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APRESENTACAO

Prezado estudante,

A equipe de gestdo da EaD Unilasalle sente-se honrada em entregar a vocé este material
didatico. Ele foi produzido com muito cuidado para que cada Unidade de estudos possa
contribuir com seu aprendizado da maneira mais adequada possivel a modalidade que
vocé escolheu para estudar: a modalidade a distancia. Temos certeza de que o conteudo
apresentado sera uma excelente base para o seu conhecimento e para sua formacgao. Por isso,
indicamos que, conforme as orientagdes de seus professores e tutores, vocé reserve tempo
semanalmente para realizar a leitura detalhada dos textos deste livro, buscando sempre
realizar as atividades com esmero a fim de alcancar o melhor resultado possivel em seus
estudos. Destacamos tambémaimportanciade questionar, de participardetodas asatividades
propostas no ambiente virtual e de buscar, para além de todo o conteudo aqui disponibilizado,
o conhecimento relacionado a esta disciplina que estd disponivel por meio de outras
bibliografias e por meio da navegagao online.

Desejamos a vocé um excelente médulo e um produtivo ano letivo. Bons estudos!

Gestao de EaD Unilasalle
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APRESENTANDO A DISCIPLINA

Seja bem-vindo a disciplina de Lideranca e Aprendizagem Organizacional.

O aporte tedrico desta disciplina baseia-se nas quatro abordagens: a do Trago
da Personalidade, a abordagem Comportamental, a do Poder e da Influéncia e a
abordagem Situacional. A disciplina potencializa os tracos de lideranca inatos,
enquanto prospecta a auto-andlise dos impactos das ac¢des individuais no grupo,
visando promover como finalidade o protagonismo atitudinal. De forma andragdgica
aborda conceitos e comportamentos que influenciam a outras pessoas tais como
entusiasmo, autoconfianca, cooperacao, habilidades interpessoais e administrativas,
impulso de realizagdo, persisténcia e iniciativa. Ao longo de nossa caminhada,
vamos compreender a atuacdo ética da lideranca nas organizagdes em contextos
diversos por meio da compreensdo das dinamicas de grupos; Identificar estilos de
lideranga e suas relagcdes comportamentais com os cenarios de atuagdo estratégica
e gerencial; Aplicar as competéncias técnicas e comportamentais requeridas aos
lideres na contemporaneidade; Contribuir criticamente nas praticas da lideranga
para promover processos de mudancas e aprendizagens organizacionais por meio
do alinhamento estratégico; além de participar no desenvolvimento eficaz de lideres
consonantes com a gestdo de equipes e conflitos nas organizagdes em diversos
setores.

Na Unidade 1 (Lideranca nas Organizacgdes: Desafios e Perspectivas), vocé ira
conhecer o papel da lideranga nas organizacdes contemporaneas, levando em
consideragdo a gestdo de equipes e conflitos. Na Unidade 2 (Estilos de Lideranga e
suas Competéncias em Instituicdes que Aprendem), voce ird compreender os estilos
de lideranga e suas competéncias, de acordo com os contextos organizacionais
diversos. Na Unidade 3 (Abordagens Tradicionais e Contemporaneas de Liderancga),
voceé ird estudar as principais abordagens tradicionais e os topicos contemporaneos
da lideranca. E, por fim, na Unidade 4 (Mudanga e Aprendizagem Organizacional),
vocé ird refletir sobre a contribuicdo da lideranga nos processos de mudanga
organizacional, de gestdo de conflitos e de aprendizagem organizacional.

Bons estudos!
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Lideranca nas Organizacoes:
Desafios e Perspectivas

Prezado(a) estudante.

Estamos comecando uma unidade desta disciplina. Os textos que a compdem foram
organizados com cuidado e atengdo, para que vocé tenha contato com um contetdo
completo e atualizado tanto quanto possivel. Leia com dedicacgdo, realize as atividades e
tire suas ddvidas com os tutores. Dessa forma, vocé, com certeza, alcancara os objetivos
propostos para essa disciplina.

OBJETIVO GERAL

,l\ Contextualizar o papel da lideranga nas organizagdes contemporaneas, levando em
-\ ; consideracdo a gestao de equipes e conflitos.
'

OBJETIVOS ESPECIFICOS

* Apresentar os conceitos de lideranga aplicadas em contextos diversos;
 Discutir a importancia da lideranca no desenvolvimento do individuo, das relagdes
e do grupo;

» Estudar a atuagao da lideranga na gestao de conflitos nos processos grupais;
* Compreender o papel do lider e a psicologia da lideranca.

QUESTOES CONTEXTUAIS
* 0 que vocé entende por Lideranga?

@ e (Os termos lider e gestor tém o mesmo significado?
e (Quais sao as competéncias que um lider deve ter?

* 0 que vocé entende por conflito?

 Existe diferenca entre grupo e equipe?

UNIVERSIDADE

LaSalle

Viver é evoluir.
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1.1 AlLideranga em Contextos Diversos

Logo no inicio dos estudos sobre lideranga, ¢ comum aprendermos diversos
conceitos basicos sobre o tema. Com o tempo, passamos a entender a importancia
da lideranca para o desenvolvimento dos individuos, das relagdes e dos grupos, ¢
também a importancia da pratica da lideranca na gestdo de conflitos, nos processos
grupais, o papel do lider e da psicologia da lideranga, assim como a relevancia da
lideran¢a nas organizag¢des. Para compreender isso, iremos estudar nesta Unidade os

conceitos de lideranca e contextualizar o seu papel nas organizagdes contemporaneas.

Ao abordarmos o tema lideranca, encontramos muitos modelos desenvolvidos
com diferentes critérios para identificar lideres eficazes. Ao aprofundarmos um pouco
mais o assunto, nos deparamos com elementos comuns como: conceituagdo de
lideranca, caracteristicas de lideranca e a influéncia do ambiente no exercicio da
lideranga. De acordo com Biech (2012), a lideranga ¢ uma ferramenta que ajuda os
individuos a trabalharem em conjunto e a chegarem a resultados coletivos. Além disso,
¢ um processo de acdo em que as pessoas que exercem mais influéncia em um grupo sao
identificadas como lideres e os influencidveis como liderados. Tajra e Santos (2014) tém
a mesma visdo quando afirmam que lideranca ¢ a capacidade de influenciar um
grupo para o alcance de objetivos. O lider ¢ quem estabelece diregdes com uma
visdo de futuro, comunicam essa visdo para as pessoas, inspirando-as a superar
obstaculos. Os autores destacam que essa influéncia deve ser simbélica, sem dependéncia,
precisa ser espontanea e o objetivo deve ser de orientar, dirigir € coordenar as atividades
e interesses para o alcance das metas do grupo. Testa (2019) corrobora dizendo que para

ser lider € preciso autoconsciéncia, isto €, saber quem vocé € e quais sdo seus valores.

DICA

Vale lembrar que as competéncias decisivas para uma boa lideranga
sao a comunicagao, a autenticidade e a capacidade de escutar sem ser
defensivo.
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DESTAQUE

Mas sera que sempre foi assim? Para vocé, os termos “Lider” e “Gestor” tém
0 mesmo significado? O ideal seria que sim, mas nem sempre € a realidade.
Vocé conhece pessoas em cargo de gestdo, mas que ndo sdao bons lideres?
Ou, entdo, conhece pessoas que, independentemente do cargo que ocupam,
conseguem influenciar e mobilizar pessoas na busca de objetivos?

Pois bem, enquanto o gestor se concentra no que € necessario, gerencia o que ja
existe, atua com foco no curto e médio prazo de acordo com um plano, toma por base a
estrutura, controla, acompanha e ¢ racional, o lider concentra-se no que ¢ imprescindivel,
desafia o que ja existe, atua com foco a longo prazo, age com visdo, ¢ inovador, toma
por base as pessoas, confia, € intuitivo, inspira o movimento, decide, ¢ apaixonado e da

exemplo (TESTA, 2019).

VIiDEO

Assista ao video “Diferencas entre
Gestor e Lider”, do canal “Neuza
Lima”, para entender melhor
quais sao as caracteristicas que
diferenciam pessoas da area de
gestao, acessando o link:
http://0g.9a/hyego.

Se voltarmos um pouco na histéria, vamos lembrar de lideres da histéria como
Gandhi, Nelson Mandela, Martin Luther King, entre outros. Mas o que os torna lideres?
Esta pergunta nos remete ao entendimento de que os lideres do passado ndo eram
essencialmente diferentes dos atuais. Lembre-se: ndo existe um unico tipo de lider
perfeito, mas sim habilidades e talentos para liderar, como: capacidade para mudar
atitudes e despertar o espirito de equipe, ter visdo ousada, planejar, liderar a partir
da linha de frente, envolver as pessoas, fazer acontecer, assumir a ofensiva e criar

oportunidades (GIFFORD, 2011).

Ao longo dos anos foram surgindo diversas teorias sobre lideranca. Vamos
conhecer as primeiras teorias que surgiram e foram agrupadas da seguinte forma,

segundo Escorsin e Walger (2017):

11
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BASE DOS
ESTUDOS DAS
TEORIAS

CARACTERISTICAS
DAS TEORIAS

CONCLUSOES

Quadro 1.1 - Teorias sobre Lideranca.

TEORIA DOS TRAGOS

Teoria que dominou os estudos
sobre lideranca até o final de

TEORIAS
COMPORTAMENTAIS

Teoria que serviu como base
de estudos para lideranca até

TEORIA DAS
CONTINGENCIAS

Teoria
estudos

que domina 0S
sobre lideranca

1940 e diferenciava lideres | 1960 e baseava-se na andlise | nas ultimas décadas e

e nao lideres com base em [ do comportamento exibido por | surgiu da identificagdo

qualidades e caracteristicas | certos lideres. de que 0 sucesso da

pessoais ou de personalidade lideranca vai além de

dos individuos. tragos de personalidade e
comportamento.

Para essa teoria algumas | A ideia era verificar se | A teoria defende que

pessoas podem ser lideres
e outras ndo. Para ser lider
basta apresentar alguns tragos
pessoais. A perspectiva é de
que a pessoa ja nasce lider,
portanto ndo seria possivel
pensar em um processo de
formagdo e desenvolvimento.

Algumas caracteristicas
apontadas: ambigdo, energia,
desejo de liderar, boa
comunicagdo,  honestidade,
integridade, autoconfianca,

inteligéncia e extroversao.

existia algo em comum na
maneira como 0s lideres se
comportavam  para  poder
explicar o fendmeno da
lideranga. Para essa teoria
existiam comportamentos
especificos para lideranca.
Assim, a visao de que um
lider nasce lider foi quebrada
e passou-se a acreditar que o
lider podia ser desenvolvido
por meio de treinamentos
que estimulassem 0
comportamento especifico.

ndo existe um lider que
seja perfeito sempre e
que a lideranca ideal é a
adequada ao contexto, seja
ele um contexto politico,
tecnoldgico, organizacional
como a cultura, a gestao,
ou as equipes do trabalho.

Como diversos estudos foram
feitos e ndo se conseguiu
chegar a um consenso sobre
0S tragos, a teoria comegou
a perder forga, visto que nao
conseguiram comprovar um
conjunto de tragos inerentes ao
lider.

A partir de pesquisas o0
comportamento dos lideres
foi dividido em: foco técnico e
foco nas pessoas. Mas essas
nao levam em conta 0 que se
esconde por trds dos vinculos
pessoais que se estabelecem
dentro dos grupos de trabalho.
Com isso, perceberam que 0
comportamento de um lider
nem sempre garante sucesso
em todos 0s contextos e
que existem mais aspectos
além de caracteristicas
comportamentais para explicar
a lideranca.

0 bom lider deve conseguir
se adequar a diferentes
cenarios para que nao Se
torne obsoleto.

Fonte: Adaptado de Escorsin e Walger (2017, p. 20-23).

Robbins (2005), por sua vez, comenta sobre outras teorias da lideranga que foram

surgindo ao longo dos anos, em contraponto (ou complementacdo) as ja citadas. Vamos

conhecé-las?
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* Teoria Situacional: desenvolvida por Paul Hersey e Ken Blanchard e incorporada

aos programas de treinamento de lideranca de mais de 400 empresas das 500
listadas na revista Fortune. O foco da teoria sdao os liderados, pois sdo eles
que aceitam ou nao um lider. Acredita-se que a eficacia depende das ag¢des
dos liderados. E preciso uma relagdo entre lider e liderado. Para essa teoria, o

comportamento eficaz depende da capacidade e da motivacdo dos liderados.

Teoria da Troca entre Lideres e Liderados: essa teoria alega que, com a pressao
do tempo, os lideres estabelecem um relacionamento especial com um pequeno
grupo de seus liderados. Um exemplo disso ¢ quando um grupo passa a ter toda
a confianca e costuma ser alvo de privilégios especiais. Dessa forma, os demais
membros da equipe passam a ter menos atengao do lider, menos recompensas e

as relagdes sao de autoridade.

Teoria da Meta e do Caminho: desenvolvida por Robert House, a teoria
argumenta que ¢ funcdo do lider ajudar os subordinados no alcance de suas
metas, fornecendo orientacdo e apoio para assegurar que as metas estdo de
acordo com os objetivos organizacionais. Na teoria, sdo identificados quatro
comportamentos de liderancga: /. Lider Diretivo: faz com que os liderados saibam
o que se espera dele, organiza o trabalho a ser feito e fornece instrugdes sobre as
tarefas; 2. Lider Apoiador: ¢ amigavel e demonstra sensibilidade as necessidades
dos subordinados; 3. Lider Participativo: consulta os liderados e utiliza suas
sugestodes antes de tomar decisdes; 4. Lider Orientado pela Conquista: estabelece

metas desafiadoras e espera dos liderados o melhor desempenho.

Modelo de Participacdo e Lideranca: Victor Vroom e Phillip Yetton
desenvolveram um modelo que relaciona o comportamento de lideranga com a
participagao no processo decisorio. Para eles, o comportamento do lider deve se
ajustar a estrutura da tarefa. Um trabalho mais recente dos dois pesquisadores
resultou em um novo modelo com cinco estilos alternativos de lideranca, que
vai desde o lider que toma as decisdes sozinho até o lider que compartilha as

decisdes com o grupo para chegar a um consenso.

Teoria do Recurso Cognitivo: Os estudiosos Fiedler e Joe acreditam que a
inteligéncia e a experiéncia de um lider influenciam a sua reagdo ao estresse.

Para eles, o estresse ¢ inimigo da racionalidade, sendo dificil para o lider pensar

13
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de forma logica e analitica quando esta sob forte tensao. Para os estudiosos, € o
nivel de estresse da situacao que vai determinar se a inteligéncia e a experiéncia

do individuo vao contribuir para o desempenho da lideranca.

Para avangarmos no assunto, vamos falar sobre duas teorias contemporaneas
sobre lideranga que enxergam os lideres como individuos que inspiram seus seguidores
com suas palavras, ideias e comportamentos, que sdo as teorias de lideranga carismatica

e transformacional.

Figura 1.1 - Teorias de Lideranca Contemporaneas.

7 LIDERANCA

LIDERANCA CARISMATICA TRANSFORMACIONAL

» Tem visdo; « O lider inspira seus seguidores

« Correm riscos; a transcender seus préprios

* Sensiveis; interesses;

« Comunicacao; « Existe uma preocupacdo com

« Confianga; o desenvolvimento de cada

« Otimismo; liderado;

« Inspira as pessoas; « Ajudam o liderado a pensar

« Encoraja as pessoas. os velhos problemas de outra

forma;

« Estimulam os liderados a
questionarem os objetivos e
metas.

Fonte: Adaptado de Robbins (2005, p. 282-286).

Vimos que a lideranca assume uma configuragdo humana, mas ela esta presente
em termos organizacionais também. Um exemplo ¢ quando falamos sobre empresas
lideres como Toyota, Microsoft e Coca-Cola, assim como podemos falar de lideranga em
termos geograficos, ao nos referirmos a paises do G-7. Independente de falarmos de
lideranga com configuragdo humana, organizacional ou geografica, os lideres continuarao

sendo aqueles que influenciam os outros a seguir um determinado rumo.

GLOSSARIO

G-7: é 0 grupo das sete maiores economias de mercado industrial do mundo,
que sdo os Estados Unidos, o Japao, a Alemanha, a Franca, a Inglaterra, a
Italia e o Canada.
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1.2 Almportancia da Lideranc¢a no Desenvolvimento
do Individuo, das Relacoes e do Grupo

Para falarmos sobre o assunto, ¢ importante lembrarmos que o ser humano ¢
um ser social. Em geral, nosso primeiro grupo social ¢ a familia, seguido da escola e
depois o trabalho. Parte do nosso tempo passamos no trabalho, estabelecendo relagdes
interpessoais. Portanto, saber lidar com as pessoas e estabelecer relagdes ¢ essencial.
O gestor precisa fazer a gestdo dos seus relacionamentos interpessoais e a gestdo dos
relacionamentos dos membros da sua equipe. A partir disso, entendemos que a lideranga

¢ relacional, ninguém lidera sozinho, ¢ preciso existir relacionamento entre as pessoas.

Liderangca ¢ um fendmeno grupal e ¢ exercida por atos que influenciam
outras pessoas e os liderados precisam aceitar a influéncia do lider (ESCORSIN;
WALGER, 2017). A lideranca diz respeito ao enfrentamento de mudancas e a gestao de
uma equipe de forma positiva e ética. Exige paciéncia, disciplina, humildade, respeito,

compromisso ao lidar com pessoas diversas e mediar as relagdes dentro da equipe.

Mas precisamos lembrar que todo lider ¢ um individuo dotado de personalidade
propria acumulada ao longo de uma vida de experiéncia. Portanto, os lideres devem
estar num processo continuo de autoconhecimento, autoavaliacdo e autocritica e
promover 0 mesmo com sua equipe; em outras palavras, o lider deve potencializar as

habilidades das pessoas (TAJRA; SANTOS, 2014).

@ ViDEO

Agora que vocé ja conhece um
pouco mais sobre lideranca, €
importante que assista ao video
“d Competéncias Essenciais de
um Lider”, do canal N Produgdes,
apresentado por Mario Sergio
Cortella, filosofo, escritor,
educador, palestrante e professor
universitario brasileiro. Também é
autor de varios livros.

Assista em: http:/gg.gg/hyfab
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Devemos sempre nos aprimorar ¢ melhorar nosso desempenho, mas nao podemos
esquecer nossa personalidade que nos caracteriza como ser humano. Sugo et al. (2006)
apontam que as semelhancas e diferencgas individuais (o temperamento e as competéncias
pessoais, por exemplo) influenciam o comportamento entre lideres e equipe. Portanto, ¢
importante desenvolvermos a integracdo da equipe para garantir um trabalho eficiente

com um processo transparente e claro.

Soares (2015) explica que, no mundo atual, precisamos de lideres que desafiem o
estado atual das coisas, sejam capazes de elaborar planos, criar estruturas organizacionais
eficientes, gerenciar o dia a dia e obter a eficadcia da equipe. Vale lembrar que, para
desenvolver equipes, deve existir a autoavaliagdo e autopercepgao, feedback construtivo,
relacdo de confianga, valorizagao do trabalho individual e em grupo, unido de habilidades

e o lider deve ser o facilitador do processo.

REFLETINDO

E como reconhecemos um lider facilitador de processo e adaptavel ao
contexto?

Para Testa (2019), a legitimidade do lider ndo se decreta. Ela é reconhecida
ou ndo pelos outros, dependendo de a pessoa saber ou ndo por em pratica
as qualidades intrinsecas que caracterizam a lideranga. Segundo Soares
(2015), ndo existe um estilo perfeito de lideranga, o mais importante é ser
auténtico, ter autoconhecimento, foco e flexibilidade suficiente para aprender
e incorporar outros estilos de lideranga de acordo com o contexto. Mas quais
sao as habilidades e atitudes necessarias para o exercicio da lideranga?

