grupo
pesquisado podem basear-se na imagem ideal que fazem de si mesmos, em lugar de
revelar tracos ou predisposicOes reais e que caracterizem de fato aquilo que cada um
realmente é. A preocupacdo de salvaguardar ao maximo a fidelidade do
levantamento feito esteve sempre presente, especialmente na coleta de dados através
dos questionarios usados para mapear as diferentes orientacdes comportamentais. O
objetivo desse procedimento sisteméatico de alerta era fazer com que as defesas
naturais, também conhecidas como censura, ndo distorcessem o verdadeiro perfil
dos sujeitos do experimento.

A preocupacdo com a qualidade do dados primarios aqui trabalhados, norteou a
escolha da amostra como sera visto logo adiante. De nada adiantaria casualizar a
amostra lancando mao, por exemplo, do sorteio casual daqueles que deveriam
compor tal amostra. Esse sorteio poderia indicar a escolha de pessoas que néo
pudessem passar pelo programa de treinamento e desenvolvimento de executivos.
Essas pessoas, portanto, ndo estariam dispostas a fornecer os dados necessarios pois
temeriam alguma represalia por parte da organizacdo onde estivessem trabalhando.
De nada adianta casualizar a escolha de participantes da pesquisa langando méo, por
exemplo, de um sorteio casual. Nessa condicdo ndo estariam dispostos a fornecer
dados que lhes parecessem intimos demais. Pelo simples fato de ndo conhecer o
significados dos termos usados nos questionarios, poderiam oferecer informacdes
distorcidas.
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Diante desse tipo de dificuldades, optou-se por escolher um grupo de pessoas que ja
estivessem, de alguma forma, engajadas em programas de treinamento e
desenvolvimento, quer pertencessem a grupos fechados, de uma mesma empresa,
quer se tratasse de grupos abertos, com pessoas vindas de empresas diferentes.

Representa ponto pacifico que os instrumentos de avaliacdo da personalidade, sob o
ponto de vista intelectual ou sob o aspecto emocional, ndo oferecem total condicéo
de certeza quanto aos seus resultados. Assim, o0s testes e principalmente os
questionarios como os utilizados no presente trabalho precisam ser manejados com
cuidado. Esta foi uma preocupacéo constante na metodologia utilizada.

2. COLETA DE DADOS

Conforme Sounders, M., Lewis P., e Thornhil, A.*® “as técnicas de amostragem
oferecem um conjunto de métodos que permite reduzir a quantidade de dados
necessarios a serem coletados considerando apenas aqueles proprios de um
subgrupo em lugar de todos os possiveis casos”. As conclusdes tiradas a partir de
um experimento com um subgrupo podem ser, nesse caso, estendidas para todo o
universo ao qual pertence essa pequena amostra. E a esse tipo de escolha dos
participantes de um experimento que se convencionou chamar de amostra
probabilistica. A utilidade desse processo aparece quando se esta trabalhando com
pesquisas que ndo estejam tdo ligadas a convicgdes fortemente arraigadas no intimo
das pessoas, todavia, no caso da presente pesquisa, a casualizacdo da amostra se
torna mais problematica.

A estratégia de investigacao a partir de uma amostragem probabilistica embora tida
como a mais correta na investigagdo dos fendmenos traria mais problemas do que
solugdes. Aquilo que ocorre em pesquisas a respeito do comportamento humano,

¥ SAUNDERS, M. LEWIS P. & THORNHILL, Research Methos forBusiness Students. London, Pitman
Publishing, 1997, p. 124.
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contra-indica, portanto, o uso da amostragem probabilistica. Qualquer parametro
utilizado para escolha da amostra pode fazer com que ela recaia sobre individuos
gue ndo estejam aptos ou mesmo nao estejam dispostos a fornecer informacdes que
considerem intimas demais. Por medida de prudéncia optou-se pelo aproveitamento
integral de todos os individuos que passaram por programas de treinamento e
desenvolvimento de executivos, portanto, o trabalho de pesquisa ja desenvolvido
utilizando o universo todo de executivos submetidos a testes no Gltimo semestre de
1997 e o primeiro semestre de 1998.