SAIBA MAIS

Para conhecer um pouco mais sobre habilidades e atitudes necessarias para
0 exercicio da lideranca, vale acessar a matéria da Editora Abril, da revista
digital Exame, “Quais habilidades um gestor de sucesso precisa ter?”,
disponivel nesse link: http:/gg.gg/Im1jx.
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Precisamos lembrar que atualmente as empresas sao formadas por equipes
heterogéneas, isto ¢, temos geragdes diferentes trabalhando juntas, com etnias e culturas
diversas dividindo o mesmo espago e orientagdes. Para Tajra e Santos (2014), conhecer
e entender as caracteristicas de um grupo sao informagdes facilitadoras para adequar o

estilo de lideranca e, consequentemente, produzir resultados mais eficazes.

Quando falamos em grupo, nos referimos a um conjunto de pessoas em interacao
que sdo independentes, mas buscam um objetivo comum. Escorsin e Walger (2017)
explicam que esse grupo pode ser informal (quando reune pessoas com lagos afetivos
que unem os membros) ou formal (em que as relagdes sao formais e impessoais como um
grupo de trabalho). Com isso, o principal desafio dos lideres ¢ formar equipes vencedoras

e capazes de superar limites.

A pergunta que fica ¢: existe uma real diferenca entre grupo e equipe?

VIiDEO

Assista ao video “Grupos x
Equipes: Saiba Diferenciar ||
Conceitos e Exemplos”, do canal
“Mundo da Administragdo // Tudo
Sobre ADM Esta Aqui”, explicando
sobre as diferengas entre grupo
e equipe através de conceitos e
exemplos, acessando este link:
http://gg.09/hyggk.

Para resolver de vez a duvida e responder a pergunta que deixamos no ar: a
equipe ¢ diferente de grupo. Enquanto um grupo de trabalho interage compartilhando
informacgoes e toma decisdes para ajudar cada membro no desempenho da atividade de
sua area, na equipe o esfor¢o ¢ coordenado, a responsabilidade ¢ mutua e as habilidades

sdo complementares.

Trabalhar em equipe otimiza a produtividade, aumenta o foco no cliente,
intensifica o sentimento de pertencimento ao trabalho, aumenta a confianga e transmite
a sensacao de realizacdo. As organizagdes buscam cada vez mais a eficiéncia e a eficacia

nos seus negocios e optam pelas equipes para buscar essa exceléncia.
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REFLETINDO

E como transformamos um grupo em uma equipe de trabalho?

Paraisso, as organizagdes precisam garantir aos seus trabalhadores produtividade,
satisfacdo, integracdo da equipe e melhoria em resultados (SOARES, 2015). Além disso,
o lider deve proporcionar o autoconhecimento aos funcionarios para que possam melhorar
seus relacionamentos. Incentivar a pratica do feedback, visando a satisfacdo pessoal e

aumento de produtividade para proporcionar uma melhor qualidade de vida.

Vocé sabe quais sdo as dez atitudes proibidas no trabalho em equipe, de acordo

com Escorsin e Walger (2017)? Sao elas:

* Ser inflexivel e ndo transparente na comunicagao;

* Nao alinhar o objetivo;

* Comprometimento zero;

+ Falta de planejamento e de respeito sobre prazos estabelecidos;
« Criticar um participante na auséncia dele;

* Desvalorizar o trabalho do outro;

e Nao assumir erros;

« Ignorar as regras estabelecidas pela equipe;

* Desequilibrio emocional;

* Nao aceitar as diferencas.

Entendemos que compreender o comportamento das pessoas e dos grupos favorece
imensamente a lideranca. Equivocos no ambiente de trabalho podem comprometer os
resultados de toda uma equipe e destruir uma empresa. A capacidade de trabalhar bem
em equipe ¢ uma das habilidades comportamentais mais bem valorizadas no ambiente
organizacional. Portanto, precisamos estar atentos as atitudes consideradas proibidas no

trabalho em equipe.
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1.3 AAtuacao da Lideranca na Gestao de Conflitos
nos Processos Grupais

Primeiramente, ¢ importante entendermos o que ¢ conflito e quando ele surge.
De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), o conflito tem inicio quando ocorre alguma
incompatibilidade de objetivos, interpretagao de fatos, desacordos de comportamento,
entre outros. Para Griffin e Moorhead (2015), o conflito ¢ um processo que evolui ao
longo do tempo. Para que o conflito seja real, as partes envolvidas (individuos, grupos
e/ou organizagdes) devem percebé-lo. A abordagem mais antiga, com visao tradicional,
defende que o conflito ¢ ruim e deve ser evitado, ocorrendo por falhas de comunicagao,
desconfianca das pessoas e gestores despreparados. A visdo interacionista, por sua
vez, acredita que o conflito ¢ uma forca positiva e que ele ¢ necessario para que o
desempenho do grupo seja mais eficiente. Em contraposicdo, a visdo de resolugdo de
conflitos considera que os conflitos no local de trabalho ndo sdo produtivos, porque
tomam o tempo que deveria ser dedicado a tarefa e interagao com clientes (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). O conflito provoca magoas e pode se expandir para conflitos

de relacionamento.

Figura 1.2 - Gestao de Conflitos.

Fonte: It Life (2020).
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Os tipos mais comuns de conflito, de acordo com Griffin e Moorhead (2015), sao:
o conflito entre tarefa, que diz respeito aos objetivos e conteudos do trabalho; o conflito
de processo, que ocorre quando as partes concordam com objetivos e conteudos, mas
discordam sobre a forma de atingir a meta e como realizar o trabalho; e o conflito de

relacionamento, que ocorre quando as partes tém problemas interpessoais.
As principais causas de conflito para Griffin e Moorhead (2015) sao:

* Conflitos Interpessoais: ocorrem por divergéncia de personalidade. Quando as
pessoas desconfiam das intengdes uma da outra, quando ndo gostam uma da
outra ou, até mesmo, entre pessoas que tém diferentes crencas ou percepcoes

sobre algum aspecto de seu trabalho ou de sua empresa.

* Conflito Intergrupal: quando dois ou mais grupos em uma organizagao

discordam a respeito de algo que diz respeito a empresa.

e Conflito entre a Organizacdo e 0 Ambiente: surge entre uma organizacao e
outra ¢ ¢ chamado de Conflito Interorganizacional. Os conflitos também podem
surgir entre uma organizacao e outros elementos do ambiente. Por exemplo: uma
organizagdo empresarial pode entrar em conflito com um grupo de consumidores

em razdo de reclamacdes que eles fazem sobre seus produtos.

* Interdependéncia de Tarefas: quanto maior a interdependéncia entre os

departamentos, maior a probabilidade de ocorrer o conflito.

Sabendo de tudo isso, o que os lideres podem fazer para reduzir os conflitos ou

resolvé-los?

DICA

Ndo existe uma Gnica estratégia para reduzir conflitos. E preciso escolher
a melhor e mais adequada estratégia para cada situagao.

Para Lencioni (2003), o lider deve demonstrar controle e confianca quando seu
pessoal se envolver em conflitos. Deve criar uma cultura de responsabilidade na equipe,
ser generoso ¢ objetivo, além de reconhecer aqueles que fazem contribuigdes reais para
que a equipe atinja suas metas. Portanto, se o lider conhecer o comportamento do seu

liderado, isso fara toda a diferencga, visto que ele pode negociar com base no estilo de
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comportamento criando uma atmosfera afetiva, esclarecendo as percepgoes, focalizando
as necessidades individuais e da equipe, gerando opcdes de agdes e estabelecendo
acordos e beneficios para ambas as partes. Para Griffin e Moorhead (2015), os lideres
devem saber quando estimular um conflito de forma construtiva e quando resolvé-lo no
momento em que ele causa perturbagdes na organizagdo e absorvem tempo e esforgo que
poderiam ser utilizados de modo mais produtivo. Partindo dessas informacgdes, surge

uma pergunta: o que fazer quando os conflitos sdo interpessoais?

DESTAQUE

As atividades de desenvolvimento de equipe, também chamadas de dindmica
em grupo, contribuem para melhorar a satisfagao e eficacia dos individuos
de maneira coletiva. Os feedbacks também sdo 6timos para avaliar as
percepcOes e atitudes dos envolvidos. Ja a pacificagdo por intermédio
de terceiros é geralmente um facilitador externo, quando o conflito toma
proporgoes maiores.

No momento de solucionarmos um conflito, ¢ comum aparecerem algumas

reacoes, conforme explicam Griffin e Moorhead (2015, p. 405-406):

* Fuga ou evitacio: ocorre quando se foge dos problemas gerados pela divergéncia

de interesses entre pessoas € grupos.

* Acomodacio: ocorre quando as metas sdo compativeis, porém as interagdes nao

sao consideradas importantes para a realizacao dos objetivos.

* Competicao: ocorre quando as metas sdo incompativeis e as interagdes sao

importantes para que cada uma das partes atinja os seus objetivos.

e Colaboragio: ocorre quando a interagdo entre os grupos ¢ muito importante

para a realizagao dos objetivos e as metas sao compativeis.

* Compromisso: ocorre quando as interagdes sdo moderadamente importantes
para alcangar as metas e os objetivos ndo sdo nem totalmente compativeis nem

completamente incompativeis.
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Figura 1.3 - Conheca Algumas Reacdes aos Conflitos.
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Fonte: LaSalle (2020).

Por fim, para solucionar um conflito, Gracioso (2009) contribui dizendo que
o lider deve saber negociar, pois ¢ o meio mais eficaz para solucdo de um conflito.
A ausénciade conflitos pode indicar que a organizagao estd estagnada e que os funcionarios
estdo satisfeitos com a situagao de acomodagdo. Os grupos de trabalho podem nao estar
motivados para desafiar as ideias tradicionais, que ja sdo bem aceitas. O estimulo ao

conflito ocorre quando um gestor cria e utiliza o conflito de forma construtiva.
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1.4 Papel do Lider e Psicologia da Lideranca

Acreditamos que, inicialmente, o lider precisa esclarecer o seu papel e distingui-
lo da fungao de gestor, pois sabemos que ¢ possivel ser lider sem ser gestor e vice-versa.
Ser lider ¢ ser capaz de estabelecer um curso, agregar, mobilizar e influenciar seus
interlocutores para que eles orientem os comportamentos no sentido da visdo definida.
Testa (2019) explica que o lider, a partir da sua lideranga, deve trazer respostas as
necessidades da organizacdo e das pessoas que a compdem. Outro ponto importante
¢ de que a legitimidade do lider ndo se decreta, ela ¢ reconhecida ou nao pelos outros.
Lembre-se: para que essa legitimidade seja exercida em sua plenitude, precisamos de

trabalhadores e lideres psicologicamente preparados

Nesse sentido, a psicologia como ciéncia traz contribui¢des importantes para o
estudo do comportamento humano dentro das organizagdes. Robbins, Judge e Sobral
(2010) explicam que a psicologia inicialmente estudava os problemas de fadiga e
falta de entusiasmo, mas recentemente as contribui¢cdes evoluiram para os estudos da
aprendizagem, percepg¢ao, personalidade, emocgdes, eficacia da lideranga, treinamentos,

entre outros.

E muito importante estarmos atentos ao psicoldgico das pessoas, pois elas criam
o que chamamos de Contrato Psicolégico com as empresas, isto ¢, os trabalhadores de
qualquer organizacdo criam expectativas de como contribuirdo para empresa € o que a
organizagdo oferecera em troca. Apesar do contrato ndo ser “escrito”, nele estdo todos
os termos negociados, visto que o individuo faz contribui¢des para a organizacao e, em
contrapartida, essa oferece incentivos para o trabalhador. Griffin e Moorhead (2015)
explicam que se uma das partes percebe uma desigualdade no contrato, mudangas
podem acontecer. Portanto, gestores precisam estabelecer contratos psicologicos efetivos
com seus funcionarios e alcangar a adaptagdo ideal entre as pessoas e os cargos que
elas ocupam. O gestor enfrenta um grande desafio, que ¢ compreender as diferencas

individuais e reconhecer o papel da personalidade dos trabalhadores nas organizagdes.

GLOSSARIO

Personalidade: é o conjunto relativamente estavel de caracteristicas
psicologicas que distinguem uma pessoa da outra.
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Nos ultimos anos, pesquisadores identificaram cinco tragos de personalidade
fundamentais, que sdo especialmente relevantes para as organizacdes (GRIFFIN;
MOORHEAD, 2015). Sao eles:

* Amabilidade: capacidade de conviver com outras pessoas;
* Conscienciosidade: nimero de metas nas quais uma pessoa se concentra;

* Grau de Neurose: tendéncia de uma pessoa em experimentar emogdes

desagradaveis, comoraiva, ansiedade, depressdo e sentimentos de vulnerabilidade;

* Extroversao: refere-seaqualidade de sentir-se confortavel com osrelacionamentos
sociais; o oposto, a introversdo, caracteriza-se por desconforto nas situagdes

sociais;

* Abertura a Experiéncia: refere-se a capacidade de ter ideias novas e de mudar

como resultado de novas informacgdes recebidas e/ou assimiladas.

Diante desse cendrio, fica evidente que os lideres precisam desenvolver a
autoconfianca para inspirar confianca a equipe. Portanto, ele precisa conhecer-se
muito bem, ser capaz de se conhecer sozinho ou ter o acompanhamento de um coach,
profissional que ajudara na identificagdo de seus comportamentos e no gerenciamento de

suas emogodes para preservar o equilibrio emocional.

SAIBA MAIS

Segundo uma pesquisa de psicologia, existem seis tracos de personalidade
considerados de “alto potencial” que levara os profissionais ao sucesso. Leia
a reportagem de David Robson, da BBC, publicada em 2018.

O link esta aqui: http://gg.ga/hzq42
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GLOSSARIO

Coach é uma palavra inglesa, mas de origem hungara (kocsi) e 0 primeiro

2k

significado da palavra é “carruagem”. A associagdo com a palavra carruagem
ocorreu no século XVII com o significado de esforgo, incentivo e conselhos.
Na segunda década do século XIX, os alunos da Universidade de Oxford
adotaram a giria “coach” para designar os professores que lhes auxiliavam
nos exames finais, momento em que a palavra foi oficialmente registrada
na Inglaterra. Atualmente, o papel do Coach é orientar as pessoas para
que explorem o proprio desenvolvimento, além de indicar caminhos de
aprendizagem, colher ligoes de suas experiéncias e buscar outras pessoas
que gerem novos feedbacks e informagoes.

Assim, os gestores podem avaliar seus colaboradores, buscando entender
como e porqué eles se comportam de determinada maneira. Um detalhe importante: ¢
fundamental que os gestores sejam cuidadosos para nao superestimar sua capacidade de
avaliar comportamento. Nesse sentido, a psicologia, ciéncia que estuda o comportamento
humano, contribui apoiando os lideres no desenvolvimento de habilidades interpessoais

ou humanas.

Em organizacdes de alto desempenho, o papel de lideranga deixa de ser uma
questdo de status e poder privilegiado, com um fim em si préprio, € passa a ser um processo
de longo prazo, mais complexo e participativo. Para Blanchard (2019), as organizagdes
visionarias e de alto desempenho buscam exercer a lideranga em todos os seus niveis

hierarquicos, e as praticas de lideranca sao de apoio, cooperagao e envolvimento.

Os lideres vivenciam os valores da organizagdo, incorporam e estimulam um
espirito de investigacdo e descobrimento, além de ajudar os outros a terem uma visao de
conjunto. Uma caracteristica importante dos lideres € o foco em uma energia coletiva em
busca da exceléncia. Em organizacdes de alto desempenho, a lideranga nao ¢ o territério
exclusivo de lideres oficialmente designados; ela surge em toda parte. Os lideres precisam
fazer pelas pessoas a quem supervisionam aquilo que elas ndo conseguem fazer por si

mesmas no presente momento.
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Blanchard (2019) e seus socios, entendendo a importancia do papel da lideranca,

revisaram o modelo de lideranca situacional criado por eles e atribuiram o nome SLII®.

GLOSSARIO

SLII®: é a marca registrada do modelo de Lideranga Situacional revisado
por Blanchard e seus socios. Esse modelo perdura como uma das mais
eficazes abordagens para gerenciar e motivar pessoas, pois abre 0s canais
da comunicagdo e encoraja a parceria entre o lider e as pessoas que ele apoia
e de quem ele depende.

O SLII® se baseia na crenga de que as pessoas podem e querem crescer, € de que
ndo existe um Unico estilo de lideranca que seja considerado o melhor para incentivar

esse crescimento.

SAIBA MAIS

Para conhecer um pouco mais sobre o mais amplamente utilizado modelo de
lideranca do mundo, vale acessar o link da “The Ken Blanchard Companies”.
Vocé vai ter acesso a informag0es relevantes sobre os produtos e servigos
da companhia, assim como videos e outras matérias sobre 0 modelo de
lideranga. Acesse: http://gg.qg/hzg7u.

Chegamos ao final desta Unidade com a apreciacao de diversos conceitos sobre
lideranca. Vale lembrar que nas proximas Unidades continuaremos nossos estudos,

explorando ainda mais o mundo da lideranca e suas aplicagdes.
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SINTESE DA UNIDADE

Ao estudarmos a liderancga, ¢ importante lembrarmos que ¢ comum aprendermos
diversos conceitos e modelos sobre o tema. Isso gera algumas duavidas sobre o assunto,
mas isso acontece devido as mudancgas e as transformacdes que surgiram ao longo dos
anos na sociedade, na ciéncia, na administracdo e nas organizagdes, o que fez com
que estudiosos da area ampliassem as suas pesquisas para acompanhar essa evolugao.
Durante a leitura, notamos que as duas teorias contemporaneas sobre lideranca, que
enxergam os lideres como individuos que inspiram seus seguidores com suas palavras,
ideias e comportamentos, sdo as teorias de lideranca carismatica e transformacional.
Lideranga ¢ um fenomeno grupal, diz respeito ao enfrentamento de mudancas e a gestao
de uma equipe de forma positiva e ética. E como reconhecemos um lider? Nao existe
um estilo perfeito de lideranga, o mais importante ¢ ser auténtico, ter autoconhecimento,
foco e flexibilidade suficiente para aprender e incorporar outros estilos de lideranca
de acordo com o contexto, pois cada vez mais as empresas sdo formadas por equipes

heterogéneas.

Entdo, conhecer e entender as caracteristicas de um grupo sdo informagdes
facilitadoras para adequar o estilo de lideranga e, consequentemente, produzir
resultados mais eficazes. Por mais eficiente e eficaz que seja o lider, conflitos vao
existir, principalmente os interpessoais, que geralmente ocorrem por divergéncia de
personalidade, por diferentes crengas ou percepgdes sobre algum aspecto de seu trabalho
ou de sua empresa. E o que podem fazer os lideres para reduzir os conflitos ou resolvé-
los? Nao existe uma Unica estratégia, visto que sera preciso escolher a mais adequada
para cada situacao. O mais importante nisso tudo ¢ vocé ter em mente que precisamos
de trabalhadores e lideres psicologicamente preparados para enfrentar os novos tempos
organizacionais, que necessitam de um profissional emocionalmente capaz e pronto para

enfrentar os conflitos do dia a dia.
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) AN\ g GESTAO unidade
@ F NEGACIOS ?
Estilos de Lideranca e suas

Competéncias em Instituicoes que
Aprendem

Prezado(a) estudante.

Estamos comecando uma unidade desta disciplina. Os textos que a compdem foram
organizados com cuidado e atengdo, para que vocé tenha contato com um conteddo
completo e atualizado tanto quanto possivel. Leia com dedicacdo, realize as atividades e
tire suas duvidas com os tutores. Dessa forma, vocé, com certeza, alcangara os objetivos

propostos para essa disciplina.

OBJETIVO GERAL

,l\ Compreender os estilos de liderancga e suas competéncias, de acordo com os contextos
= S°  organizacionais diversos.
\ ¢

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Apresentar os estilos de lideranga tradicionais (liberal, democratico e autoritario),
suas competéncias e cendrios de atuacao;

» (Conhecer os seguintes estilos de lideranca: lider empreendedor; liderancga catalitica;
lideranca auténtica; lideranga conectiva; lideranca solidaria; lideranca ressonante,
entre outras;

e Estudar o Grid Gerencial e os principais estilos de lideranca adequados nas
organizagoes que aprendem;

* |dentificar os lideres potenciais e 0s processos de desenvolvimento das habilidades
de lideranca como forma de aprendizado organizacional.