Para garantir a fidelidade das respostas aos questionarios aplicados, todos
participantes da pesquisa frequentaram um programa de treinamento e
desenvolvimento de executivos com duragdo aproximada de 8 horas de trabalho,
com exposicdes tedrica, diferentes exercicios em grupo e técnicas de diagndéstico
comportamental. Com isso a principal preocupacdo foi que, ao responder as
questdes, a pessoa estudada ndo confundisse conceitos tais como lideranca e
geréncia bem como tivesse clara a diferenca entre motivacdo e condicionamento.
Esses termos sdo considerados como tendo vital importancia pois constavam com
muita frequéncia dos questionarios do levantamento que foi feito. O simples fato de
se ter um entendimento desses conceitos que ndo condiga com aquele que permeou a
pesquisa anula a possibilidade de incluir tais dados no tratamento quantitativo
posterior que é a base das conclusdes e recomendacbes de ordem pratica.

Na primeira parte do programa, utilizando-se técnicas especiais de sensibilizacéo, os
participantes da pesquisa ficaram conhecendo e lidaram com 0s seguintes temas:

Motivacgdo extrinseca (condicionamento) e motivacgao intrinseca;
Caracteristicas dos comportamentos eficientes e eficazes;

Atividades organizacionais que demandam competéncias de geréncia e de lideranca;
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Diferencas entre as competéncias (requisitos pessoais) de administradores e dos
lideres;

Estilo de organizadores motivacionais e de lideranca e estilos de lideranca.

Como j& foi colocado, no inicio deste trabalho, as pessoas no geral usam
determinados conceitos pertencentes as ciéncias comportamentais de formas muito
diversas. Tornou-se entdo, muito importante conseguir que todas as pessoas que
fizeram parte do grupo estudado, usassem a terminologia dos questionarios de forma
mais precisa. O significado das palavras, principalmente aquelas que se referem a
fendmenos comportamentais deveriam ser exatamente o mesmo utilizado pelo
experimentador.

O conteudo dos programas de treinamento e desenvolvimento de executivos
ofereceu suficientes esclarecimentos de que ndo existem estilos que possam ser
considerados como melhores ou piores. Os participantes do experimento foram
alertados de que a eficacia no desempenho dos papéis de lideres e gerentes depende
principalmente do planejamento de estratégias que visem o melhor aproveitamento
possivel dos pontos fortes de cada um deles.

Depois de adquiridos tais conhecimentos os proprios participantes do programa ja
podiam ser considerados como tendo condi¢cbes de prestar as informacoes
necessarias ao levantamento de caracteristicas pessoais pretendido pela pesquisa.
Por sua vez também tinham conhecimento daquilo que deveriam informar sobre a
validade dos resultados. Isso era feito mediante a comparacdo entre aquilo que
conheciam a respeito de si mesmos no desempenho dos seus papéis na pratica e o
perfil delineado pelos instrumentos utilizados na pesquisa.

Além do pronunciamento do préprio avaliado, os colegas que compunham o grupo
com ele também opinavam se aquilo que observaram no comportamento do avaliado
durante as sessbes de dindmica de grupo era compativel com os resultados dos
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questionarios. Como em muitos casos foi possivel trabalhar com grupos fechados,
gue pertenciam a uma mesma empresa, o feedback oferecido pelo grupo de colegas
trazia informacdes esclarecedoras e muito ricas. Outro cuidado importante foi pedir
aos avaliados que solicitassem a apreciacdo de pessoas que os conheciam bem na
familia e no trabalho a respeito dos resultados que obtiveram nos testes. Muito
raramente, em mais ou menos de um a dois por cento dos casos ndo se obtinha a
confirmacdo pretendida, percentagem essa considerada como desprezivel se
comparada ao tamanho do universo estudado.