QUESTOES CONTEXTUAIS

* Qual o melhor estilo de lideranga a ser utilizado pelo lider?
* 0 que é Lideranga Empreendedora?
» Para ser um bom lider é necessario ser um empreendedor?

e 0 que é o Grid Gerencial?
e 0 que é Aprendizagem QOrganizacional?
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2.1 Introducao

Na Unidade 1, contextualizamos o papel da lideranca nas organizagoes.
Aprendemos conceitos de lideranca em diversos contextos e discutimos a importancia
da lideranca no desenvolvimento do individuo, das relagdes e do grupo. Outro ponto
importante foi a apresentagdo da atuacdo da lideranga na gestdo de conflitos nos processos
grupais e a compreensdo do papel do lider e a psicologia da lideranga. Nesta Unidade,
que se inicia agora, vamos explorar varios estilos de liderancas, suas competéncias e

cendrios de atuacdo, além de conhecer o Grid Gerencial e identificar lideres potenciais.

2.2 Estilos de Lideranca Tradicional

Iniciamos os estudos entendendo os estilos de lideranca, ou seja, os estilos de
comportamento do lider em relacdo aos subordinados. Sugo et al. (2006) explicam
que “estilo” significa 0 modo como um lider desempenha suas fungdes e como ele ¢
percebido pelos seus liderados. Para os autores, quanto mais o lider adapta seu estilo
de comportamento para atender uma necessidade de seus seguidores, mais efetivo
ele se torna na conquista de seus alvos pessoais e organizacionais. O melhor estilo de
lideranca a ser utilizado pelo lider vai depender de fatores como personalidade, carater,
necessidades do grupo e da situagcdo imediata. Com base nisso, vamos conhecer trés

estilos de liderancas considerados tradicionais pelos estudiosos.
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AUTOCRATICO

Lider fixa diretrizes e o
grupo nao participa.

Quadro 2.1 - Estilos de Lideranca Tradicional.

DEMOCRATICO

0 grupo debate e decide as diretrizes
estimulado pelo lider.

LIBERAL (LAISSEZ-FAIRE)

Existe liberdade total para as
decisdes grupais e individuais
com minima participacdo do
lider.

Lider determina as
tarefas de acordo com a
necessidade e de modo
imprevisivel para o grupo.

0 grupo define 0 que é preciso fazer
e pede aconselhamento para o lider.

A participagdo do lider &
limitada. Apresenta materiais ao
grupo e esclarece informagoes
quando necessario.

Lider determina a tarefa
que cada um deve fazer e
0 seu colega de trabalho.

O grupo divide as tarefas e os
membros tém liberdade de escolher
seus companheiros.

O grupo divide as tarefas e
escolhe os colegas. Lider ndo
participa.

Lider dominador, seus
elogios e criticas sdo
pessoais.

O lider procura ser um membro
normal no grupo.

O lider ndo avalia o grupo e
nao controla acontecimentos,
s6 comenta atividades quando
questionado.

Os autores Sugo et al. (2006) mencionam outros estilos de lideranga, além do

Laissez-faire/Liberal, do Democratico e do Autocratico. O estilo Autocratico, por

exemplo, recebe

Autocratico, além do estilo Manipulativo/Inspirador. Vejamos a seguir a conceituagao

desses estilos:

duas

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2011, p. 121).

denominagoes:

Autocratico/Burocratico e Benevolvente/

Manipulativo/Inspirador: existe alguma estrutura organizacional, mas ela

¢ confusa. A gestdo pouco participa e a aceitagdo dos empregados ¢ dificil.

Benevolente/Autocratico: as atividades do grupo sao amplamente
estruturadas. A supervisdo ¢ relativamente cerrada, mas funciondrios sao
encorajados a fazer sugestdes em relagdo as metas e condigdes de trabalho. O

método ¢é paternalista/maternalista, visando manter todos felizes e satisfeitos.

Autocratico/Burocratico: as atividades do grupo sdo integrais € bem
estruturadas. Desencoraja-se totalmente a participa¢cdo do grupo em qualquer
contexto. A supervisdo ¢ autoritdria e autocratica. Questionar ordens sdo
acdes consideradas como insubordinacdo. E o estilo oposto do democratico-

participativo.
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SAIBA MAIS

Paraampliar osestudos sobre osestilos deliderangaAutocratico, Democratico
e Laissez-faire/Liberal, conhecer as caracteristicas de cada estilo e escolher
o melhor para sua gestdo, leia a matéria do Sebrae. O conteddo também
comenta sobre a lideranca situacional, ja mencionada na Unidade 1 do livro
e sobre o Coaching, assunto que sera explorado nas proximas Unidades.
Acesse o link: http:/gg.gg/iwwcp.

Soares (2015) explica que ter um cargo alto na organizacdo ndo assegura
a capacidade de lideranca, ja que ¢ preciso ter um estilo. O autor contribui com a

conceituagao apresentando outros estilos.

Figura 2.1 - Estilos de Lideranga: competéncias e atitudes do lider.

COERCITIVO

- Lideres criticos e duros;

- Provocam medo nos
funcionarios;

- Lideram com punicdes.

AFETIVO
- Lider prioriza pessoas ao
invés de tarefas;
- Lider trata bem as pessoas;
- Liderados leais e com
alto desempenho.

MODELADOR

- Detalhista e exigente;

- Lider acredita ter sempre
o melhor caminho para

realizar um trabalho.

DIRIGENTE

- Foco a longo prazo;
- Lideres visionarios;
- Deixam claro o que

querem e esperam
para a equipe;

- Gestdo baseada no
didlogo e comunicagédo.

DEMOCRATICO

- Lider busca o consenso;
- Divide decisdes e responsabilidades
entre todos os membros.

TREINADOR

- Lider investe tempo e
esforco para compreender

pontos fortes e de melhorias

dos membros da equipe.

Fonte: Adaptado de Soares (2015, p. 71-73).
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Complementando as informagdes sobre o estilo “Lideres como Treinadores”,
Griffin e Moorhead (2015) dizem que o lider precisa ser um treinador, ao invés de ser
um supervisor. O treinador tem o papel de escolher os liderados e decidir que direcao
tomar, além de ajudar a desenvolver o talento da equipe. Ele precisa selecionar os novos
colaboradores, oferecer orientacOes, auxiliar no treinamento e desenvolvimento da
equipe, identificar as habilidades, ajudar a equipe a obter informacgdes e outros recursos
de que precise. O lider também precisa resolver e mediar conflitos entre membros da
equipe, e promover a conexdo de atividades e fungdes de suas respectivas equipes. Além
dessas atividades, o lider mantém a discricdo e permite que o trabalho seja executado

com pouca ou nenhuma supervisao direta.

VIDEO

Agora que vocé ja conhece um pouco mais sobre a importancia de uma
lideranga para equipe, é importante que assista ao video “A Lideranca de
Bernardinho: Construindo times exponenciais”, apresentado por Bernardo
Rocha de Rezende, conhecido como Bernardinho, que é um ex-jogador,
treinador de voleibol, economista e empresario brasileiro.

Assista em: http://0g.g0/jjgj2
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2.3 Estilos de Lideranca Contemporaneos

Até o momento, estudamos os estilos considerados tradicionais de lideranca.
Agora ¢ hora de ampliar o nosso conhecimento sobre os estilos contemporaneos de
liderancga. Iniciaremos abordando o lider empreendedor. Ele tem como papel alcangar
os resultados desejados incentivando a equipe na realizagdo das atividades. Para isso, o
lider necessita de energia, comprometimento, perseveranca € visdo otimista para suas

agdes, caracteristicas de pessoas empreendedoras.

Tajra e Santos (2014) explicam que para empreender é preciso motivar as pessoas
envolvidas para alcancarem as metas previstas. Logo, ¢ preciso influencia-las a fazer
com que as coisas acontecam. O empreendedor ¢ a pessoa que tem atitude voltada para

a agdo, que foca nos resultados e faz acontecer.

Steve Jobs ¢ um exemplo de empreendedor. Ele traduziu invengdes técnicas
originais em novos produtos, criando e desenvolvendo negocios bem-sucedidos, baseados
em invengoes e inovagdes. Os autores Bessant e Tidd (2019) dizem que as caracteristicas

tipicas de um empreendedor incluem:

* Buscar avidamente a identificacdo de novas oportunidades e maneiras de se

beneficiar da mudanga e da ruptura;

* Perseguir oportunidades com disciplina e foco em um nimero limitado de

projetos, em vez de correr atras de todas as op¢des de modo oportunista;
* Voltar-se para a acdo e a execu¢do, ao invés de analises sem fim;

* Envolver e ativar redes de relacionamentos, explorando a experiéncia e os

recursos de uns, enquanto ajuda outros a alcancarem seus proprios objetivos.

REFLETINDO

Sera que podemos afirmar que para ser um bom lider é necessario ser
empreendedor? E para ser um bom empreendedor é necessario ser um
bom lider?

Existe uma relagdo intrinseca entre o empreendedor e o lider, visto que estdo

interligados, ambos assumem um papel de agentes de mudangas, inspiram confianga,
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direcionam as pessoas para um novo status, e promovem a evolu¢ao e o desenvolvimento
de organizagdes de qualquer segmento. Entende-se que para empreender ¢ necessario
liderar. Assim, o lider precisa saber como exercer influéncia sobre as pessoas, para que

0s objetivos sejam alcangados e para que seja desenvolvida a vantagem competitiva.

SAIBA MAIS

Vocé sabia que existem mitos sobre liderangca que atrapalham o
empreendedor? Leia a matéria publicada em 2016 pela “Endeavor Brasil”,
organizagado lider no apoio a empreendedores de alto impacto ao redor do
mundo e presente em mais de 30 paises, e com 8 escritorios em diversas
regioes do Brasil. Vocé verad que ser empreendedor, e ainda um bom lider, é
uma tarefa ainda mais desafiadora, mas nao impossivel.

Acesse o link: http://gg.ga/iwwl3/1.

J4 a Lideranca Catalitica ¢ voltada a geragdo de mudancas sociais. Os modelos de
negocios ou programas de intervencao social, com a combinagdo inovadora de recursos
humanos, financeiros e materiais, contribuem para a transformacdo social, vocagao

maior daquele que ¢ um lider catalitico.

Os negocios inclusivos que integram a populacdo de baixa renda com as empresas
produtoras, compradoras ou distribuidoras, impulsionam a cidadania e o emprego digno,
assim como a inclusdo economica (LIMEIRA, 2018). Assim, ¢ possivel entender que
as amplas e diversificadas iniciativas comprometidas com a geragao de impacto social
precisam de lideres cataliticos, que iniciam algo novo, sdo visionarios, estrategistas,
implementam novos modelos organizacionais ¢ econdmicos para resolver problemas

sociais.

Um lider catalitico apresenta quatro caracteristicas, segundo Christensen et al.
(2006): realiza uma mudanga social sistémica, dimensionando a reproducao de solugoes;
satisfaz uma necessidade cuja solucdo atual ¢ mais complexa do que o exigido por
muitos; oferece produtos e servigcos mais simples e mais baratos do que as alternativas
existentes; e fornece recursos considerados pouco atraentes e comumente ignorados e

menosprezados, mas que se transformam em solu¢des nas maos do lider catalitico.
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Em relacdo a Liderangca Auténtica, ¢ uma das principais teorias de lideranca
surgidas nos ultimos dez anos. Ela se propde a construir organizagdes mais auténticas,
com lideres mais autoconscientes e relacdes mais transparentes e €ticas. A concepg¢ao
de autenticidade origina-se na psicologia positiva, que trata autenticidade como ser
dono dos seus proprios pensamentos e crengas, visto que ser auténtico ¢ dizer o que
vocé realmente pensa. A autenticidade parte do principio das experiéncias pessoais que
alguém possui, sejam elas pensamentos, emocoes, necessidades, desejos, preferéncias
ou crencas, ou seja, os processos capturados para que o individuo conhega a si mesmo
(BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2015). A Lideranga Auténtica, para Folle e Castro (2015),
¢ um padrdo de comportamento do lider que trabalha com seguidores, promovendo o
autodesenvolvimento positivo. Essa forma de lideranca ndo busca descrever como ¢ o

lider com base na observacgao da realidade, e sim como deve ser e agir o lider.

Figura 2.2 - Liderancga Auténtica.

Dominio
do Propésito

Lideranca
v | AUItE@NICA [ pomie

da Resiliéncia da Mudanca

Interpessoal

Fonte: Adapatado por Universidade La Salle de https://gg.gg/jhvxt (2020).
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Para Besen, Tecchio e Fialho (2015), a Lideranca Auténtica tem relagao direta
com comportamentos organizacionais positivos, baseados na autenticidade e confianga,
fornecendo suporte para as praticas da gestdo do conhecimento. Os estudiosos dessa
lideranga apontam para a necessidade de treinar e desenvolver lideres que proporcionam
ambientes positivos e realizam negocios de forma ética e socialmente responsavel. Os
autores ainda ressaltam que a autenticidade ¢ construida por autoconsciéncia do lider
em relagdao aos seus pontos fortes e fracos, emogdes e valores. Essa forma de lideranga
conta com um lider imparcial em relagdo as informag¢des, com comportamento auténtico,
que age de acordo com seu eu verdadeiro e que se esfor¢a para alcangar abertura e

honestidade nas relagdes intimas.

Existem diversas definigdes sobre Lideranga Auténtica, mas todas enfatizam a
importancia da coeréncia entre palavras, agdes e valores do lider. Existe um consenso
no que se refere a quatro fatores componentes da lideranca, que sdo: processamento
equilibrado; perspectiva moral internalizada; transparéncia nas relagdes; €
autoconhecimento (BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2015). Outra informacao importante
¢ que a Lideranca Auténtica se estende para além da autenticidade do lider, abrangendo

as relacoes auténticas com seus seguidores e demais stakeholders.

GLOSSARIO

Stakeholders significa publico estratégico e descreve uma pessoa ou grupo
que tem interesse em uma empresa, negocio ou industria, podendo ou
ndo ter feito um investimento neles. Em inglés, stake significa interesse,
participagao, risco. Holder significa aquele que possui. Assim, stakeholder
também significa parte interessada ou interveniente. E uma palavra em inglés
muito utilizada nas dreas de comunicacdo, administracdo e tecnologia da
informacao cujo objetivo é designar as pessoas e grupos mais importantes
para um planejamento estratégico ou plano de negocios, ou seja, as partes
interessadas. Alguns exemplos de stakeholder de uma empresa podem
ser 0s seus funcionarios, gestores, gerentes, proprietarios, fornecedores,
concorrentes, ONGs, clientes, o Estado, credores, sindicatos e diversas
outras pessoas ou empresas que estejam relacionadas com uma determinada
acao ou projeto. Fonte: http://gg.gg/iwwnz

Os lideres auténticos sdo pessoas que sabem quem sdo e que agem baseados nesses
valores e crengas, interagindo de modo transpartente com as outras pessoas (FOLLE;

CASTRO, 2015). Lideres auténticos tém profunda consciéncia do seu modo de pensar e
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agir ¢ do contexto no qual atuam. S3o conscientes moralmente, conhecem suas forgas
e dos outros, sdo confiantes, esperancosos, otimistas, resilientes, honestos, atuam com
bondade, justiga e responsabilidade. O objetivo do lider auténtico € servir os demais com
sua lideranga, delegando para que os liderados fagam a diferenga, ndo se preocupando
com o poder, dinheiro ou prestigio para si. O lider auténtico lidera pelas qualidades
do coragdo, paixdo e compaixao e pelas qualidades intelectuais, desempenhando suas
agdes de acordo com valores pessoais e convicgdes, gerando credibilidade, respeito e a

confianca dos seguidores (BESEN; TECCHIO; FIALHO, 2015).

A Lideranga Conectiva ocorre por meio de uma conexdo emocional. O lider
procura saber como as pessoas se sentem quando estdo proximas a ele: se sentem medo
de serem rejeitados, corrigidos, punidos, demitidos, ou se ha respeito, confianca ou
desconfiancga. Para ter esta conexdo emocional e inspirar sua equipe, o lider precisa ter
respeito por eles e reconhecer um bom trabalho. O lider obtém respeito demonstrando
respeito, em uma via de mao dupla, e este ¢ um dos principais fatores motivacionais
nas empresas. Para que esta confianca se estabeleca, Cantidio (2015) explica que o lider
tem que pautar sua conduta pela integridade e pelo carater, pelos seus valores morais e
¢ticos e pela honestidade, desafiando a equipe a buscar novos objetivos e desenvolvendo

a confianga entre todas as partes.

Silva (2012) explica que a Lideranga Conectiva ¢ um modelo que permite aos
lideres buscarem comportamentos e aprender com eles, o que se torna possivel quando o
lider se propde a exercer uma qualificacdo continuada, transformando essa agdo em um
diferencial. No atual cenario mundial, a diversidade nos faz focar em nossas diferencas,
em nossa individualidade e a interdependéncia enfatiza a mutualidade e os pontos
comuns. Na era conectiva, ¢ a combina¢do da diversidade e da interdependéncia que

cria as condi¢des especiais de lideranga.

Os lideres conectivos percebem que nao serd simples mesclar autoritarismo,
competicdo e colaboracdo, e que isso ¢ um grande desafio decorrente da era conectiva.
Nessa era, o lider explora as conexdes entre diversos grupos e reconhecem a mutualidade
deles. Esseslideres consideram suas visdes e dos outros também, rejeitando o autoritarismo,
os modelos de comando e de controle. O lider conectivo trabalha em parceria com seus
seguidores para conseguir realizar as metas visando o bem comum. Vale lembrar que
esses lideres utilizam varios tipos de agdo politica e ética para interagir com diversas

correntes organizacionais, negociando conflitos em beneficio da comunidade, utilizando
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pessoas e processos para aumentar os poderes dos lideres, além de atribuirem tarefas
interessantes para os liderados, sempre levando a ética em consideragdo (SILVA, 2012).

A seguir, vamos conferir outras caracteristicas de lideres conectivos.

Figura 2.3 - Caracteristicas dos Lideres Conectivos.

Autencidade e
prestagdo de contas.

Sabem como utilizar
habilidades e estratégias
politicas.

Comprometimento na
busca em conhecer
melhor a si mesmo,
seus liderados e as
organizagdes que
lideram.

Comprometimento
intenso com o longo
prazo.

Induzem e exploram as
interconexdes entre as

pessoas, instituicdes e

processos.

Encorajamento de
maior niumero de
participantes a aderir
ao processo de
lideranca.

Se dedicam a objetivos
mais amplos.

Fonte: Adaptado de Silva (2012, p. 33).

DESTAQUE

Desenvolver a capacidade de Lideranga Conectiva é um processo inovador.
Requer explorar novas perspectivas, ser mais flexivel e deixar de lado os
comportamentos de lideranca tradicionais.

Para falarmos de Lideranca Solidaria, ¢ importante entendermos o que ¢ um
empreendimento solidario. Nesse tipo de empreendimento, diferentemente de outros, se
obtém produtos e/ou servigos que venham a atender a demanda social. A gestao ¢ chamada
de autogestdo, em que cada participante é considerado um gestor, discutindo em grupo
quais sao as acoes prioritarias. Um dos maiores desafios desses empreendimentos ¢
justamente a colocagdo do sujeito como seu proprio gestor, visto que as pessoas costumam
ter uma longa historia de subordinacao nas experiéncias anteriores de trabalho. Além da
autogestao temos outros principios: democracia, participagao, igualitarismo, cooperagao,
auto sustentacdo, desenvolvimento humano e responsabilidade social (VERONESE;
SCHOLZ, 2013).

No empreendimento solidério, aplicado em uma determinada demanda social,
precisamos de uma lideranga com atributos ndo somente individuais, mas também

coletivos, produzidos por um imaginario simbolico de um determinado grupo social.
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Seguir o lider idealizado, explicam os autores, reconstitui uma identidade propria,
protegendo o individuo da agressdo intragrupal por meio desta identidade comum. Vale
salientar que existe uma dependéncia mediante a submissdo ao lider (reflexo dos modelos
de lideranga existentes no contexto capitalista) e que nem sempre o resultado sera
favoravel, democratico ou positivo, caracterizando uma situagao de risco a construcao
da autogestdao. Muitas vezes, os lideres acabam sendo os detentores de poder de decisao,
quando nao compreendida a importancia da Lideranga Solidaria pelos cooperados do

empreendimento.
SAIBA MAIS

Para entender melhor o conceito de Lideranga Solidaria, acesse o artigo
“A dificil construgcdo da lideranga solidaria compartilhada”, disponivel na
Revista de Ciéncias Sociais. O link esta aqui: http://gg.ga/jjha0.

A Lideranca Solidéaria ¢ compartilhada e democratica, isto ¢, todo trabalhador
pode ser um lider, incentivando, motivando, persuadindo, tomando decisdes, ensinando
e aprendendo com os companheiros. Quem tem maior capacidade de comunicagao e
persuasao em um empreendimento solidario, acaba assumindo o papel de lider. Veronese
(2011) explica que a Lideranga Solidaria ¢ uma pratica compartilhada e coletiva,
descentralizada e dialdgica de conduzir os rumos da organizagao ou grupo. O objetivo ¢
que cada individuo possa ter as competéncias necessarias para lideranca, colocando-as
em pratica. Para isso, € preciso redistribuir constantemente as responsabilidades dentro
do grupo, descentralizando o poder em niveis homogéneos e horizontais, pois todos sao
donos-socios-usuarios do empreendimento. Uma maneira de adquirir essas competéncias
¢ pela aprendizagem cooperativa na comunidade de trabalho. Para isso, podemos aplicar

a pratica cooperativa: a pedagogia da autogestao nos empreendimentos.

O proximo modelo que abordaremos ¢ a Lideranca Ressonante. Nesse estilo de
lideranca, se defende que os grandes lideres agem por meio das emogdes € o que o lider
diz e faz gera um impacto emocional nos liderados. Para que isso aconteca, ¢ preciso
que ele utilize doses de otimismo e inspiracao diante das adversidades. Conforme Nunes
(2016), o lider ressonante deve estar sintonizado com o sentimento das pessoas e ser
emocionalmente positivo. Esse lider tem de ser auténtico, importar-se com as emogdes
da sua equipe, transmitir as mensagens em tom adequado, e em momentos dificeis deixar
as pessoas animadas e inspiradas. Nao se esqueca: as emogdes das pessoas sao a base

para a unido dos membros de uma equipe e isso 0s une entre si € com a organizag¢ao.
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Pinieiro (2009) descreve as caracteristicas que um lider ressonante precisa ter. Sao
elas: conhecer o outro e gostar do trato com pessoas; despertar sentimentos e emogdes
positivas na equipe, incentivando a equipe a refletir, julgar, interpretar, experimentar e
agir; ser empatico, otimista, cultivar o bem estar, agregar valores de convivéncia, respeito
e ética; se adaptar as mudangas; ser determinado, persistente, convicto e automotivado,
repassando isso na equipe; ser inteligente emocionalmente; valorizar a aprendizagem e

a mudanga; e fomentar o trabalho em equipe.

Figura 2.4 - Lideranca Ressonante.

~
Lid A lideranca ressonante é
el Lt aquela que se preocupa
Ressonante em sintonizar as
emocgoes e anseios
da equipe (liderados).
(7]
- _J

Fonte: Adaptado por Universidade La Salle (2020).

SAIBA MAIS

Em palestra para gestores de escolas conveniadas ao Sistema Positivo de
Ensino, realizada em Curitiba, o professor e neurocientista Pedro Calabrez
afirmou que as emocdes sdo capazes de mudar completamente as decisoes
das pessoas. O neurocientista explica que para aumentar o grau de confianga
entre as pessoas dentro de uma empresa, um pais ou em sala de aula, 0s
gestores, educadores e governantes devem exercer a lideranga ressonante.
Esse estilo de lideranga tem uma relagéo de proximidade emocional, capaz de
promover esperanca e estimular o esforgo e 0 engajamento. Para Calabrez,
um bom lider conhece bem 0s que estao a sua volta e sabe equilibrar a
relacao entre desafio e capacidade de realizagao. Ficou interessado? Acesse
o link e leia a matéria na integra: http:/gg.ga/jjhdc.
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Cada uma das teorias possuem diferentes modos de analisar a conduta do lider,
do liderado ou da circunstancia em que eles atuam. Algumas se complementam, outras
devem ser analisadas conforme a contingéncia dos fatos, porém todas recaem sobre o
ato de liderar para empreender. Conhecendo-as, o lider se tornara apto para conduzir

diferentes projetos em diferentes circunstancias.

2.4 0 Grid Gerencial e os Principais Estilos de
Lideranga Adequados nas Organizagoes que
Aprendem

Agora estudaremos outra abordagem comportamental da lideranca, que ¢ a grade
de lideranga ou Grid Gerencial, como também é chamado. E considerada a mais popular
teoria de estilos de lideranga. A grade de lideranga fornece meios para avaliar os estilos
de lideranca e treinar gestores para que busquem um estilo ideal de comportamento.
A abordagem mostra-se bastante interessante e atual, pois possibilita a interagcdo entre
estilos de lideranga. Oliveira (2010) explica que o modelo foi criado em 1964 pelos
psicologos e consultores norte-americanos Robert R. Blake e Jane S. Mouton. Os dois
eixos escolhidos para definir os estilos de lideranga sdo semelhantes aos Quadrantes da
Lideranca, de Hersey e Blanchard, muito embora os autores de um ou do outro sistema

nao o tenham confirmado.

Figura 2.5 - Grid Gerencial.

( )
= 9 1,9
< g Lider pessoas 99
l Lider equipe
7
@
2 6
o 5 i 5,.5
@ Lider meio-termo
S 4
3
£ 3
<
2 1.1 9,1
T ; Lider negligente Lider producio
= 1 2 3 4 5 6 7 8 9
“  Baixa <«— Enfase na producsgo — > Alta
g J

Fonte: Adaptado por Universidade La Salle de https://gg.ga/jhx9c (2020).
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Cada eixo da figura ¢ composto por escalas agrupadas em cinco areas, cada qual
indicando um estilo de lideranga. No eixo vertical, temos o interesse que o lider tem nas
pessoas, € no eixo horizontal o interesse do lider para com a produgdo (tarefa). Usamos
como referéncia na explicacdo do Grid Gerencial os autores Oliveira (2010) e Griffin e

Moorhead (2015).

Na escala 1,1 Lider Negligente ou Lideranca Neutra, como também ¢ chamada, o
lider ndo demonstra interesse pelas pessoas que trabalham com ele, nem pelos resultados
de sua area. Na verdade, tende a deixar que tudo siga mais ou menos sem sua interferéncia
pessoal. E uma gestido empobrecida, que demonstra foco minimo, tanto nos resultados

COmMoO nas pessoas.

Na escala 1,9 Lider Pessoas ou Lideranca Paternalista, o lider mostra elevado
interesse pelas pessoas que trabalham com ele, preocupando-se com elas e querendo vé-
las bem. O problema ¢ que, aqui, o lider ndo da a mesma €énfase a obtengao dos resultados.

A preocupacdo com as pessoas ¢ extrema, deixando as tarefas em segundo plano.

Janaescala 5,5 Lider Meio-termo ou Lideranga Meio do Caminho, o lider opta por
ndo se comprometer nem em buscar sistematicamente os resultados, nem em se envolver
mais com as pessoas, podendo pender para um ou outro lado conforme a situagdo lhe
permita, ou conforme lhe pare¢a mais indicado, € mantém foco tanto nas pessoas como

nos resultados.

Na escala 9,1 Lider Producao ou Lideranca Autoritaria, o lider mostra elevado
interesse em obter os resultados de producgdo pelos quais € responsavel, mas seu interesse
e comprometimento com as pessoas € baixo. E uma lideranga baseada na autoridade-

conformidade, que representa foco intenso nos resultados, mas foco minimo nas pessoas.

Por fim, na escala 9,9 Lider Equipe ou Lideranga Executiva, o lider mostra elevado
interesse em obter os resultados de producdo pelos quais € responsavel. Ao mesmo tempo,
revela elevado e constante comprometimento com sua equipe de trabalho, demonstrando
foco maximo tanto nas pessoas e nos resultados. De acordo com os estudos e analise do

Grid, o estilo ideal de lideranca ¢ o 9.9.

Assim, os autores desse modelo criaram um treinamento multifasico e um programa
de desenvolvimento para ajudarem gestores a atingirem esse estilo de comportamento.
No entanto, as evidéncias cientificas publicadas em relagdo a sua verdadeira efetividade
ndo sdo suficientes para afirmar que o modelo possa ser aplicado a todos os gestores ou
a todos os contextos (GRIFFIN; MOORHEAD, 2015).
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2.5 Lideres Potenciais e os Processos de
Desenvolvimento das Habilidades de Lideranca
como Forma de Aprendizado Organizacional

Iniciamos este topico sobre lideres potenciais, e seu processo de desenvolvimento
de habilidades de lideranga, por intermédio da aprendizagem organizacional. Portanto,
primeiramente, ¢ importante entendermos o que ¢ aprendizagem. Ela constitui-se em
um processo que dura a vida inteira e que relaciona o mundo da educacdo, do trabalho
e do desenvolvimento pessoal. Quando falamos em aprendizagem organizacional,
entendemos que o local de trabalho também se constitui num ambiente de aprendizagem.
Esse ambiente pode melhorar a educag¢do formal e oportunizar o desenvolvimento
pessoal, por meio de atividades e tarefas que tornem o trabalho significativo e promovam

o desenvolvimento da carreira do individuo.

Antonello et al. (2011) explicam que a aprendizagem, seja ela individual ou
organizacional, vem sendo considerada como um diferencial competitivo para as
empresas e uma condi¢do de empregabilidade para os gestores e demais profissionais. Os
trabalhadores precisam cada vez mais de alto desempenho, para que sejam capazes de se
adaptar e dar respostas eficazes aos problemas das empresas. Para os cargos de gestao,
esses conhecimentos extrapolam a area administrativa e especifica da formacao
profissional. E necessario abranger também habilidades e atitudes que lhes possibilitem
lidar com a complexidade do meio empresarial e suas contradi¢des. O gestor precisa ser
competitivo, mas também potencializar o trabalho das pessoas em suas equipes; assegurar
os lucros e, ao mesmo tempo, incorporar pressupostos éticos e de responsabilidade
social. Além disso, precisa ser capaz de gerenciar eficazmente as informagdes na
tomada de decisdo, de incorporar novas tecnologias nos processos de trabalho e de
aplicar capacidades de empreendedorismo e de inovagdo, além de atualizacdo constante

e autodesenvolvimento, o que implica forte capacidade de aprender.

Entende-se que lideres potenciais necessitam de um conjunto de capacidades
construidas, desenvolvidas, articuladas ¢ mobilizadas em funcdo de diferentes
situacgdes, necessidades ou desafios. Essas capacidades podem ser adquiridas por meio

da aprendizagem e suas varias dimensdes. Barbieri (2013) explica cada dimensao:
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Aprendizagem Toépica: significa aprender fatos e conhecimentos sobre o
mundo, possibilitando a compreensdo desses fatos e sua reproducdo através

de testes e provas.

Aprendizagem Analitica: ¢ tipica no mundo dos negocios, através de estudos

de casos.

As duas dimensdes lidam com o aspecto cognitivo de como compreender o mundo

em forma racional, o que ¢ importante para o desenvolvimento das ciéncias. Ocorrem

nas universidades e na educac¢ao continuada dos executivos.

Aprendizagem Emocional: ¢ a capacidade de identificagdo de pontos fortes
e de melhoria sobre a personalidade, a capacidade de lidar com as emogdes e

de refletir sobre os padroes de conduta internalizados.

Aprendizagem Social: ¢ a capacidade de interagir com sucesso nas relagdes

interpessoais e sociais.

Para liderar de forma colaborativa, ¢ preciso ter competéncias emocionais e

sociais. Essas competéncias podem ser desenvolvidas através de coaching, treinamento

experiencial, desenvolvimento pessoal e de equipes, objetivando o autoconhecimento.

Aprendizagem Politica: essa aprendizagem ¢ importante a medida que
uma organizac¢do cresce em tamanho e complexidade. Esta relacionada com
a dindmica do poder nas organizacdes. Existem poucas iniciativas para

desenvolver a habilidade politica no contexto da aprendizagem.

Aprendizagem Etica: tem por objetivo pensar e agir de acordo com principios
¢ticos universais, que levem em consideragao o contexto social e ecologico

mais amplo.

Aprendizagem Voltada para a Ac¢do: para essa aprendizagem, a acao
demonstra se a aprendizagem ocorreu. Ela tem relagdo com o
empreendedorismo, com a criacdo de uma visdo e a concretizagao da mesma

a partir de um planejamento adequado das agdes.

A formacdo de um lider requer uma formagao académica de qualidade, habilidade

com idiomas, cultura geral, conhecimentos empresariais, técnicas de gestdo de empresas,

planejamento estratégico, lideranca empresarial e desenvolvimento de competéncias.

Falando nisso, vocé sabe quais sdo essas competéncias? Ribeiro (2018) define as seguintes

competéncias:
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Quadro 2.2 - Competéncias.

PERFIL DA LIDERANCA

Competéncias

Competéncias

Competéncias

Competéncias

Competéncias

Pessoais Interpessoais Organizacionais Técnicas Politicas
Carater, Lideranca, Conhecimentos Conhecimentos | Capacidade de
honestidade, motivacao, e habilidades especificos do fazer contatos e
educacao, persuasao, instrumentais tipo de negécio interagir fora da
respeito, comunicacao, em financas, e do respectivo area de atuacdo
consideracao, saber falar, saber | leis, marketing, setor econdémico. | da empresa, e
confianca, ouvir. vendas, producao, desenvolver e
determinacao, tecnologia, estabelecer bases
objetividade, logistica, recursos de intercambio de
foco e clareza de humanos e troca de ideias e
visdo, dedicacao, tecnologia da de informagoes
compromisso, informacao. em proveito dos

inteligéncia. negocios da

organizagao.

Fonte: Adaptado de Ribeiro (2018, p.74).

Tajra e Santos (2014) complementam o estudo trazendo a sua contribui¢cdo sobre
as competéncias essenciais para o lider atingir os resultados propostos e ganhar a
confianca de sua equipe. Sdo elas: Competéncia Interpessoal, quando o lider deve ter
atitudes condizentes com o cargo que ocupa. Deve demonstrar coeréncia entre a teoria
e a pratica, para obter maior credibilidade da equipe; Competéncia Informacional,
mantendo contatos pessoais que proporcionem informagdes relevantes para o desempenho
de suas tarefas, além de ter um bom relacionamento externo a empresa para a obtengao
de informagdes pertinentes a organizagdo. Estar informado sobre o ambiente externo e
interno da organiza¢do; Competéncia para Decidir, conquistando o comprometimento
do grupo e direcionando o curso das a¢des para onde for mais conveniente. O lider deve
estar apto a lidar e a responder prontamente aos diversos tipos de pressdes que surgem

ao longo da jornada.

Os autores explicam que o lider com competéncias interpessoais e informacionais
conseguem melhores resultados, proporcionando um 6timo ambiente de trabalho e

favorecendo o espirito de equipe nas organizagdes.
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SINTESE DA UNIDADE

Ao verificarmos tudo que foi visto nesta Unidade, ¢ importante lembrarmos que
o melhor estilo de lideranca a ser utilizado pelo lider vai depender de fatores como
personalidade, carater, necessidades do grupo e da situacdo imediata, o que fez com que
estudiosos da area ampliassem as suas pesquisas para acompanhar a evolucao dos estilos

de liderangas, suas competéncias e o cendrio de atuagao.

Os primeiros estilos de lideran¢a estudados nessa Unidade foram o Autocratico,
Democratico e Laissez-faire/Liberal, além do Autocratico/Burocratico, Benevolente/
Autocratico e Manipulativo/Inspirador. Também foram conceituados os estilos
coercitivo, dirigente, afetivo, modelador e treinador. Na sequéncia, o estudo foi ampliado
para os estilos de lideranca contemporaneos. Conhecemos a Lideranca Empreendedora
e suas caracteristicas; a Lideranca Catalitica, voltada a geracdo de mudangas sociais;
a Lideranca Auténtica, que tem relagdo direta com comportamentos organizacionais
positivos, baseados na autenticidade e confianga; a Lideranca Conectiva, que ocorre por
meio de uma conexdo emocional; a Lideranga Solidéaria, em que todo trabalhador pode
ser um lider, incentivando, motivando, persuadindo, tomando decisdes, ensinando e
aprendendo com os companheiros; e a Lideranga Ressonante, em que os grandes lideres
agem por meio das emogdes e o que o lider diz e faz gera um impacto emocional nos

liderados.

Depois, estudamos o Grid Gerencial, que ¢ considerada a mais popular teoria
de estilos de lideranca. Ela fornece meios para avaliar os estilos de lideranga e treinar
gestores para que busquem um estilo ideal de comportamento. E, por fim, entendemos
que por intermédio da aprendizagem organizacional podemos desenvolver habilidades

em lideres potenciais.
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@ F NEGACIOS 3
Abordagens Tradicionais e
Contemporaneas de Lideranca

Prezado(a) estudante.

Estamos comecando uma unidade desta disciplina. Os textos que a compdem foram
organizados com cuidado e atengdo, para que vocé tenha contato com um contetdo
completo e atualizado tanto quanto possivel. Leia com dedicacdo, realize as atividades e
tire suas duvidas com os tutores. Dessa forma, vocé, com certeza, alcangara os objetivos

propostos para essa disciplina.

OBJETIVO GERAL

l\ Estudar as principais abordagens tradicionais e os tdpicos contemporineos da

-\.; lideranca.
OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Estudar as abordagens tradicionais da lideranca: Abordagem do Trago da
Personalidade, Abordagem Comportamental, Abordagem do Poder e da Influéncia,
e Abordagem Situacional;

* Apresentar os topicos contemporéneos da lideranca: Lideranca baseada em valores,
Lideranca positiva, Lideranga espiritual e Lideranga adaptativa;

» (Conhecer as praticas de Mentoring e Coaching no desenvolvimento da lideranga coach;

* |dentificar as liderangas toxicas e outros desvios de conduta no exercicio da
liderancga e da aprendizagem organizacional.

QUESTOES CONTEXTUAIS

» \Vocé ja percebeu que existem varias formas de compreender e explicar a lideranga?
@ e Lembrando dos chefes, gerentes ou administradores que ja conheceu, vocé
identificou caracteristicas de liderangca?
* Vocé ja notou que existem diferentes formas de exercer a lideranga?
» Seraqueexistemdiferencasentreoslideresdopassadoeoslideres contemporaneos?
* (Quais as caracteristicas dos lideres que fazem com que as pessoas acreditem em
suas ideias, 0s sigam e aprendam com eles?
e Por outro lado, quais sdo as caracteristicas de um lider que gera mal estar entre as
pessoas?
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3.1 Introducao

Nesta Unidade, serdo apresentadas as diferentes abordagens ou teorias que se
propdem a explicar as caracteristicas da lideranca, ou seja, que fazem com que uma
pessoa se torne um lider. Existem algumas caracteristicas em comum entre os diferentes

tipos de lideres.

As teorias ou abordagens mais tradicionais sobre lideranca sdo: 1. Abordagem
dos Tracos (da Personalidade); 2. Abordagem Comportamental; 3. Abordagem do Poder
e da Influéncia; e 4. Abordagem Situacional. Todas trazem contribui¢des diferentes, mas

igualmente relevantes para uma melhor compreensao dos tipos ou estilos de lideranca.