Assume-se que observando os cuidados descritos anteriormente o participante do
levantamento estivesse em condi¢bes praticamente ideais para responder aos
guestionamentos da pesquisa. Estar em condic¢des significa estar disposto a assumir
que o diagnéstico feito pelos instrumentos de coleta de dados conseguiria oferecer
dados verdadeiros, caso se pudesse contar com sua opinido sincera. Assim sendo,
foi possivel perceber reagbes positivas do grupo estudado.

3. CARACTERISTICAS DO GRUPO ESTUDADO

O total de sujeitos da pesquisa foi de 308 pessoas. Perguntou-se aos participantes da
pesquisa a respeito de sua formacao universitaria, com vistas a caracterizar melhor
0 tipo de preparo em termos de sua escolaridade. Essa preocupacgdo surgiu afim de
se verificar se os lideres eficazes tém algum tipo de escolaridade que lhes permita
favorecer seus relacionamentos interpessoais, tais como programas nos quais
constem disciplinas ligadas as ciéncias comportamentais. Devido ao fato de que o
exercicio da sua atividade de esse papel seja frequentemente solicitado. Ja, na
atividades gerenciais isso ndo deve ocorrer. Os participantes da pesquisa configuram
0 quadro a seguir quanto a formacéao.

Outra variavel incluida na pesquisa diz respeito a idade das pessoas estudadas.
Muito embora ndo se tenha uma justificativa para trabalhar com tal varidvel, a
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utilizacdo desse dados talvez possa revelar que lideres mais eficazes podem ser
encontrados dentro de uma determinada faixa etaria, isto é, sdo mais velhos, mais
novos ou tém a mesma idade dos seus seguidores.

4. INSTRUMENTOS DE PESQUISA

Como o principal objetivo foi o de conseguir descobrir se lideres e administradores
possuem perfis comportamentais distintos, a presente pesquisa utilizou a aplicacao
simultanea de dois questionarios diferentes que sao:

Questionario LEMO (Levantamento de Estilos Motivacionais). Esse instrumento,
construido especialmente para ser aplicado numa amostra de empresas brasileiras,
teve sua validagdo confirmada em 1988 em Tese de Doutorado apresentada na
Universidade de S&o Paulo na Faculdade de Economia Administragdo e
Contabilidade.

A estratégia de validacdo nessa oportunidade foi a aplicagdo conjunta com o
questionério LIFO (Life Orientation) de Atkins e Katcher, que por sua vez ja havia
assegurada sua validacdo com a aplicagdo conjunta com o FIRO B, teste de
ALLPORT-VERNON e o M.M.P.I. todos eles ja aprovados pela American
Psychological Association em Washington. Alguns exemplos de questdes que fazem
parte deste questionario encontram-se no anexo .....

O questionario LEMO tem por objetivo diagnosticar os principais organizadores do
comportamento motivacional que, em uGltima anélise, € o responsavel por toda
psicodinamica prépria a cada um e que retrata a objetivacdo dos principais tracos de
personalidade. Pode-se entender que o comportamento motivacional seja a como um
prolongamento do conteddo psiquico atraves das agbes diretamente perceptiveis.
Assim, o processo motivacional estd diretamente conectado as caracteristicas da
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personalidade representando um prolongamento da mesma, que é chamada de matriz
de identidade.

b) O segundo questionario foi obtido na obra de Hikman. Embora a obra ja esteja
traduzida para o portugués, o resultado obtido em um pré teste contando de uma
amostra de 308 pessoas ndo se mostrou satisfatdria. Ndo somente as pessoas
sentiam-se confusas com os termos utilizados como também reclamavam da
distorcdo entre os resultados do teste e sua auto-percep¢do quanto ao
comportamento que habitualmente adotam em situacdo concreta de trabalho. Assim,
a hipotese da distorcdo do resultados pode ser atribuida a ma qualidade da traducéo
que utilizou termos muito estremados impedindo, assim a projecdo do respondente.
Neste caso utilizado o crivo das suas defesas pessoais também denominado de
censura (ver anexo ).

Dessa forma, optou-se pelo abandono do teste simplesmente traduzido e publicado
no livro em favor de uma traducgéo especial para esta pesquisa que mostrou ser mais
naturalmente aceito pelos respondentes. Os resultados obtidos pareciam fazer mais
sentido com aquilo que os avaliados conheciam sobre si mesmos, bem como
ilustravam melhor a percep¢do que o grupo havia formado sobre a maneira de se
comportar do sujeito estudado ( ver anexo I1).

A partir de um tratamento preliminar da distribui¢do das variaveis utilizadas optou-
se por trabalhar com freqiéncias brutas e porcentagem. Neste caso, o grande
objetivo ¢ acompanhar a tendéncia das pessoas submetidas aos instrumentos de
pesquisa quanto aos resultados obtidos procurando verificar principalmente quais as
caracteristicas gerais do grupo estudado.
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IX. INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

O grupo estudado apresenta diferentes tipos de formacdo académica, conforme pode
ser visto na legenda abaixo, que compde as tabelas 1 e 2.Segundo essas tabelas fica
evidente que a grande maioria dos individuos estudados estdo entre a categoria 1 e
dois, estando assim mais dentro das categorias de pessoas que tém formacéo
voltada, principalmente para o conhecimento de ciéncias exatas, pois sdo
administradores, economistas, ciéncias contabeis, Engenharia, Arquitetura,
Agronomia, Matematica, computacdo e fisica. Nesse sentido parece ndo se imaginar
que o tipo de formagdo académica possa determinar alguma orientacdo quanto a
Lideranca ou Geréncia. Essa variavel parece portanto, irrelevante.

Legenda para as Tabelas 1 e 2:

0 = Nao responderam

1 = Administracdo, Economia, contabeis

2 = Engenharia, Arquitetura, agronomia, matematica, computacao, fisica

3 = Medicina, biologia, Odontologia, educacao fisica

4 = Direito, jornalismo, letras, relagcdes publicas, comunicacgéo social

5 = Psicologia, pedagogia, sociologia, filosofia

6 = Nivel Universitario
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1. TGL E ESCOLARIDADE

Tabela 1

Distribuicao de Frequéncia da Escolaridade para Cada Estilo de Lideranca

0 1 2 3 4 5 6 7 1 0,3
ABC 8 11 3 21 1 1 1 27 8,8
ABZ 14 6 3 2 1 26 8,4
AYC 5 4 9 2,9
AYZ 14 7 1 4 2 1 2 31 10,1
XBC 9 17 4 2 1 1 34 11,0
XBZ 1 19 19 1 6 3 2 54 17,58,1
XYC 5 6 6 5 1 2 25 8,1
XYZ 2 41 29 4 14 4 2 5 101 32,8
Total 3 115 99 22 34 14 4 17 308 100
% 1,0 || 37,3 | 32,1 7,1 11,0 45 1,3 55 308 100

2. LEMO E ESCOLARIDADE
Tabela 2

Distribuicdo de Frequéncia para Cada Estilo de Comportamento Motivacional

0 1 2 3 4 5 6 7 Total %
2 1 2 1 1 7 2,3
A 03 70 61 9 22 5 1 7 178 57,8
C 10 07 01 01 01 01 21 6.8
M 05 03 03 01 12 3,9
P 30 26 08 09 07 02 08 90 29,2
03 115 99 22 34 14 4 17
1,0 37,3 | 32,1 7,1 11,0 4,5 1,3 5,5 308 100%
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Os mesmos comentarios feitos para a Tabela 1d aplicam-se a tabela 2, néo
evidenciando que a orientacdo motivacional possa ser afetada pelo tipo de
escolaridade.

O grupo estudado apresenta uma distribuicdo de freqiiéncia de aparecimento que
evidencia uma nitida tendéncia no sentido de se encontrar pessoas com
caracteristicas de lideres e ndo de gerentes.