Mais recentemente, surgiram formas contemporaneas de compreender e
classificar a lideranca, surgindo a Lideranca Baseada em Valores, Lideranca Positiva,

Lideranca Espiritual e Lideranga Adaptativa.

Mais adiante, ainda nesta Unidade, serdo apresentadas as praticas de Mentoring
e Coaching no desenvolvimento da lideranga coach. Estas praticas estdo fundamentadas
no principio de que os lideres precisam inspirar e mobilizar seus liderados a desenvolver
seu potencial maximo em suas atividades. Assim, em muitos casos, o lider se torna um
“mentor”, ou seja, aquele em que as pessoas se inspiram, seguem e buscam quando
precisam. Um lider também pode se tornar um “coach” quando assume o papel de

orientador na carreira dos seus liderados, mostrando ou ampliando caminhos.

Finalmente, serdo abordadas as caracteristicas das liderancas toxicas e outros
desvios de conduta ou comportamento no exercicio da lideranga. As liderancas toxicas
dificultam ou impedem o crescimento pessoal e a aprendizagem natural no curso da

carreira dos seus liderados.
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3.2 Abordagens Tradicionais da Lideranca

Neste topico vamos revisar as abordagens tradicionais e, portanto, historicamente
mais conhecidas sobre lideranca. Os tipos de lideranca surgiram a partir de alguns

aspectos das abordagens psicoldgicas da personalidade ou teorias da personalidade.

3.2.1 Abordagem dos Tracos (de Personalidade)

A abordagem ou teoria dos tragos surgiu a partir da busca de classificar e descrever
as “diferencas individuais” entre as pessoas a partir de suas caracteristicas fisicas,
pessoais e de personalidade. Quando nos referimos as pessoas e, mais especificamente,
aos lideres, ¢ comum caracteriza-los, por exemplo, como enérgicos, persistentes ou

determinados.

Segundo Hutz, Bandeira e Trentini (2018), as primeiras teorias desta abordagem
se baseavam na hipotese léxica, que parte do seguinte principio: se uma caracteristica
humana ¢ relevante o suficiente para ser notada por outros e importante para as interagoes
sociais, ela sera descrita na linguagem por meio de um termo especifico, como “falante”
ou “quieta”. As teorias buscaram agrupar descritores que compartilhassem caracteristicas
em comum. Assim, caracteristicas como ansiedade, irritacdo e inseguranga foram
agrupadas em um fator mais amplo, posteriormente denominado “instabilidade

emocional” ou “neuroticismo’”.

GLOSSARIO

Abordagem léxica: a palavra léxico significa vocabulario. Assim, a
abordagem léxica é baseada nos diferentes termos ou palavras que as
pessoas utilizam para caracterizar umas as outras.

Em 1950, Cattel definiu trago de personalidade como uma estrutura mental que
pode ser inferida a partir do comportamento observado para explicar a regularidade ou
a consisténcia nesse comportamento. As teorias dos tragos ou fatores da personalidade
se desenvolveram ao longo dos anos até chegar ao Modelo dos Cinco Grandes Fatores
(CGF) da Personalidade ou Big Five (BIG-5), modelo fatorial da personalidade mais
estudado e utilizado mundialmente. Este modelo explica a personalidade humana por

meio de cinco fatores amplos, a partir dos quais cada pessoa se situa em um continuum
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dentro de cada fator. Por exemplo, as avaliagdes realizadas a partir deste modelo ndo
buscam alocar as pessoas em categorias especificas, como extrovertidas ou
introvertidas, mas, sim, identificar sua posicdo entre esses polos extremos (HUTZ;
BANDEIRA; TRENTINI, 2018).

GLOSSARIO

Traco (de Personalidade): estrutura mental que pode ser inferida a partir
do comportamento observado para explicar a regularidade ou a consisténcia
nesse comportamento.

DESTAQUE

Modelo dos Cinco Grandes Fatores (CGF) da Personalidade ou Big Five
(BIG-5):

1. Extroversao: nivel tipico de interagOes sociais em que as pessoas se
engajam; o0 quanto buscam estabelecer contato com outras pessoas, 0
quanto se sentem a vontade para falar sobre si mesmas, se preferem fazer
tarefas de forma coletiva ou solitdria € o quanto conseguem se dirigir a
outras pessoas para manifestar seus interesses e lutar por seus direitos;

2. Socializagao ou Amabilidade: qualidade tipica das interagdes sociais em
que os individuos se envolvem. Engloba aspectos como empatia, interesse
em promover o bem-estar das demais pessoas, esforgo para ajuda-las a
superar dificuldades e nivel de confianga nos outros;

3. Realizacdo ou conscienciosidade: persisténcia, esforco e foco na
realizacdo de tarefas relevantes, capacidade de manter a motivagdo mesmo
diante de dificuldades, tendéncia a antecipar o resultado das acdes, busca de
meios de alcangar metas e objetivos para o futuro;

4. Neuroticismo: componente emocional da personalidade; engloba tragos
que envolvem tendéncias sobre como as pessoas reagem emocionalmente
a situagoes, como estabilidade emocional, em um dos polos, até ansiedade,
depressao e baixa autoestima, no polo oposto; tendéncia das pessoas em
experienciar emog0es negativas;

5. Abertura a Experiéncia: em um polo, tendéncia a curiosidade, flexibilidade,
interesses artisticos, busca ativa por novas experiéncias, emogoes e ideias
e, no outro polo, preferéncia a manutencdo da rotina, um certo nivel de
dogmatismo e menor interesse por ter contato com novas ideias e valores.
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Figura 3.1 - Teoria dos Tracos da Personalidade.
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Fonte: Adaptado por Universidade La Salle (2020).

De acordo com a revisao de Morris e Maisto (2004), os cinco grandes fatores
da personalidade podem ter importante utilidade na vida real, sobretudo na tomada
de decisdes profissionais. As dimensdes de responsabilidade e estabilidade emocional
sdao indicadores seguros de um bom desempenho profissional em uma variedade de
ambientes de trabalho. De forma similar, a empatia e a estabilidade emocional garantem
a eficiéncia em posi¢des de atendimento ao cliente. Assim, os fatores de personalidade
podem predizer com certa seguranga o desempenho das pessoas no trabalho, assim como

outros critérios como habilidades técnicas e experiéncia.

Segundo destacam Friedman e Schustack (2004), os extrovertidos, pelo prazer
que tém em estar com as pessoas, por sua auddcia, energia, ambicdo e, ¢ claro,
verbosidade (comunicag¢do), tendem a ser bem-sucedidos como politicos ou em outras
posicoes de lideranca de alta visibilidade. As pessoas com alta classificacdo na dimensao
conscienciosidade parecem se dar bem no trabalho, particularmente em ambientes
corporativos. A persisténcia, a responsabilidade e o forte sentido de propdsito de
pessoas desse tipo podem ajuda-las a alcangar metas e a obter a admiragao do chefe. As
pessoas com alta classificagdo na dimensdo amabilidade provavelmente sdo altruistas e
comprometidas em ajudar outras, podendo ser excelentes lideres em organizagdes nao

lucrativas, lideres religiosos, bons pais ¢ boas maes.

Robbins, Judge e Sobral (2010), em sua revisdo sobre as “teorias dos tragos”,

destacam que os tragos de personalidade podem auxiliar na identificagao da lideranga.
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Alguns lideres possuem caracteristicas em comum, como a extroversao, sendo mais
sociaveis ¢ dominantes. A amabilidade, estabilidade emocional, conscienciosidade e
abertura a novas experiéncias também se mostraram fortemente associadas a lideranca,

embora a extroversao seja o trago que mais parece caracterizar os lideres.

As caracteristicas de personalidade constituem uma preocupagao de muitas
empresas ao contratar seus profissionais. Por isso, muitas realizam uma “avaliagdo da
personalidade” como parte do seu processo seletivo, com o objetivo de assegurar que
as pessoas contratadas tenham determinadas caracteristicas de personalidade que se

ajustem a cultura organizacional.

No Brasil, o teste de personalidade fundamentado na abordagem dos tragos de
personalidade ¢ a Bateria Fatorial de Personalidade (BFP), amplamente conhecido entre
as(os) psicologas(os). No entanto, outro teste bastante utilizado no contexto organizacional

¢ o Palografico, um teste expressivo de personalidade.

SAIBA MAIS

Para uma revisao sobre as Teorias Fatoriais da Personalidade, onde se
inclui a abordagem dos tragos de personalidade, sugere-se a leitura
do Capitulo 12 do livro Avaliagdo Psicoldgica da Inteligéncia e da
Personalidade (HUTZ; BANDEIRA; TRENTINI, 2018), disponivel na Minha
Biblioteca da Universidade La Salle: http://0g.gg/i03so0. O capitulo 17 do
mesmo livro apresenta uma revisdo sobre o Palografico.

Outra importante revisdo sobre este tema pode ser encontrado no
capitulo 8 do livro Teorias da Personalidade (FRIEDMAN; SCHUSTACK,
2004), intitulado Perspectivas do traco e da habilidade sobre a
personalidade, também disponivel na Biblioteca Virtual da Universidade
La Salle: http://gg.gg/i03un.
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3.2.2 Abordagens Comportamentais

As abordagens ou teorias comportamentais de lideranca se fundamentam
na tentativa de compreender como os lideres se comportam, ou seja, quais sdo 0s
comportamentos peculiares dos lideres. Enquanto as abordagens ou teorias dos tragos
tém o objetivo de identificar caracteristicas da personalidade, tipicamente ja estaveis em
adultos - e, por isso, fornecem uma base para selecionar as pessoas certas para postos
de lideranga -, as abordagens ou teorias comportamentais sugerem que seria possivel
“treinar” as pessoas para serem lideres (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). Esta ideia
¢ decorrente da abordagem psicologica comportamental, que foca na possibilidade de
gerar, modelar, reforgar, reduzir e extinguir comportamentos a partir dos estimulos

ambientais.

Uma destas abordagens foi desenvolvida na Universidade de Ohio e chegou a
duas classificacdes: 1. Estrutura de Iniciacdo: grau em que um lider ¢ capaz de definir
e estruturar o proprio papel e o de seus funcionérios na busca do alcance dos objetivos;
e 2. Consideracdo ou Reconhecimento: grau em que um lider ¢ capaz de manter
relacionamentos de trabalho caracterizados por confianga mutua, respeito as ideias dos
funcionarios e cuidado com os sentimentos destes. O reconhecimento ¢ considerado

como principal fonte de motivacao.

Outra abordagem comportamental foi desenvolvida na Universidade de Michigan
e também propos duas dimensdes: 1. Lider Orientado para as Pessoas: enfatiza
relagdes interpessoais, demonstra interesse pessoal pelas necessidades de seus
funciondrios e aceita as diferengas entre os membros do grupo; 2. Lider Orientado
para a Producio: enfatiza aspectos técnicos e praticos do trabalho (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

DESTAQUE

Em um estudo com os funcionarios de uma agéncia do Banco do Brasil,
ficou evidente a importancia do reconhecimento como comportamento de
lideranga. Apesar de considerarem o “trabalho em si” comoaprincipal fonte de
motivagao, 0s profissionais avaliam a “falta de reconhecimento profissional”
com o maior fator de desmotivacdo. Ou seja, realizar tarefas interessantes é
0 que mais 0s deixa empenhados e interessados pelo trabalho, ao passo que
ndo receber o reconhecimento do chefe é o que deixa os funcionarios mais
desmotivados no ambiente profissional (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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3.2.3 Abordagem do Poder e da Influéncia

A Abordagem do Poder e da Influéncia destaca outros aspectos que interferem na
eficacia da lideranga. No Modelo de Contingéncia ou Modelo Contingencial de Fiedler,
descrito por Newstrom (2011) e Robbins, Judge ¢ Sobral (2010), por exemplo, a eficacia
do desempenho do grupo depende da adequagdo entre o estilo do lider e o grau de
controle que a situacdo lhe proporciona. Fiedler identifica trés dimensdes contingenciais

ou situacionais que determinam a eficacia da lideranca:

1. Relacdo Lider-Liderados: grau de confiancga, credibilidade e respeito que os

membros do grupo tém por seu lider;

2. Estrutura da Tarefa: grau de estruturacdo e formalizagdao dos procedimentos e

das tarefas no trabalho;

3. Poder da Posi¢do: grau de influéncia que um lider tem sobre varidveis como o
poder de contratar, demitir, tomar a¢des disciplinares, conceder promogdes €

aumentos salariais.

GLOSSARIO

Contingéncia: possibilidade de alguma coisa acontecer ou ndao. No ambito
das organizagOes, contingéncia representa as variagdes ou fatores a que
uma organizagao esta sujeita, como variagoes de mercado, de diretoria e/ou
situacoes adversas.

De acordo com a combinacao destas trés dimensdes de Fiedler, sdo possiveis 8
(oito) categorias, representadas na Figura 3.2, que veremos a seguir, com 0s nimeros
romanos de I a VIII no eixo horizontal, passando da situacdo mais favoravel até a mais
desfavoravel para o lider. A lideranca orientada para a tarefa estd representada pela linha
pontilhada, enquanto a lideranga orientada para o relacionamento esta representada pela

linha continua.
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Figura 3.2 - Desempenho da lideranca orientada para a tarefa e para o relacionamento
em funcao da relacao lider-liderados, estrutura da tarefa e poder da posicao.
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Poder da posigdo Forte | Fraco | Forte | Fraco | Forte | Fraco | Forte | Fraco

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 358).

A imagem anterior foi utilizada no ENADE 2018. Vale destacar que a questao
descreve que “o executivo que assumiu a operacdo brasileira de uma montadora de
automoveis foi incumbido de uma tarefa muito dificil: fazer com que a divisdo crescesse e
voltasse a dar lucros. Com um estilo de gestao proprio, o executivo conseguiu reestruturar
a empresa ¢ assumiu um desafio ainda maior, tornando-se presidente da montadora na
América Latina. Diante desse sucesso, o executivo foi considerado a pessoa ideal para
conduzir reestruturagdes organizacionais e foi contratado por outra grande empresa para
comandar uma revolucdo na sua estrutura”. Este caso exemplifica uma lideranca voltada
para a tarefa - reestruturar, reorganizar as empresas - (linha pontilhada na Figura 3.2),
que, segundo o Modelo Contingencial de Fiedler, tem bom desempenho em situacoes
extremamente favordveis ou desfavoraveis. Por outro lado, a lideranc¢a voltada para o
relacionamento costuma ter bom desempenho em situa¢des moderadas (linha continua

na Figura 3.2).

Conforme destaca Newstrom (2011), o Modelo Contingencial de Fiedler tem
desempenhado papel significativo no encorajamento de discussdes sobre os estilos de

lideranga e na geracao de diretrizes uteis. Os lideres, por exemplo, sdo estimulados a:

« Examinar sua situacdo - as pessoas, a tarefa e a organizacao;
+ Ser flexiveis na utilizagdo de varias habilidades dentro de um estilo geral;
¢ Considerar a modificacdo de elementos de seus trabalhos para obter uma

combinagao mais apropriada ao seu estilo preferido
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3.2.4 Abordagem Situacional

A abordagem ou Teoria da Lideranga Situacional (TLS) foca o nivel de prontidao
dos liderados ou subordinados. Assim, a lideran¢a bem-sucedida ¢ adquirida por meio da
escolha do estilo de lideranga correto dependendo do nivel de prontidao dos seguidores,
ou seja, o nivel de desejo e habilidade para cumprir determinada tarefa. Um lider deve
escolher um dos quatro comportamentos de acordo com a prontidao (ou maturidade) do
liderado (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010). O quadro a seguir mostra as variagdes

nas caracteristicas dos seguidores e as atitudes requeridas do lider em cada situagao.

Quadro 3.1 - Caracteristicas dos liderados e atitudes necessarias do lider.

Incapaz e desmotivado OrientagOes claras e especificas;

OrientagcOes na execucdo das tarefas, para compensar a lacuna
Incapaz e motivado de habilidade dos subordinados, além de demonstrar apoio
para “conquista-los”;

Capaz e desmotivado Estilo apoiador e participativo;
Capaz e motivado Nao precisa fazer muita coisa.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 367).

Esta abordagem esta fundamentada na interacao entre seguidor e liderado, ja que
o lider precisa se adequar as caracteristicas dos seus seguidores em uma determinada
situacdo. Neste caso, o lider precisa ser flexivel e se adaptar aos seguidores até que estes
atinjam o patamar de competéncias e habilidades necessarias para uma fungdo, ou seja,

até que estejam capazes (competéncias técnicas) e motivados (habilidades interpessoais).




Ahordagens Tradicionais e Contemporaneas de Lideranca | UNIDADE 3 61

@ SAIBA MAIS

Para conhecer mais sobre estas e outras abordagens de liderancga, sugere-se
as seguintes leituras nas bibliotecas virtuais da Universidade La Salle:

« Capitulo 12 do livro Comportamento Organizacional: teoria e pratica no
contexto brasileiro, de Robbins, Judge e Sobral (2010): http://0g.gg/i04fp.

« Capitulo 7 do livro Comportamento Organizacional: o comportamento
humano no trabalho, de Newstrom (2011): http://0g.09/i04g7.

@ REFLETINDO

Depois de estudar algumas das abordagens ou teorias tradicionais sobre
lideranca, vocé consegue se posicionar mais favoravelmente sobre alguma
delas? Qual delas parece estar mais proxima do seu dia a dia no trabalho ou
no seu lar? Neste momento, vale a pena lembrar que a lideranga é exercida
em diferentes contextos, além do organizacional. Uma dona de casa, por
exemplo, pode ser uma excelente lider por administrar o lar e organizar a vida
da familia, concorda? Procure relacionar pelo menos uma das abordagens
ou teorias estudadas até aqui com 0s ambientes em que vocé vive.




62

LIDERANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL |

3.3 Topicos Contemporaneos de Lideranca

Recentemente, outras abordagens de lideranga foram surgindo, buscando ampliar
e atualizar a compreensdo sobre este tema. Da mesma forma, este topico ndo tem o
objetivo de esgotar todas as possibilidades contemporaneas sobre lideranga, mas destacar

algumas consideradas mais relevantes em nosso contexto.

3.3.1 Lideranca Baseada em Valores

A Lideranca Baseada em Valores esta fundamentada na ideia de que as pessoas e
as organizacdes possuem valores proprios que precisam estar em consonancia com as
atitudes dos lideres. Quando os valores pessoais entram em conflito com os valores
organizacionais, a tendéncia € que a pessoas tenham mais dificuldade no desempenho de

suas atividades.

DICA

Afinal, o que significa valor?

Segundo Chiavenato (2010), as organizagbes precisam continuamente
adicionar valor ao que fazem para serem competitivas. As praticas de
RH devem agregar valor para a organizagdo, para os funcionarios, para o
acionista, para o cliente e para a sociedade em geral. A palavra valor tem

muitos significados na teoria da administragéo, a saber:

» Valor para a organizacao: Sao questoes que devem ser observadas
prioritariamente, seja no processo decisdrio, seja no comportamento e
atitude das pessoas dentro das organizagoes;

« Valor para as pessoas: S3o os ideais e expectativas que as pessoas
assumem como essenciais e primordiais;

«  Valor para o acionista: E o retorno que o acionista percebe e avalia no
investimentos e transagdes financeiras que mantém com a organizagao;

» Valor para o cliente: O retorno que o cliente percebe e avalia em suas
transag0es com a organizagao ao adquirir seus produtos e servicos;

O importante é que a organizagdo saiba incrementar simultaneamente
esses valores para garantir a satisfagdo de todos 0s seus parceiros.

Deacordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), ¢ o aspecto do “valor compartilhado”
que torna a cultura organizacional um instrumento poderoso para orientar e modelar
o comportamento das pessoas. Os valores essenciais de uma organizacao sao valores

bésicos ou dominantes compartilhados por toda a organizacao.
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E isso que nos permite dizer, por exemplo, que a cultura da Microsoft
valoriza a agressividade e a assungdo de riscos e, entdo, utilizar essa
informacdo para entender melhor o comportamento dos gestores e
dos funcionarios daquela empresa (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010, p. 503).