Tabela 3

Frequéncia e Porcentagem de Aparecimento dos Estilos de Lideranca de
Lideres e Gerentes

Tendéncia | Freqiiéncia | Porcentagem | Caracteristicas
ABC 27 8,8 Realista, Direcionado, Organizado
ABZ 26 8,4 Realista, Direcionado, Adaptavel
AYC 09 2,9 Realista, Considerador, Organizado
AYZ 31 10,1 Realista, Considerador, Adaptavel
XBC 34 11,0 Imaginativo, Direcionado, Organizado
XBZ 54 17,5 Imaginativo, Direcionado, Adaptavel
XYC 25 8,1 Imaginativo, Considerador, Organizado
XYZ 101 32,8 Imaginativo, Considerador, Adaptavel

S/ inform. 1 0,3

TOTAIS 308 100%

Nota-se claramente um aumento de freqiiéncia dos estilos que tendem a orientacdo
de lideranca, isto é todos aqueles que tém o indicativo X no inicio do composto de
letras. Isso indica que a maioria das pessoas que passaram pelos programas de
treinamento e desenvolvimento de executivos eram individuos que tendiam
claramente para o comportamento tipico de lideres. Consequentemente, portanto, a
menor parte deles foi classificada como tendo um comportamento tipico de
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gerentes. Talvez seja 0 caso de buscar saber se tal contingente de lideranca acha-se
adequadamente colocado em cargos que estejam aproveitando ou bloqueando o
potencial de lideres.

Fazendo um apanhado do grupo e dispondo os sujeitos da amostra segundo o Estilo
de Comportamento Motivacional, verifica-se que o estilo mais freqliente é o de
Acdo sendo seguido pelo estilo de Participacdo, vindo a seguir e ja
significativamente menos freqiiente o de Conciliacdo, para aparecer, em 0ltimo
lugar, o estilo de Manutencdo. A tabela a seguir ilustra essa classificacdo de
freqiiéncia de aparecimento dos primeiros estilos:

Tabela 4

Distribuicédo de Aparecimento do Primeiro Estilo

Estilo Freqiéncia Porcentagem
Participacdo 90 29,2
Acdo 178 57,8
Manutencao 11 3,6
Conciliacdo 21 6,8
Sem inform. 01 0,3
308 100%

Em pesquisas anteriores, antes de 1989, o primeiro estilo mais freqlentemente
encontrado era o de Participacdo, sendo que depois dessa data o estilo de
comportamento que tem aparecido e se mantido em primeiro lugar é o de A¢do. A
tabela 4 mostra que os executivos que trabalham em empresas brasileiras mentem a
tendéncia do seguinte mix de estilo: A¢do, Participacdo, Conciliagdo e Manutencéo.
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3. COMPROVACAO DA HIPOTESE

Organizando o grupo por estilo de comportamento motivacional e tendéncia em
assumir comportamentos de gerentes (ABC) e lideres (XYZ) o grupo estudado
apresenta a distribuicdo que vem a seguir. Esse aspecto constitui a principal fonte de
informacdo quanto ao oferecimento de bases empiricas que apoiam a principal
hipotese aqui testada. Como ja foi dito anteriormente, espera-se que cada um desses
dois executivos apresente um mix diferente de Estilos de Comportamento
Motivacional.

A tabela a seguir coloca em relevo que realmente ja é possivel ver uma tendéncia
das expectativas propostas pela principal hipotese deste trabalho. Os lideres e os
gerentes realmente apresentam énfases particulares de Comportamento
Motivacional. Da mesma forma é possivel dizer que cada mix de Estilo de
Comportamento Motivacional apresentard maior concentracdo quanto aos
individuos classificados como lideres e gerentes.

Tabela 5

Distribuicéo por Estilo de Comportamento Motivacional e Tendéncia a
Geréncia e a Lideranca

ABC | ABZ | AYC | AYZ | XBC | XBZ | XYC | XYZ | TOTAL
Partic. 02 11 04 12 05 18 05 33 90
Acéao 21 08 05 12 25 30 16 60 178
Manut. 03 04 03 10 01 12
Concil. 01 03 05 01 04 01 06 21
TOTAL 27 26 09 31 34 54 25 101 308

Para ficar mais evidente, a tabela 6 foi subdividida em duas, sendo que a primeira
contém as frequéncias das escolhas que dizem respeito a orientacdo para geréncia:
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Tabela 6

Distribuicéo dos Resultados da Tendéncia a Geréncia e Estilos de

Comportamento Motivacional

ABC ABZ AYC AYZ TOTAIS
P =02 P=11 P=04 P=05 P =22
A=21 A =08 A =05 A =25 A =59
M =03 M = 04 M=0 M =03 M =10
Cc=01 C=03 C=0 c=1 C=05
ABC =27 ABZ = 26 AYC =9 AYZ =34 Total = 56

Caso se considere separadamente os resultados obtidos pelos participantes que
tenderam mais para os resultados que favorecem atitudes gerenciais, é possivel
perceber que h& uma escolha mais freqliente dos Estilos de Comportamento
Motivacional de Acdo, Participacdo, Manutencéo, vindo o estilo de Conciliagdo em
altimo lugar. Portanto, essa tendéncia parece apoiar a hipotese do trabalho, na qual
se espera que 0s gerentes sejam mais racionais e logicos que os lideres. Eles tem
também, pouco pronunciado, o comportamento de Conciliacdo que é conhecendo
como sendo a area mais sociavel da personalidade.

A tabela a seguir mostra 0 mesmo tipo de tratamento numérico mas ressalta os
comportamentos tipicos de lideranca:
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Tabela 7

Distribuicdo dos Resultados da Tendéncia a Atitudes de Lideranca de acordo
com o Aparecimento dos Estilos de Comportamento Motivacional

XBC XBZ XYC XYZ TOTAIS
P=12 P=18 P=05 P=33 P =68

A=12 A =30 A =16 A =60 A =118

M=0 M=0 M=1 M=1 M=12

C=5 c=14 c=1 C=6 C=16
XBC =29 XBZ =52 XYC=13 XYZ=100 Total = 214

Como era de esperar, tendo em vista a principal hipotese desta pesquisa, aqueles que
tenderam mais para o extremo de lideranca apresentam como primeiro estilo de
Comportamento Motivacional 118 individuos com o estilo de Ac¢do, em segundo
lugar vem o estilo de Participacdo com 68 ocorréncias. O terceiro estilo passou a ser
Conciliacdo e em altimo lugar o estilo de Manutencdo. O aumento da Conciliagéo,
com diminuicdo do estilo de Manutencdo confirma a hipdtese desta pesquisa. Assim
sendo, a habilidade interpessoal caracterizada pelos lideres eficazes parece ter como
base os formadores de estilos de A¢do e Conciliagdo. Com o estilo de Manutencao
em Ultimo lugar, desaparece o comportamento de racionalidade.

N&o se sabe ao certo até que ponto essas tendéncias sejam, na realidade,
significativas. Constatou-se apenas as principais tendéncias, todavia seria
interessante 0 aumento da pesquisa com um universo maior de pessoas para que se
possa utilizar algum tratamento estatistico que possivelmente coloque claro a
existéncia de real dependéncia das orientacdes até entdo constatadas. Muito
importante seria poder comprovar a hipotese de dependéncia entre a tendéncia para
0o comportamento de lideranca e geréncia e as quatro possiveis orientacdes de
Comportamento Motivacional.
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Caso se consiga, realmente chegar a descoberta de dependéncia entre as duas
variaveis, sera possivel diagnosticar o potencial de lideranca e geréncia existente no
conjunto de individuos que fazem parte de um mesmo grupo de pessoas dentro das
organizacOes, de maneira geral. A partir dai muitas informac@es Uteis as empresas
quanto ao seu potencial de comportamentos tipicos de lideranca ou de geréncia
poderiam estar a disposi¢do do grupo decisorio da organizacédo.

X. CONCLUSOES

Apesar do tamanho do grupo estudado foi possivel constatar os diferentes tipos de
escolhas de objetivos motivacionais feitas por lideres e gerentes. Foi entdo notada
uma tendéncia particular de cada um desses dois executivos. Com isso é possivel
dizer-se que a principal hipotese da pesquisa, no presente trabalho foi confirmada.
devido ao tamanho do universo trabalhado ndo foi possivel submeter a prova de
hipotese de dependéncia entre essas duas variaveis. Assim, essa tendéncia foi
calculada a partir dos resultados de frequéncia bruta e simples porcentagem.