Os valores de uma organizagdo sdo importantes para nortear o comportamento
das pessoas que estao dentro da organizacdo: gestores, lideres e liderados. Por outro
lado, podem ser percebidos pela sociedade, ou seja, pelos que estdo olhando a organizacao

de fora. S3o os valores que nos permitem visualizar a origem, os objetivos e as intengdes

de uma organizacao, ou seja, o que € mais importante para cada organizagao.

DESTAQUE

Um belo exemplo de Lideranca Baseada em Valores foi desenvolvido por
Mary Kay Ash ao criar sua “empresa dos sonhos”, a Mary Kay, uma das
maiores empresas de cosméticos do mundo, fundada em 1963, em Dallas,
EUA. Em 2020, a Mary Kay completa 57 anos de existéncia no mundo,
estando presente em aproximadamente 35 paises nos cinco continentes. A
Mary Kay marca presenca no Brasil ha 22 anos.

Sobre o crescimento global da marca:

A Forca de Vendas Independente da Mary Kay, um de seus principais
diferenciais, ja ultrapassa 3,5 milhdes de consultoras.

As vendas dos produtos Mary Kay excedem os US$ 4 bilhdes de délares.

Desde 1990, a Mary Kay tem alcangado um crescimento significativo, abrindo
mais de 20 novos mercados ao redor do mundo.

Figura 3.3 - llustracao da presenca da Mary Kay nos cinco continentes.

Fonte: Mary Kay (2020).
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O estilo de lideranca Mary Kay ¢ fortemente enraizado em uma hierarquia de
valores, na qual sua fundadora Mary Kay Ash acreditava, e que foi seguida pelo seu filho
Richard e perpetuada por suas Diretoras e Consultoras: em primeiro lugar, Deus; em
segundo lugar, a familia; e em terceiro lugar, o trabalho. A for¢a de vendas da Mary Kay
¢ constituida por consultoras de vendas independentes, que podem seguir carreira ou
nao, de acordo com seu desempenho em vendas e na formacao de equipes. A lideranca
Mary Kay ¢ baseada na popular “Regra de Ouro”, que consiste em fazer para os outros
0 que vocé gostaria que fosse feito para vocé. A Mary Kay também ¢ um importante
exemplo de lideran¢a feminina, atualmente mais reconhecida, mas incomum até a época

em que a empresa foi criada, na década de 1960 (ASH, 2013).

A Lideranca Baseada em Valores traz um certo conforto quando os valores
pessoais estdo em consonancia com os valores organizacionais e o lider consegue agir
de acordo com estes preceitos, inspirando seus liderados a buscar o melhor desempenho
a partir destes valores. No entanto, ¢ extremamente dificil trabalhar ou exercer lideranga
em uma organiza¢do cujos valores estdo em dissonancia com os valores pessoais. Por
exemplo, um ambientalista ou defensor do meio ambiente provavelmente ndo conseguiria
trabalhar em uma mineradora como a Vale, pois seus valores entrariam em confronto

com os valores da organizagao.

3.3.2 Lideranca Positiva

Como o proprio nome refere, a Lideranga Positiva ¢ um estilo de lideranga que foca
nos aspectos positivos do trabalho e dos seus liderados, contrastando com a Lideranga
Negativa, que destaca aspectos negativos. Conforme apontado por Newstrom (2011), os

lideres abordam as pessoas para motiva-las de diversas formas.

Se a énfase for colocada em ameagas, medo, grosseria e penalidades, o
lider estara aplicando uma lideranca negativa; pode obter desempenho
aceitavel de curto prazo em muitas situagdes, mas possui custos
humanos muito elevados. Os lideres negativos agem ostentando sua
dominacgdo e superioridade em relacdo as pessoas. Para fazer que o
trabalho sejarealizado, eles adotam com seu pessoal penalidades como
a perda do emprego, a adverténcia na presenga de outras pessoas e
alguns dias de suspensdo de pagamento. Eles demonstram autoridade
na falsa crenca de que ela possa assustar a todos de modo que se
tornem produtivos. Eles sdo mais chefes que lideres (NEWSTROM,
2011, p. 162).
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O quadro a seguir apresenta uma comparagao entre a Lideranga Positiva ¢ a

Negativa.

Quadro 3.2 - Caracteristicas da Lideranga Positiva e da Lideranga Negativa.

LIDERANCA POSITIVA LIDERANCA NEGATIVA

Recompensas econdmicas Ameacas
ou recompensas de qualquer natureza Medo
Prémios Grosseria
Elogios Penalidades

Fonte: Adaptado de Newstrom (2011, p. 162).

Newstrom (2011) ainda destaca que existe um continuum para os estilos de
lideranga, variando de um polo altamente positivo para um altamente negativo, de
modo que os lideres podem usar um ou outro estilo, dependendo das circunstancias.
Além disso, o estilo de lideranga positivo ou negativo se relaciona com o modelo de

comportamento organizacional:
* O modelo autocratico tende a produzir um estilo negativo;
* O modelo protecionista ¢, de algum modo, positivo;

* Os modelos apoiador, colegiado e sistémicos sdo claramente positivos.

DESTAQUE

Uma lideranca positiva geralmente produz nivel de satisfagdo profissional e
desempenho mais elevados (NEWSTROM, 2011).

Na figura a seguir, podemos observar beneficios de um lider positivo:

* Clima Positivo: prevaléncia de emogdes positivas, como compaixao, perdao e

gratidao;

* Comunicac¢ao Positiva: feedback positivo e negativo equilibrados, comunicag¢do

aberta e suportiva (da suporte aos liderados);

* Significado Positivo: conexdo com valores e virtudes, impactos positivos sobre

a sociedade;
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* Relagdes Positivas: foco nas forgas pessoais e talentos, redes de relacionamento

energizadas.
Figura 3.4 - Lider Positivo.
4 )
Prevaléncia de Feedback
emocgoes positivo e
positivas: negativo
compaixao, . .. equilibrados;
perdao e Clima Comunicacdo  Comunicacio
gratiddo. Positivo Positiva aberta e
suportiva.

Positivo
Conexao com Foco nas forgas
valores e ~ pessoais e
virtudes; Rela]goes talentos;
Impacto Positivas Redes de
positivo sobre relacionamento
a sociedade. energizadas.
. J

Fonte: Adaptado por Universidade LaSalle de https://gg.qq/jib03 (2020).

Os beneficios de um lider positivo estdo fundamentados nas ideias da Psicologia
Positiva, uma abordagem psicoldgicarecente que evoluiu a partir da Psicologia Humanista.
Esta abordagem deixa de focar os problemas e transtornos psicoldgicos para destacar as
forgas positivas das pessoas, tais como: criatividade, coragem, espiritualidade, bem-
estar e felicidade (PALUDO; KOLLER, 2007; SELIGMAN, 2011; SNYDER; LOPEZ,
2009).

SAIBA MAIS

Para uma revisao completa sobre a Psicologia Positiva, sugere-se a leitura
doartigo de Paludo e Koller (2007): Psicologia Positiva: uma nova abordagem
para antigas questoes: http:/gg.qq/i04rx.

Para mais informagoes sobre a Lideranca Positiva, visite o site do Instituto
de Psicologia Positiva & Comportamento: http://0g.0q/i04sb.
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3.3.3 Lideranca Espiritual

A espiritualidade ¢ um dos temas de estudo da Psicologia Positiva e também esta
presente nas organizacdes e em seus estilos de lideranca, reconhecido como Lideranga

Espiritual.

Essa busca por espiritualidade, ou harmonia de todas as facetas da
vida, como se esse processo fosse conduzido por um poder (religioso)
superior, tem desafiado organizagdes como a Tom’s of Maine, Boeing,
Lotus Development e a Medtronic a encontrar formas para restaurar
uma “alma” para os locais de trabalho. As organizagdes descobriram
que os funcionarios estdo em busca de um senso de significado,
uma oportunidade para usarem suas mentes ¢ uma chance para
devotarem seus esfor¢os para um proposito superior em seus trabalhos
(NEWSTROM, 2011, p. 182)

Segundo Martins e Pereira (2009), a Era do Conhecimento exige que as
organizagdes reconhegam que as pessoas possuem potencial intrinseco que precisa
ser liberado, visto que ¢ através dele que as organizagdes podem criar maior valor e
manter-se competitivas. Diante da realidade da espiritualidade no ambiente de trabalho,
surge um novo tipo de lideranga, a Lideranga Espiritual, capaz de guiar os individuos
e a organiza¢do num processo de transformacdo espiritual, cujos beneficios podem se

estender até sobre o desempenho organizacional sustentavel.
DESTAQUE

Um novo termo foi incluido no vocabulario gerencial: espiritualidade.
Esse termo refere-se ao desejo dos funciondrios de conhecerem mais
profundamente a si proprios, crescerem pessoalmente, realizarem alguma
contribuigcdo significativa paraasociedade e demonstrarem integridade a cada
acao tomada. A espiritualidade incorpora o principio do autoconhecimento
e encoraja as pessoas a conhecerem a si proprias ao mesmo tempo em que
honram e respeitam as diversas crengas morais e religiosas de todos.
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Q REFLETINDO

Questao: vocé acredita que as organizagdes tém a obrigagao de proporcionar
oportunidades para maior espiritualidade no trabalho? E uma acao ética
utilizar os recursos da organizagdo para tais propositos e programa?
(NEWSTROM, 2011).

3.3.4 Lideranca Adaptativa

O conceito de Lideranca Adaptativa deriva do conceito de adaptagdao de Charles
Darwin, segundo o qual as caracteristicas mais adaptativas das espécies sdo as que
persistem ao longo do tempo. Este conceito ¢ pertinente, principalmente na sociedade
e nas organizagdes contemporaneas, em que as mudancas acontecem de forma muito

acelerada, exigindo adaptacdes constantes.

De acordo com Heifetz (apud WERNECK, s.d.), Lideranca Adaptativa ¢ a
capacidade de mobilizar pessoas — em uma comunidade ou organizagdo — para que
consigam progredir mesmo diante de desafios que mudam a toda hora. A ideia-chave ¢
que a atividade da lideranca ndo estd vinculada a status, poder, autoridade ou posicao,

como muitos ainda pensam. Pelo contrario, a lideranca pode (e deve) ser compartilhada.

@ SAIBA MAIS

Para compreender melhor a Lideranca Adaptativa, leia a entrevista de
Ronald Heinfetz para a Revista HSM Management, acessando o link:
http://gg.09/i04ug

@ ViDEO

Assista ao video “Série Simposio
Internacional de Educagdo em
Saude - Lideranca Adaptativa”, do
canal “Espresso3”, entrevistando
Axelle Bagot, que explicao que é 0
trabalho de Lideranga Adaptativa.
Acesse o link: http://gg.9g/i04vc.
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3.3.5 Mentoring e Coaching

As praticas de Mentoring ¢ Coaching surgiram no mundo do trabalho com o
objetivo comum de aprimorar o desempenho e o desenvolvimento das pessoas ao longo
de suas carreiras profissionais. A mentoria pode surgir de forma espontanea, mas, em

algumas organizacoes, ha programas formais de mentoria. Para Newstrom (2011, p. 81),

as vantagens dos programas bem-sucedidos de mentoria incluem
um nivel de lealdade maior entre os funcionarios, um processo de
aprendizado mais acelerado, um processo de sucessdo mais bem
planejado, por meio do desenvolvimento de substitutos, e um aumento
no nivel de realiza¢gdes de metas.

Avancando em seus estudos sobre mentoria, Newstrom (2011, p. 81-82)

complementa que:

mentor ¢ um modelo que guia outro colaborador (orientando) mediante
o compartilhamento de conselhos uteis sobre os papéis a serem
desenvolvidos e os comportamentos a serem evitados. Os mentores
ensinam, aconselham, orientam, dao suporte, encorajam, agem
como pontos de referéncia e estimulam seus orientandos para que
estes acelerem os progressos em suas carreiras. [...] Os mentores
geralmente sdo mais velhos, bem-sucedidos e respeitados por seus
pares (influentes). Eles também devem estar dispostos a dedicar tempo
e energia para ajudar uma outra pessoa a subir os degraus corporativos,
ser capazes de comunicar-se efetivamente e compartilhar ideias de
maneira inofensiva, e apreciar o desenvolvimento individual dos outros.

De acordo com Bendassoli, Magalhdes e Malvezzi (2014), no Mentoring
direcionado ao desenvolvimento de liderancas, o profissional-alvo da intervengao ¢
considerado um talento potencial para a assun¢ao de posi¢des de lideranga. O sucesso
dessas iniciativas depende da preparacdo e do adequado pareamento dos participantes, de

sua integragao aos sistemas e as estratégias empresariais e de uma cultura organizacional

favoravel.

O Coaching é uma pratica que pode ser desenvolvida dentro e fora das
organizagdes. Em nosso contexto, ¢ mais comum que as pessoas busquem o Coaching de
forma independente das empresas, mas também ha empresas que investem no Coaching
como uma ferramenta de gestdo. De acordo com Newstrom (2011), o Coaching enfoca
essencialmente a melhoria do desempenho com a ajuda de altas expectativas e feedback
rapido, construido com base nas ferramentas da confianca, do respeito mutuo, da

integridade, da franqueza e do propdsito comum.
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Ainda, segundo Newstrom (2011, p. 173), as areas especificas em que a maior

parte dos gestores admite necessitar de Coaching sao:

* A melhoria de seus estilos de interacao;
* O aprendizado de formas mais eficientes para lidar com as mudangas;
* O desenvolvimento de suas habilidades auditivas e verbais.

O lider-coach dentro de uma organizacdo tem o papel de estimular, capacitar,
inspirar, demonstrar afeto e apoio. Os coaches véem a si mesmos como torcedores e
facilitadores, embora também reconhecam a necessidade de, eventualmente, serem
duros e exigentes. Lideres habilidosos conversam periodicamente, a fim de manter um
equilibrio saudavel entre a construgdo da autoestima do colaborador e a introdugdo de

uma tensdo criativa voltada para mudanga. (NEWSTROM, 2011).

DESTAQUE

Os pré-requisitos para um Coaching bem-sucedido incluem:
« A disposigao para a mudanga;

« A competéncia para mudar;

« A oportunidade para a pratica de novos comportamentos.

(NEWSTROM, 2011, p. 173).

O Coaching também pode ser desenvolvido nas organizacdes em seus lideres.
Segundo Bendassoli, Magalhdes e Malvezzi (2014), o Coaching comportamental de
liderangas tem por foco promover mudangas no comportamento interpessoal de lideres

ativos ou potenciais.

O quadro a seguir mostra as diferengas entre o Mentoring e o Coaching.
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Quadro 3.3 - Paralelo entre Mentoring e Coaching.

Mentoring (ETHIT]

Quem faz Mentor Coach (Apoiador)

Tempo Passado, presente e futuro | Presente e futuro

Foco Possibilidades Acdo e resultados
Abranaéncia Carreira  ou transicoes | Desempenho, desafios ou

g profissionais mudancas especificas
0 que aborda Profissdo e carreira Pessoa, profissdo e carreira
InformagGes e insights | Gerar opgOes construtivas,
para ampliar sua visdao | viaveis e informadas, e
Resultados

e conhecimento  das
possibilidades

utiliza-las para obter os
resultados desejados

Fonte: Elaborado pela autora (2020).

@ SAIBA MAIS

Para compreender melhor sobre o Coaching e o Lider-Coach, sugere-se
uma visita aos sites:

- Instituto Brasileiro de Coaching: visite o site, leia e assista ao video
“#ConquisteMais - Gilvair Marconi”, com o depoimento de Gilvair Marconi
no final da pagina: http://gg.gg/i04y4.

- Sociedade Brasileira de Coaching: visite o site, leia e assista ao video
“Formacao de Lideres SBCOACHING”, apresentando o programa sobre a
formacao de coachings: http://qg.gg/i04ym.

@ REFLETINDO

Vocé ja vivenciou uma experiéncia de Mentoring ou Coaching? Estaria
disposto(a) a receber algum tipo de mentoria ou orientagdo voltada para a
area de lideranga?

n
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3.3.6 Lideranca Toxica

A Lideranga Téxica pode ser caracterizada como um tipo de lideranca negativa,
que revela aspectos negativos das pessoas, desqualificando, humilhando e destruindo
sua autoestima. Apesar de seus aspectos fortemente negativos, a Lideranca Toxica
geralmente se apresenta instavel. Em alguns momentos, o lider pode ser positivo em
relagdo a um liderado e, em outro momento, ser altamente negativo. Por outro lado,
o mesmo lider pode ser positivo com alguns liderados e negativo com outros. Esta
instabilidade dificulta a identificagdo de um lider toxico, pois geralmente seus aspectos

positivos e negativos ndo s@o uma unanimidade entre seus liderados.

Segundo Assad (2017 apud ANDRADE et al., 2019), Lideranca Téxica ¢ todo
tipo de lideranca capaz de gerar uma toxina que cause qualquer tipo de dor, sendo ela
fisica ou psicoldgica. Um auténtico lider toxico destrutivo invalida, reprova, diminui
e manipula. Seu objetivo € ter o poder e o controle sobre as emogdes, alma e razdo do

outro.

A Lideranca Toxica também pode ser caracterizada como comportamentos
destrutivos, que possam diminuir a moral, a motivagdo e a autoestima dos liderados

(ANDREOLI et al., 2017).

Reed (2014 apud ANDRADE et al., 2019) descreve a Lideranga Toxica a partir de

trés principais sintomas:
* O bem-estar dos subordinados nao ¢ levado em consideragao;

+ Afeta o clima organizacional de forma negativa a partir de técnicas interpessoais

ou sua propria personalidade;

* Seus interesses pessoais estdo ligados a sua motivagdo; seus subordinados

acreditam e apontam isso como principal motivagao.

A figura a seguir mostra que, quanto mais forte ¢ a presenca da pessoa toxica,
menores sao o comprometimento e o desempenho dos outros, menor € a eficiéncia do time
e menores sao os resultados de uma organizagao. No entanto, nem sempre esta correlagao
¢ tao clara, podendo o lider toxico permanecer por algum tempo em uma organizagao,
obtendo resultados satisfatérios e até mesmo notorios, até que se perceba as consequéncias
de suas atitudes a longo prazo. Por exemplo, ¢ comum que os liderados por um lider toxico

sejam desligados ou se desliguem das organizagdes com maior frequéncia.
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Figura 3.5 - Consequéncias negativas da presenca de pessoa tdxica.
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Fonte: Adaptado por Universidade LaSalle de https://gg.ga/jiccs (2020).

Para além da Lideranca Toxica, alguns lideres podem ser altamente persuasivos e
manipuladores, chegando muito proximo das caracteristicas da sociopatia ou psicopatia.
Estes lideres ndo sentem empatia pelos seus liderados e tampouco sentem culpa quando
os prejudicam. Sua conduta pode ser tdo desviante que geram constrangimento aos

liderados, podendo, inclusive, configurar assédio moral e/ou sexual.

Diante destas possibilidades, ¢ importante que as empresas acompanhem as pessoas
em cargos de gestdo, coibindo comportamentos destrutivos e promovendo atitudes de
lideres que promovam o bem-estar no trabalho, o desenvolvimento profissional e pessoal
de seus profissionais. Esta abordagem, que esta no lado oposto da Lideranca Toxica, ¢
a Lideranga Humanizada. Segundo apontaram recentemente Tavares e Veigas (2019), a
lideranga exercida pelos professores na escola tem repercussdes importantes na forma
como as criancas irdo desempenhar lideranga no futuro. Por esta razao, ¢ fundamental
investir na formacao de lideres humanos e positivos a partir da familia e da escola, onde

se constroem as bases do pensamento, sentimentos e comportamento.
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@ ViDEO

Para complementar seus estudos
sobre a Lideranga Toxica, aspectos
positivos e negativos da lideranca,
sugere-se 0 Vvideo a seguir:
“Ponto & Contraponto 2017 -
Lideranca Toxica X Lideranca
Humanizada”, do canal “ISAE
Escola de Negocios”. Neste video,
os professores do ISAE/FGV
Rodrigo Casagrande e Alessandra Assad falam sobre Lideranga Humanizada
versus a Lideranga Toxica: as diferengas entre ser um lider contagiante e um
contagioso. Acesse: http://gg.qq/i0500.

Conforme exemplificado no video, a lideranga Toxica libera e evoca “toxinas”,
focando nos aspectos negativos das pessoas e das relagdes de trabalho, gerando
adoecimentos fisicos e psicologicos. Do outro lado, esta a Liderangca Humanizada, que
enfatiza os aspectos positivos, praticada por gestores e empresas que acreditam que

pessoas felizes e entusiasmadas geram melhores resultados nos negécios.
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B SINTESE DA UNIDADE

Na Unidade 3, estudamos as principais Abordagens Tradicionais de Lideranga,
os Topicos Contemporaneos de Lideranca, os processos de Mentoring e Coaching, € a

Lideranca Téxica.
As abordagens tradicionais de lideranca incluem:

* Abordagem dos Tracos, que descreve os lideres a partir dos Tracos de

Personalidade, que sdo caracteristicas relativamente estaveis das pessoas;

* Abordagem Comportamental, fundamentada na ideia de que os comportamentos
podem ser gerados, modulados, reforcados e/ou extintos e, portanto, ¢ possivel
treinar as pessoas para serem lideres, assim como ¢ possivel treinar os liderados

para desenvolver competéncias e habilidades especificas;

* Abordagem do Poder e da Situacdo, que considera a interacdo entre as

caracteristicas do lider, dos liderados e do trabalho a ser desenvolvido;

* Abordagem Situacional, que mostra a necessidade de flexibilidade do lider diante

das circunstancias ou contingéncias dos liderados.

Os Topicos contemporaneos de lideranca incluem:

* Lideranca Baseada em Valores, que considera os valores organizacionais e

pessoais como fundamentais no exercicio da lideranca,;

» Lideranca Positiva, que prioriza a valorizacao dos aspectos positivos das pessoas

e do trabalho;

» Lideranca Espiritual, que considera a dimensao espiritual das pessoas como parte

de suas vidas, influenciando diretamente o trabalho;

» Lideranca Adaptativa, que se fundamenta na necessidade de adaptagdo constante

do lider e de seus liderados as rapidas mudangas da Era do Conhecimento.

Foram apresentadas as praticas de Mentoring e Coaching como propulsoras do

desenvolvimento profissional, destacando-se suas semelhangas e diferengas.

Por fim, a Lideranca Toxica foi descrita como um tipo de lideranga negativa,
as vezes dificil de ser identificada, que pode chegar a niveis extremos de dificuldades
interpessoais, onde prevalecem a falta de reconhecimento e de respeito do lider em
relagdo ao seu liderado. No outro extremo deste continuum esta a Lideranca Humanizada,

que se preocupa com o bem-estar ¢ a felicidade das pessoas no seu dia a dia.
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) N\ g GESTAD unidade

@ F NEGACIOS i
Mudanca e Aprendizagem
Organizacional

Prezado(a) estudante.

Estamos comecando uma unidade desta disciplina. Os textos que a compdem foram
organizados com cuidado e atengdo, para que vocé tenha contato com um contetdo
completo e atualizado tanto quanto possivel. Leia com dedicacgdo, realize as atividades e
tire suas duvidas com os tutores. Dessa forma, vocé, com certeza, alcangara os objetivos

propostos para essa disciplina.

OBJETIVO GERAL

,l\ Refletir a contribuicao da lideranga nos processos de mudanga organizacional, de
-\ ; gestao de conflitos e de aprendizagem organizacional.
'

OBJETIVOS ESPECIFICOS

» (Contextualizar os processos de mudanga organizacional e sua relagdo com a
lideranca e equipes;

* |dentificar estilos de gestao de conflitos adotados pelas liderangas em contextos
de mudanga;

e Estudar a importancia da aprendizagem organizacional e as novas formas de
aprendizagem informal e comunidades de pratica;

» (Conhecer as praticas que contribuem ao desenvolvimento de lideres que aprendem.

QUESTOES CONTEXTUAIS

» \océ tem observado mudancas no seu ambiente de trabalho ou ja ouviu alguém
falando a respeito de mudancgas nas empresas?

e Qual é a fungdo do lider quando ocorrem mudangas ou reestruturagdes nas
organizagoes?

* Vocé acha que existem liderangcas que promovem mudangas positivas? Ou as
mudangas sempre sao motivo para problemas?

» Como é possivel gerenciar conflitos em tempos de rapidas mudancgas sociais e
organizacionais?

» As mudancas geralmente exigem novas aprendizagens. Vocé consegue lembrar de
alguma mudanca na sua vida, pessoal ou profissional, que tenha exigido de vocé o
desenvolvimento de alguma habilidade nova ou conhecimento(s) novo(s)?

* Quais sdo as estratégias que podem auxiliar os lideres e suas equipes em momentos
de mudangas que exigem novas aprendizagens?
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4.1 Introducao

Vivemos um momento em que as mudangas ocorrem rapidamente e exigem
adaptacdes constantes das pessoas e das organizagdes. De um momento para o outro,
podemos sofrer com mudangas sociais € economicas geradas aqui ou em outros paises,
Jj& que o mundo atualmente ¢ “globalizado”, ou seja, eventos que ocorrem em outros

paises podem impactar a realidade brasileira.

Segundo Chiavenato (2010), a mudanca ¢ um aspecto essencial da criatividade e
inovagdo nas organizacgdes de hoje. A mudancga estd em toda a parte: nas organizagdes,
nas pessoas, nos clientes, nos produtos e servigos, na tecnologia, no tempo e no clima. A

mudanca representa a principal caracteristica dos tempos modernos.

O exemplo mais marcante dos ultimos tempos, a partir do final de 2019, s3o as
mudancas e repercussdes geradas pela crise na saude global iniciada pelo coronavirus. A
COVID-19 tem gerado incontaveis mudangas em diferentes contextos, exigindo reagdes
e adaptagdes rapidas. De um momento para o outro, as pessoas € as organizagdes
sofreram alteragdes em seu funcionamento. A necessidade de isolamento, quarentena
ou afastamento social tem causado mudangas significativas na forma como pessoas ¢

organizagdes pensam, sentem e se comportam.

Mas como lidar com a necessidade de mudancas e adaptacdes rapidas? Esta
Unidade 4 analisa as mudangas pessoais e organizacionais e sua relacdo com a lideranca,
a gestdo de conflitos inerentes as mudancas, a necessidade de aprendizagem constante e

as estratégias para promoc¢ao da aprendizagem pessoal e organizacional.
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I 4.2 Mudanca e Lideranca: Como Gerenciar Processos
de Mudanca Organizacional?

O processo de mudanca ¢ inerente ao desenvolvimento das pessoas e das
organizagdes. Com o passar do tempo, as pessoas mudam assim como as organizagdes. No
entanto, vivemos uma ¢poca de mudangas cada vez mais rapidas, variadas e impactantes.
Neste contexto, a lideranga representa uma forca fundamental que pode conduzir as
organizagdes a resultados positivos ou negativos. A partir de agora, vamos estudar o
conceito e a natureza da mudanca, as etapas do processo, as fontes de resisténcia e os

desfechos possiveis para as mudangas organizacionais.

4.2.1 Mudanca Organizacional

Todas as organizacdes mudam de uma forma ou de outra, por diferentes razdes

ou for¢as que vamos estudar a seguir.

@ DESTAQUE

A mudanca organizacional pode ser descrita como qualquer alteragao no
ambiente de trabalho que afete a forma como os funcionarios devem agir.
Essas mudancgas podem ser planejadas ou ndo, catastroficas ou evolutivas,
positivas ou negativas, fracas ou fortes, lentas ou rapidas, e endégenas ou
exdgenas. Independentemente de sua fonte, natureza, origem, velocidade ou
intensidade, as mudancas podem ter efeitos profundos nos seus receptores
(NEWSTROM, 2008).

A mudanca significa a passagem de um estado para outro diferente. Ea
transicdo de uma situagdo para outra. A mudancga envolve transformagao,
interrupgao, perturbagdo e ruptura, dependendo de sua intensidade
(CHIAVENATO, 2010).

GLOSSARIO

Enddgenas: De origem interna.

Exdgenas: De origem externa.
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Robbins, Judge e Sobral (2010) destacam que existem diversas for¢as que podem
gerar a necessidade de mudanca. As pessoas e as organizagdes ndo sdo estaveis e
equilibradas. Pelo contrario, passam por mudangas frequentes que requerem adequagdes
em sua estrutura e funcionamento. As forgas para a mudanca podem ser observadas no

quadro a seguir.

Quadro 4.1 - Forgas para a mudanca.

FORCA EXEMPLOS

e Maior diversidade cultural:

Natureza da forca de trabalho |  Envelhecimento da populacao;
* Imigracao e terceirizagao crescentes.

» Computadores mais rapidos, mais baratos e portateis;
Tecnologia « Surgimento e crescimento das redes sociais;
* Decifragdo do codigo genético humano.

* Altas repentinas de juros para combater a inflacao;
Choques econdmicos * Colapso do sistema financeiro internacional;
* Recessao global.

* Concorréncia globalizada;
Competicdo * Fusdes e consolidacoes;
* Maior regulagdo governamental do comércio.

* Consciéncia ambiental crescente;

o o * Liberalizacdo das atitudes para com funcionarios gays,
Tendéncias sociais |ésbicas e transexuais;

 Mais tarefas mdltiplas e conectividade.

* Politicas anticapitalistas na Venezuela, na Bolivia e no
Equador;

* Abertura de mercados na China;

* Embargos a nagoes arabes, como o Ird e o Iraque.

Politica internacional

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 566).

A politica e cultura organizacional determinam a forma como as organizacoes

lidam com a mudanca, que ndo ¢ um processo facil, mas ¢ certamente necessario.

4.2.2 Resisténcia a Mudanca

As mudancas podem trazer consequéncias positivas ou negativas. Segundo
destaca Newstrom (2008), mudangas envolvem custos ¢ beneficios. Quando as mudangas
se constituem em uma ameaca de perda, pode-se observar a “resisténcia a mudanga”. As

pessoas costumam resistir a mudancas que ameagam seu bem-estar, cargo, status ou
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até mesmo seu emprego. Por outro lado, quando as mudancas representam ganhos, as

pessoas tendem a colaborar com o processo (NEWSTROM, 2008).

DESTAQUE

A resisténcia a mudanga consiste em quaisquer comportamentos dos
funciondrios destinados a desacreditar, atrasar ou impedir a implementacao
de mudangas associadas ao trabalho. Os funcionarios resistem as mudancas
porque elas ameagam suas necessidades de seguranga, interagdo social,
status, competéncia e autoestima (NEWSTROM, 2008). As fontes de
resisténcia a mudancga podem ser individuais ou organizacionais, conforme

descrito por Robbins, Judge e Sobral (2010) no Quadro 4.2.

Quadro 4.2 - Fontes de Resisténcia 8 Mudanca.

FONTES INDIVIDUAIS

Habitos Criamos habitos ou respostas programadas para enfrentar a complexidade
da vida. Quando nos defrontamos com a mudanca, essa tendéncia de reagir
conforme os costumes transforma-se em fonte de resisténcia.

Segurancga As pessoas com elevada necessidade de seguranca costumam resistir a
mudanca por se sentirem ameacgadas.

Fatores As mudancas nas tarefas ou rotinas estabelecidas podem suscitar temor

Econbmicos com relagdo as finangas, quando uma pessoa acha que ndo sera capaz
de apresentar o mesmo desempenho de antes, especialmente quando a
remuneragao € vinculada a produtividade.

Medo do A mudanca faz o conhecido ser trocado pela ambiguidade e pela incerteza.

Desconhecido

Processamento | As pessoas processam seletivamente as informag0Oes para manter suas

Seletivo de percepcoes intactas. Elas s6 ouvem o que querem ouvir. Ignoram informacoes

Informacdes que possam desafiar o mundo que construiram.
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FONTES ORGANIZACIONAIS

As organizaghes possuem mecanismos internos, Como Seu processo
de selecdo e as regras formais, para produzir estabilidade. Quando uma
organizacdo se confronta com a mudanca, esta inércia estrutural age como
um contrapeso para sustentar a estabilidade.

Inércia Estrutural

Organizagdes sao formadas por diversos subsistemas interdependentes. Ndo
Foco Limitado de | se pode fazer mudangas em um deles sem afetar os demais. Dessa forma,

Mudangas mudangas limitadas nos subsistemas tendem a ser anuladas pelo sistema
maior.

Mesmo que os individuos queiram mudar seu comportamento, as normas de

Inercia de Grupo grupo atuam de forma limitadora.

Ameaga a As mudancas nos padroes organizacionais podem ameacar a exclusividade
Especializagdo de alguns grupos especializados.

Ameaga as
RelacOes de Poder
Estabelecidas

Qualquer redistribuicao de autoridade para a tomada de decisdes pode
ameacar as relagoes de poder ja estabelecidas dentro da organizacao.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 569).

A compreensao das fontes individuais e organizacionais da resisténcia a mudanga
ajuda a gerenciar o processo de mudanga. Newstrom (2008) compara as rea¢gdes a mudanca
organizacional com as reagdes as doengas terminais descritas por Elisabeth Kiibler-Ross
em seu livro “Sobre a Morte e o Morrer”, processo também conhecido como as fases do
luto. Afinal, as mudangas organizacionais muitas vezes implicam perdas que requerem

um processo semelhante ao luto. Esta comparacao esta representada no Quadro 4.3.

Quadro 4.3 - Comparacdo dos Estagios das Reacdes.

REAGOES: DOENGAS TERMINAIS REAGOES: GRANDES MUDANGAS

1. Negacao. 1. Recusa de aceita-las como algo real.

2. Raiva. 2. Ressentimento em torno do deflagrador da mudancga.
3. Depressao. 3. Desisténcia fisica ou emocional.

4. Busca de Alternativas. 4. Ponderagdo dos beneficios.

5. Aceitacao do prognostico. 5. Adesd@o a mudanca.

Fonte: Adaptado de Newstrom (2008, p. 329).
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Conforme observado até agora, as mudangas podem representar fontes de ameaca
a estabilidade ou equilibrio pessoal ou organizacional, podendo gerar resisténcias de
diversos tipos. Por outro lado, quando bem conduzidos, os processos de mudangas podem

levar as pessoas e as organizagdes a outro patamar de desenvolvimento.

4.2.3 Os Trés Estagios da Mudanca

Segundo Chiavenato (2010) e Newstrom (2008), a mudanga organizacional €

comumente descrita em trés estagios:
* Descongelamento;
*  Mudanga;
* Recongelamento.

O descongelamento ¢ o primeiro estdgio do processo de mudanca organizacional,
quando ¢ rompido o equilibrio ou estabilidade da estrutura e/ou do funcionamento
organizacional. A mudanga ¢ o segundo estdgio, quando novas ideias e modos de
fazer sdo discutidos e implementados. Segundo Newstrom (2008), neste estagio podem
surgir esperanca, descobrimento e excitagdo. Por fim, o terceiro estagio da mudanca € o

recongelamento, quando novas praticas sao integradas, incorporadas ou consolidadas.

4.2.4 Lideranca Transformacional

Para a implementa¢do de mudancas de maneira bem-sucedida, Newstrom (2008)
destaca a importancia da Lideranga Transformacional, o tipo de lideranga que promove
transformacgoes ou mudangas de forma positiva, mobilizando seus liderados em prol do

desenvolvimento do grupo e da organizagdo. Os lideres transformacionais:

* Iniciam mudangas estratégicas mais relevantes para posicionar a organizagao

para seu futuro;
* Articulam uma visdo e a promovem vigorosamente;

* Ajudam os funciondarios a erguerem-se acima da visdo estreita de suas
atribuicdes individuais ou de departamento para enfatizar o panorama mais

amplo;

* Estimulam os funciondrios a agir e modelam carismaticamente o0s

comportamentos desejados;

85



86

LIDERANCA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL |

* Procuram desenvolver individuos e organizacdes que aprendem (learning
organizations), que estardo mais bem preparados para os desafios

desconhecidos que os aguardam no futuro.

Os lideres transformacionais possuem um perfil capaz de direcionar suas equipes
para as mudancas e transformagdes necessarias, focando nos aspectos positivos das
mudangas e, portanto, facilitando as mudangas. Neste contexto, as pessoas se sentem

parte da mudanga.

Robbins, Judge e Sobral (2010) chamam de agentes de mudanca as pessoas
que agem como catalisadores e assumem responsabilidade por gerir a mudanga nas
organizagdes. Alguns cuidados sdo importantes nos processos de mudanca. Entre as
taticas para superar a resisténcia @ mudanca descritas por Robbins, Judge e Sobral (2010,

p. 569-570), pode-se destacar como mais positivas:

* Participacdo: Aas pessoas colaboram mais quando participam ativamente

dos processos de mudanga,;

* Comunicacio: as pessoas precisam ter conhecimento sobre as mudancas e
clareza sobre os objetivos das mesmas, assim como precisam saber quais sao

as expectativas sobre as mudancgas esperadas de cada colaborador;

* Apoio e Comprometimento: as pessoas precisam se sentir amparadas durante

o processo de mudanga;

* Selecao de Pessoas que Aceitam Mudancas: em geral, as organizagdes
preferem contratar pessoas flexiveis, que se adaptem mais facilmente as

mudangas organizacionais.

DICA

Pessoas com escores mais altos no item Abertura a Experiéncia na Escala
Fatorial de Personalidade, fundamentada na Teoria dos 5 Grandes Fatores
de Personalidade (Big-5), costumam ser mais flexiveis e mais abertas as
mudancgas pessoais e organizacionais.
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I 4.3 Gestao de Conflitos na Mudancga Organizacional

As mudangas organizacionais sdo fontes potenciais de conflitos, embora os
conflitos possam ser observados mesmo quando nao ocorrem mudangas organizacionais.
Algum grau de conflito ¢, muitas vezes, desejavel em um ambiente organizacional, ja
que posigdes conflitantes podem potencializar a criatividade em busca de solucdes e
inovagdo. Neste topico, vamos estudar as caracteristicas dos conflitos e as formas de

gerencia-los, de forma a obter os melhores resultados possiveis.

4.3.1 Natureza, Niveis e Visdoes do Conflito

Conforme a defini¢do de Newstrom (2008), o conflito € um processo que surge
de discordancias em torno das metas a serem obtidas ou dos métodos utilizados para

alcanga-las. Quanto ao nivel, o conflito pode ser:

* intrapessoal, quando ocorre no intimo de uma pessoa que ndo o externa;
e interpessoal, quando ocorre entre pessoas; ou

* intergrupal, quando envolve setores ou departamentos de uma organizacao.

Os conflitos podem surgir de diversas fontes, tais como: mudancga organizacional,
diferentes conjuntos de valores, ameacas ao status, percepgdes contrastantes, falta de
confianca, choques de personalidade e falta de civilidade. Os efeitos do conflito podem
ser negativos, quando implicam desvantagens, ou positivos, quando implicam vantagens

(NEWSTROM, 2008).

Os conflitos podem variar em intensidade, de um leve desacordo a comportamentos
agressivos e tentativas explicitas de destruir ou aniquilar a outra parte. O continuum de

intensidade de conflitos pode ser observado no quadro a seguir.

Quadro 4.4 - Continuum de Intensidade dos Conflitos.