H&, no entanto, algo que deve ser considerado com um certo cuidado. Apesar de
confirmada a hipdtese, acredita-se que outros estudos devam ser feitos com um
grupo maior de sujeitos, pois a populacédo estudada é de 308 pessoas. N&o houve
realmente uma comprovacdo estatistica da hipdtese, pois nenhum teste foi feito
dentro desse terreno. Importante seria conhecer até que ponto esses resultados séo
significativos. Parece, entdo recomendavel para que se possa aplicar tais conclusdes
a toda uma populacdo de gerentes e lideres, nas empresas brasileiras, que o estudo
continue a ser feito para que a partir de um ndmero maior de participantes se possa
confirmar que realmente essas tendéncias sao significativas e fidedignas.

Apesar, no entanto, de restricdo supra, algumas recomendacdes praticas podem ser
feitas no tocante a administracdo de recursos humanos, resumidas a seguir:
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a. Que as organizacOes descrevam e delimitem bem as atividades tipicas dos seus
lideres e gerentes. Trata-se de evitar que as solicitacdes dos cargos desses dois
executivos contenham solicitagbes de comportamento tipicos dos dois tipos de
contribuintes organizacionais. A pesquisa atual mostra ser mais produtivo ter
bons lideres e bons gerentes em lugar de preparar seu contingente de executivos
para executar igualmente bem essas duas atividades, o que na pratica tem se
mostrado inviadvel. Assim serd interessante evitar que 0s cargos gerenciais
contenham caracteristicas comportamentais dos lideres. Da mesma forma, 0s
cargos proprios dos lideres devem conter o minimo possivel de solicitacBes de
atividades gerenciais. Portanto, € proposto aqui um exame minucioso dos dois
casos, fazendo-se aquilo que convencionou-se chamar de auditoria de cargos, que
implica numa re-analise desses dois postos dentro das organizacdes.

b. Que antes de selecionar e colocar alguém em qualquer desses dois cargos, 0S
candidatos passem por um processo cuidadoso de selecdo através de entrevistas
em profundidade que investiguem a satisfacdo dos candidatos com relacdo a
satisfacdo experimentada pelos mesmos durante sua vida de trabalho no tocante
as oportunidades nas quais exerceu cargos de geréncia e lideranca. Além disso o
processo seletivo deve contemplar a aplicacdo de provas, testes e questionarios
que consigam averiguar o estilo do candidato aos cargos de geréncia e lideranca.
Trata-se de evitar que pessoas sem motivacdo para esses cargos ja comecem suas
atividades desmotivadas pelas mesmas. Embora se saiba ser desaconselhado
admitir pessoas de fora das organizacdes para tais postos, caso isso ocorra, é
importante que ndo se esqueca de delinear, da maneira mais precisa possivel a
motivacdo que leva o candidato a inscrever-se nas provas de selecdo para esses
cargos.

c. Abandonar certos critérios muito freqlentemente utilizados para selecionar
funcionarios internamente a organizacdo tais como tempo de casa, conhecimento
do trabalho, confianca e muitos outros que nada tém a ver com as competéncias
de gerentes e lideres. Procurar, entdo, referenciais ligados a listas de
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competéncias necessarias ao desempenho eficaz desses dois postos. Trata-se de
dar continuidade ao processo de ajustamento do individuo ao logo de sua vida de
trabalho. E sabido que muitas vezes o crivo da selecdo inicial é exigente, mas que
uma vez dentro da organizacgdo, os funcionarios podem ser promovidos até o seu
nivel de incompeténcia, que seria promové-lo ou transferi-lo para um cargo ou
atividade especifica para os quais a pessoa em questdo ndo tem capacidade nem
interesse. Muitos enganos desse tipo podem ser cruciais em fazer com que
pessoas anteriormente motivadas percam 0 seu interesse e a satisfacdo que ja
desfrutavam trabalhando na mesma empresa.