-

Conflito aniquilador
Esforcos explicitos para destruir a outra parte

Agressao fisica

Ameacas e ultimatos

Ataques verbais assertivos
Questionamento explicito ou desafio

Desacordos ou mal-entendidos leves

Nenhum Conflito
S J
Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 443).
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Na visao tradicional de conflito, existe a crenca de que todo conflito ¢ disfuncional
e deve ser evitado. No entanto, na visdo interacionista de conflito, a crenca ¢ de que o
conflito ¢ uma forca positiva em um grupo, absolutamente necessario para que seu

desempenho seja eficaz (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

DESTAQUE

A visao interacionista de conflito o encoraja, baseada na ideia de que um
grupo harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo estd na iminéncia de
tornar-se estatico, apatico e insensivel a necessidade de mudanca e inovacao.
A principal contribuicdo dessa abordagem é encorajar os lideres de grupos a
manter constantemente um nivel minimo de conflito - o suficiente para fazer
com que o grupo continue viavel, autocritico e criativo. No entanto, a visao
interacionista ndo prop6e que todos os conflitos sejam bons. Na verdade,
alguns conflitos funcionais apoiam 0s objetivos do grupo e melhoram seu
desempenho e sao, portanto, as formas funcionais e construtivas de conflito.
Aqueles que atrapalham o desempenho do grupo sao formas destrutivas ou
disfuncionais de conflito (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

REFLETINDO

Em uma empresa da drea da educagdo, dois setores estavam sempre
discutindo. O setor de Atendimento procurava atender a todas as demandas
dos seus clientes, 0 que incluia a dificuldade de pagamento de mensalidades.
Na tentativa de atender aos clientes da melhor forma, o setor de Atendimento
encaminhava seus clientes para o setor Financeiro, para que pudessem
renegociar as parcelas em atraso. O setor Financeiro, por outro lado, tinha
limites para a negociacdo das dividas e nem sempre 0s clientes ficavam
totalmente satisfeitos. Este fato levava a reclamacgoes para o setor de
Atendimento, que culpava o Financeiro pela insatisfagao dos clientes.

A partir do caso relatado, como Diretor e responsavel pelos dois setores, 0
que voce faria para tentar solucionar este conflito?

4.3.2 Gestao de Conflitos

Vocé ja ouviu falar que um lider é um resolvedor de problemas? Entdo, a gestao
ou administracdo de conflitos talvez seja a principal fungcdo de um lider, existindo
caracteristicas de lideranga que favorecem a resolucao de conflitos. Neste topico, vamos

conhecer algumas estratégias ou abordagens de gestdo ou resolucdo de conflitos.
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Embora alguns conflitos sejam funcionais e estimulem a criatividade na busca
de solugdes, a maior parte dos conflitos causam repercussdes nas pessoas, nos setores
e nas organizacoes, € precisam ser administrados para se chegar a uma resolugdo e

encaminhamento das decisdes.

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), as estratégias de resolucao de
conflitos que envolvem maior cooperagao ¢ assertividade resultam em um compromisso
entre as partes litigantes em que ambas as partes ganham (o chamado ganha-ganha), que
seria a solucao ideal para conciliar os interesses de ambas as partes. No entanto, nem
sempre esta solugdo € possivel e, muitas vezes, € preciso que ambas as partes cedam um

pouco para se chegar a uma resolucdo. A Figura 4.1 representa os estilos de gestdo de

conflitos.
Figura 4.1 - Estilos de Gestao de Conflitos.
( ~N
A ~
Competicao Colaboragao
(O negécio é ganhar) (ganha-ganha)
Compromisso
L (Jogo de cintura)
(a]
<
=]
E Evitacdo Acomodacao
E (Deixa quieto) (A gente vai levando)
v
%))
<
)
COOPERACAO
- J

Fonte: Adaptado por Universidade La Salle (2020).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), o modelo de interesses busca
interpretar duas dimensdes em termos psicologicos: o grau de assertividade (o grau
em que uma das partes tenta satisfazer os interesses da outra) e o grau de cooperacao
(o grau em que uma das partes tenta satisfazer os proprios interesses). Cruzando estas

dimensdes, ¢ possivel identificar cinco estratégias de resolucdo de conflitos:
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Competicao (assertiva e nao cooperativa): as partes buscam a satisfagao dos

proprios interesses, independentemente do impacto a outra parte;

Colaboracao (assertiva e cooperativa): as partes conflitantes buscam satisfazer

interesses de todos os envolvidos;

Evitacio ou fuga (ndo assertiva e ndo cooperativa): uma das partes procura

fugir de um conflito ou tenta suprimi-lo;

Acomodacio (ndo assertiva e cooperativa): disposi¢do de uma das partes em

conflito de colocar os interesses dos outros antes dos seus;

Compromisso (posicdo intermedidria entre as duas dimensdes): as partes

estdo dispostas a abrir mao de alguma coisa para solucionar um conflito.

No contexto da gestdo ou administracao de conflitos, estdo inseridas as estratégias

de negociagdao com a presenca de uma terceira parte que pode assumir quatro papéis:

Mediador: terceira parte neutra, que facilita uma solu¢ao negociada por meio

da utiliza¢do da razdo, da persuasao e da sugestao de alternativas;
Arbitro: terceira parte com autoridade para ditar os termos de um acordo;

Conciliador: terceira parte confiavel que estabelece comunicacao informal

entre o negociador e a outra parte;

Consultor: terceira parte imparcial que busca facilitar a resolugdo criativa
de um problema por meio da comunicagao e de analise, apoiado por seu

conhecimento sobre administracdo de conflitos.

No ambito da Administragdo, estas estratégias ja sao bem conhecidas. Porém,

elas estdo se tornando cada vez mais comuns nas areas do Direito e da Psicologia, areas

que também lidam com conflitos interpessoais.
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VIDEO

Para conhecer mais sobre a Mediagdo e a Arbitragem no contexto da
Administracdo, assistaao video “Mediagao e Arbitragem para profissionais de
Administragdo”, do canal “CRA - RJ”, do Conselho Federal de Administragao
(CFA), no link: http:/gg.qa/iwavk

1.4

Anteriormente, ainda nesta Unidade, destacamos que a mudanca ¢ inerente ao
processo de desenvolvimento pessoal e organizacional. Desenvolvimento e aprendizagem
sdo processos interdependentes, ou seja, ndo ha desenvolvimento sem aprendizagem,

assim como nao ha aprendizagem sem desenvolvimento.

A aprendizagem ja foi estudada por diferentes abordagens psicologicas:
Comportamental, Psicanalitica, Humanista e Cognitiva. A abordagem comportamental
entende a aprendizagem em termos de processos de condicionamento e modelagem
comportamental. Neste contexto, a puni¢do tem como objetivo reduzir ou extinguir
comportamentos indesejados e a recompensa busca aumentar a frequéncia de
comportamentos desejados ou apropriados a um determinado contexto. Diferentemente,
a abordagem psicanalitica entende a aprendizagem como uma consequéncia do desejo
de aprender e da curiosidade inerentes a natureza humana. A abordagem humanista
coloca a propria pessoa como centro do processo de aprendizagem (Abordagem Centrada
na Pessoa — ACP), considerando-a como ativa e, portanto, protagonista deste processo.
Partindo das ideias humanistas, a atual abordagem da Psicologia Positiva tem como

objetivo desenvolver as forgas positivas e potencialidades pessoais. Por fim, a abordagem
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cognitiva buscou compreender as fungdes mentais ou cognitivas subjacentes ao processo

de aprendizagem (BEE; BOYD, 2011; PAPALIA; FELDMAN, 2013).

Estudos recentes da Neurociéncia Cognitiva tém mostrado que a aprendizagem ¢
um processo complexo, que envolve varias areas cerebrais em um sistema integrado. O
processo ensino-aprendizagem envolve, pelo menos, regides do lobo parietal (responsavel
pelo processamento das informagdes sensoriais), do lobo occipital (responsavel pelo
processamento visual), o lobo temporal (que inclui dreas responsaveis pelas emogdes —
Sistema Limbico —, linguagem e memoria, incluindo o hipocampo, 4&rea de armazenamento
da Memoria de Longo Prazo — MLP), além de regides do lobo frontal, que integram
fungdes executivas como Memoria de Trabalho — MT —, flexibilidade, fluéncia verbal,
controle inibitorio, planejamento e tomada de decisdoes (SALLES; HAASE; MALLOY-
DINIZ, 2016).

Para as Neurociéncias, a aprendizagem ¢ um processo de formagao de novas
sinapses e de novas redes ou circuitos neurais (LENT, 2008). A neuroplasticidade —
capacidade do cérebro de se modificar e se adaptar a novas circunstancias — ¢ uma
propriedade cerebral que viabiliza o processo de aprendizagem. Ou seja, o cérebro
¢ flexivel, pléstico, capaz de se adaptar a diferentes situagdes e também em casos
de adversidades, tais como o Acidente Vascular Encefilico (AVE), lesdes cerebrais
decorrentes de acidentes domésticos ou automobilisticos, entre outros. Diferente do que
se imaginava até recentemente, a neuroplasticidade perdura por toda a vida, embora
seja mais intensa durante a infancia e adolescéncia. Por isso, ¢ possivel aprender em
todas as etapas do desenvolvimento, inclusive na adultez e na senescéncia (COSENZA;
GUERRA, 2011; FUENTES et al., 2013).
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VIiDEO

Aprofunde seu conhecimento sobre a aprendizagem sob a perspectiva
das Neurociéncias com a Dra. Suzana Herculano-Houzel, no video
“Neurociéncias: Contribuicbes para a aprendizagem”, do canal “Oh
Prezado”, no link: http:/gg.gg/iwazy

No contexto das organizagdes, a aprendizagem possibilita que as pessoas se
mantenham ativas e atualizadas, de acordo com as teorias e praticas vigentes em sua
area de atuacgdo. Neto e Souza-Silva (2017) destacam que a aprendizagem organizacional
¢ fundamental para a sobrevivéncia das empresas em ambientes cada vez mais mutantes
e competitivos. Além disso, a aprendizagem organizacional tem um papel estratégico
como um processo por meio do qual as empresas desenvolvem competéncias e qualificam

seus profissionais.

Segundo Chiavenato (2010), a aprendizagem da cultura organizacional, que € mais
ampla, ocorre de varias formas, com historias, rituais e cerimonias, simbolos materiais
e linguagem. De forma mais focal, a aprendizagem formal ocorre nos processos de
integracdo dos novos colaboradores e nas atividades de treinamento e desenvolvimento
organizacional. De maneirainformal, aaprendizagem organizacional ocorre naturalmente
no dia a dia do ambiente de trabalho, na interagao entre os colaboradores ¢ na medida em

que eles precisam e sentem necessidade de aprender.

O estudo de Neto e Souza-Silva (2017) destacou a importancia tanto da
aprendizagem formal ou cognitiva como da aprendizagem informal ou sociopratica.
Neste sentido, o estudo demonstrou que a aprendizagem que ocorre por meio da
mentoria, tanto em contextos formais como informais, tem uma funcao essencial para

que as pessoas sintam confian¢a no desenvolvimento de suas atividades.
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Nas ultimas décadas, o acesso a Internet possibilitou uma ampliagao das
possibilidades de aprendizagem em ambientes virtuais e cooperativos. Neste contexto,

surgiram as Comunidades de Pratica.

SAIBA MAIS

Comunidades de Pratica constituem uma rede colaborativa de aprendizagem,
formadas por individuos que se envolvem, interagem e compartilham
conhecimento e praticas relacionados a interesses comuns, valiosos para
0 desenvolvimento de sua competéncia individual e para a evolugdo da
sociedade como um todo.

Para saber mais sobre as comunidades de pratica, visite a plataforma
Community Of Practices Platform - CoPPla, que oferece um ambiente robusto
para a construgdo de comunidades de préatica virtuais, disponibilizando uma
série de ferramentas de comunicacdo e colaboracdo integradas em um
espaco voltado para o compartilhamento de conhecimento, onde a criagao
de conteudo e a manipulagao de objetos é flexivel e intuitiva. Acesse o link:
http://9.09/iwb6i
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4.5 Estratégias para o Desenvolvimento de Pessoas
que Aprendem: Lifelong Learning, o Conceito de
Aprendizagem Por Toda a Vida

A realidade de um mundo em processo continuo de mudancgas rapidas e marcantes
associada a descoberta das Neurociéncias (de que ¢ possivel aprender durante todo o
ciclo de vida por meio da neuroplasticidade), abriram as portas para a consolidacao da
ideia de que ¢ preciso aprender por toda a vida. Lifelong Learning é o termo que expressa
esta mentalidade de desenvolvimento continuo (KARNAL; DUHA, 2019).

Figura 4.2 - Lifelong Learning: Aprendizagem por Toda a Vida.

Fonte: Adaptado por Universidade La Salle (2020).

O conceito de aprendizagem continua (continuous learning), abordado no estudo
de Neto e Souza-Silva (2017), diz respeito a crenca de aprender continuamente em
todos os momentos e situagdes do cotidiano organizacional, promovendo ndo apenas a

sobrevivéncia, mas a prosperidade organizacional.

Segundo Brassay, Dam e Coates (apud KARNAL; DUHA, 2019), sdo sete os

elementos de uma mentalidade de desenvolvimento continuo:

1. Foque no crescimento;

Seja um especialista em série;
Supere-se;

Construa sua marca pessoal;
Aproprie-se do seu desenvolvimento;

Faca o que vocé ama;

I AT SRS

Mantenha-se funcional.

95



96 LIDERANGA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL |

Figura 4.3 - 7 Elementos de Uma Mentalidade de Desenvolvimento Continuo.

( N
Foque no
Crescimento
Seja um
Mantenha-se especialista
funcional em série
Faga"o . Supere-se
vocé ama
Aproprie-se Construa
do seu sua marca
desenvolvimento pessoal e
/ sua rede
- J

Fonte: Brassay, Dam e Coates citados por Karnal e Duhd (2019, p. 31).

VIiDEO

Para saber mais sobre o assunto, assista ao video “As cinco caracteristicas
de um lifelong learner”, do canal “Espresso3”, e fagca uma reflexao para si,
para sua organizagao ou para sua instituicao de ensino.

Assista no link: http://gg.ga/iwvagb.
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As estratégias que promovem a aprendizagem, inclusive a dos lideres, que
também sdo eternos aprendizes, incluem desde atitudes simples até programas mais
elaborados. O trago de personalidade Abertura a Experiéncia, descrito na Unidade 3, ¢
um facilitador inato do processo de aprendizagem. Naturalmente, existem pessoas mais
abertas a aprender do que outras. Esta caracteristica ¢ também definida na Neurociéncia
Cognitiva como “flexibilidade”. Além disso, alguns ambientes familiares podem ser
mais facilitadores da aprendizagem do que outros. Familias falantes e que possuem
acesso ao conhecimento (livros, revistas, televisao ¢ internet), tendem a favorecer mais
a aprendizagem. Adicionalmente, a aprendizagem ¢ um processo amplo e continuo, que
ocorre em qualquer tempo e lugar. Assim, a variedade de experiéncias as quais Somos

expostos, ou temos acesso, influencia o tipo e volume de aprendizagem.

No contexto organizacional ou do trabalho, as possibilidades de aprendizagem
também sdo amplas. A aprendizagem pode ocorrer naturalmente, com o curso do trabalho
em si, quando as pessoas entram em contato ou interagem. Interesses em comum podem
alavancar novas aprendizagens. Por outro lado, o contexto organizacional pode promover
formas estruturadas de aprendizagem, por exemplo, atividades de integracdo de novos
funcionarios, treinamento e desenvolvimento; e cursos que promovem o conhecimento
e desenvolvimento de habilidades especificas ou competéncias interpessoais

(ANTONELLO, 2015).

Algumas empresas também possuem programas formais e estruturados de
Mentoring, Coaching - ja abordados na Unidade 3 - e aconselhamento profissional. Estes
programas promovem o aprendizado de formas de pensar e agir, além de desenvolver

competéncias técnicas e interpessoais.

Chiavenato (2010) lista uma variedade de métodos de desenvolvimento de
pessoas que promovem a aprendizagem: rotacdo de cargos, posi¢des de assessoria,
aprendizagem pratica, atribuicdo de comissdes, participagdo em cursos € seminarios
externos, exercicios de simulagdo, treinamento (outdoor) fora da empresa, estudos de
casos, jogos de empresas, centros de desenvolvimento internos, Coaching, tutoria ou

Mentoring e aconselhamento.

As ideias da Mentalidade de Desenvolvimento Continuo (Lifelong Learning)
ou de Aprendizagem Continua (Continuous Learning) sdo principalmente importantes
no mundo contemporaneo, que € caracterizado como altamente dinamico. Aprender

continuamente torna as pessoas mais adaptaveis no tempo/espago.
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Podemos exemplificar a necessidade de aprendizado continuo a partir da recente
crise mobilizada pela ameaga do coronavirus, virus causador da COVID-19. Uma
mudanga repentina e profunda nas relagdes interpessoais em todos os contextos forcam
as pessoas a se adaptarem, aprendendo novas formas de conviver em familia, dividindo
os recursos disponiveis no lar. No contexto do trabalho, as pessoas que continuaram em
suas atividades por serem essenciais, precisaram se adaptar as exigéncias de higiene e
seguranca do trabalho adequadas a nova realidade. Outras tantas precisaram se adaptar
ao home office ou teletrabalho, utilizando desknotes, notebooks ou celulares pessoais,

muitas vezes dividindo-os com os conjuges ou filhos.

A capacidade de adaptagdo ¢ inerente ao ser humano e foi destacada em varios
estudos. No contexto da Lideranga Adaptativa (HEIFETZ, citado por WERNECK, s.d),
sdo trés as tarefas principais. Pensando na natureza e em como os organismos se adaptam
a um desafio no ambiente: eles descartam alguns componentes de seu DNA, mantém
outros e desenvolvem novas competéncias. Essas mesmas trés tarefas constituem a
esséncia dos processos de adaptagdo dos negocios: o que vamos descartar, 0 que vamos
manter e quais inovagdes vao nos permitir tirar o melhor proveito de nossa identidade

para o futuro.

E, pensando em futuro, quais sdo as mudancas, adaptagdes e inovagdes necessarias
nas empresas para que permanecam vivas neste mercado em crise? As circunstancias
recentes sdo absolutamente novas e desconhecidas, de modo que exigem mudangas
inusitadas, criativas e inovadoras, alavancadas principalmente a partir dos lideres.
Conforme observado, as pessoas € organizagdes com maior flexibilidade e capacidade
adaptativa parecem sofrer menos com as crises. Recriar, renovar e reinventar sao verbos
que as sociedades, as pessoas e as organizagdes ainda precisardo aprender ou reaprender
a conjugar. Contar com liderangas perspicazes neste contexto ¢ essencial. Liderangas
transformacionais, adaptativas e positivas podem ser o diferencial entre a estagnacgdo
e até extingdo das empresas, ou sua reestruturagdo e reorganizacao, que garantira sua
sobrevivéncia ou, em uma visao mais otimista, seu crescimento e destaque em um mundo

altamente dindmico e exigente.
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SINTESE DA UNIDADE

A Unidade 4 abordou os processos de mudancga e aprendizagem organizacional

no contexto de transformagdes sociais e economicas globalizadas.

Mudanga Organizacional: foram apresentadas as forcas que impulsionam a
mudanga, as fontes da resisténcia a mudanca, o papel da lideranga transformacional e as

fases do processo de mudanga.

Gestao de Conflitos na Mudanga Organizacional: destacou-se a natureza, niveis
e visdes dos conflitos, assim como os estilos de gestdo ou resolugdo de conflitos, e a
negociagdo com a possibilidade de participa¢do de uma terceira parte: mediador, arbitro,

conciliador ou consultor.

Aprendizagem Organizacional: foram descritas as formas como as diferentes
abordagens psicologicas compreendem a aprendizagem: Abordagem Comportamental,
Psicanalitica, Humanista (Positiva), Cognitiva e, mais recentemente, a abordagem
da Neurociéncia Cognitiva. No ambito organizacional, a aprendizagem ocorre em
contextos formais (integragdo, treinamento e desenvolvimento) e informais (grupos ou

comunidades de pratica).

Estratégias para o Desenvolvimento de Pessoas que Aprendem: aprendizagem
por toda a vida (Liflong Learning) ou Aprendizagem Continuada (Continuous Learning)
sdo conceitos que definem a ideia de que € preciso aprender sempre, durante todo o ciclo

de vida, para adaptar-se a novas realidades e novos contextos.
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