d. Caso a organizagdo ja tenha um quadro de empregados consolidado, fazer um
levantamento do nivel de satisfacdo dos seus gerentes e lideres. Quando for
notado baixo nivel de satisfacdo, propor um estudo sugerido no item anterior afim
de facilitar o remanejamento dos individuos que estiverem erroneamente
colocados em atividades que ndo permitam o uso das habilidades tanto dos
gerentes como dos lideres. Isso deve ser feito periodicamente para que
remanejamentos, promocdes ou transferéncias ndo venham a colocar pessoas nédo
adequadas nos cargos em questdo; é sabido que 0s cargos nas empresas mudam
com freqliéncia devido a exigéncias de mercado, tecnologias e outras solicitacdes
caracteristicas das organizagfes que se deparam com um ambiente em constante e
rapidas mudancas. Hoje se tem aconselhado que as organizacdes sejam flexiveis
como condicdo de vencerem os desafios das grandes solicitagfes para que seja
possivel garantir sua sobrevivéncia. A falta de flexibilidade pode ser originada
pelo desconforto das pessoas com relacdo ao desempenho pessoal em cargos que
ndo fazem sentido para elas.

e. Evitar ao maximo oferecer programas de treinamento que tentem transformar
bons gerentes em lideres, assim como transformar lideres eficazes em gerentes.
Isso, além de gastar os recursos da empresa, coloca as pessoas em treinamento
numa situacdo de perda de auto-estima. Portanto, convém muito mais, para a
empresa e para 0 proprio individuo, ter oportunidade de desenvolver aquelas
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habilidades que ja possui. E perda de tempo pedir as pessoas que mudem seu
comportamento de acordo com padrdes que ndo sejam aqueles que elas ja
possuem. Isso pode redundar num desempenho mediocre por parte dagqueles que
sofrem tal tipo de treinamento. Trata-se de desenvolver um potencial de
comportamento ja existente na personalidade de cada um. Isso pode evitar que as
pessoas em treinamento sintam-se inadequadas frente as solicitagfes da empresa
em que trabalham, pois ndo se sentem ameacadas em sua prépria auto-estima.

f. Cuidar que os parametros da avaliacdo do desempenho tanto de lideres quanto de
gerentes contenham realmente as habilidades que cada um deva colocar em acao
nos seus cargos. No tocante a avaliacdo do desempenho dos lideres, ndo esquecer
de pesquisar a respeito de como os subordinados nédo sé percebem como também
avaliam seu chefe, que deveria ser um lider eficaz. Pode-se considerado o
procedimento que tributa ao chefe do lider a avaliacdo dele como tal. Somente 0s
seguidores, que sofrem o efeito da acdo do seu lider sobre eles mesmos, estdo em
condi¢cbes de opinar a respeito do tanto de satisfacdo que experimentam com
relacdo ao tipo de vinculo que mantém com relacdo a essa ligacdo. Finalmente
convém que se estabelecam novos parametros para a politica de recursos
humanos que facilitem a auto motivacdo e a auto lideranca dos seus executivos.

A observacdo e monitoramento desses cuidados pode, sem dividas trazer para a
organizacdo como um todo um clima de maior satisfacdo, portanto uma convivéncia
mais harmoniosa com a situacio de trabalho. E sabido que o uso permanente de
pesquisas sobre clima organizacional tém apontado o vinculo lider/subordinado
como um ponto nevrélgico e crucial na conquista de maior satisfacdo para com a
empresa e o trabalho de maneira geral. Como dizem Townsend e Gebhardt®, “A
lideranca é um comportamento, ndo uma posicéo.*°

¥ TOWNSEND, P.L. & GEBHARDT, J.E. Five-Star Leadership, the Art and Strategy of Creating Leaders at
Every Level. New York, John Wiley & Sons, Inc., 1997.

%O teste de Avaliagdo da Orientacdo Motivacional LEMO n#o foi incluido no presente documento por ser
considerado como um teste psicoldgico, havendo restri¢des quanto a sua divulgacéo.
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