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EPiIGRAFE

SER ou NAO SER

“Nosso medo mais profundo ndo ¢ de sermos inadequados.
Nosso medo mais profundo ¢ de sermos poderosos
além da medida.

E a nossa Luz. nao nossa Escuriddo, que mais nos assusta.
Nos nos perguntamos:

Quem sou Eu para ser brilhante, atraente, talentoso. fabuloso?
Na verdade, quem ¢ vocé para nao ser?

Voceé ¢ uma crianca do Espirito.

Vocé. pretendendo ser pequeno. ndo serve ao mundo.
Nao tem nada de iluminado no ato de se encolher
para que os outros nao se sintam inseguros ao seu redor.
Nascemos para manifestar a gloria do Espirito
que esta dentro de nds.

Nao esta s6 cm alguns de nos: esta cm Todos Nos.

E. a medida que deixamos nossa Luz brilhar.
damos permissao para outros fazerem o mesmo.

A medida que liberamos nosso medo.
nossa presenga libera outros.”

Nelson Mandela
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RESUMO

NYARADI, Neidi de Oliveira, Habilidades Sociais e Competéncia Social do Professor
Lider - Seropédica:- RJ, UFRRJ - Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais, 2004.88p.
(Dissertagao, Mestrado em Gestao e Estratégia em Negocios).

Este trabalho propds-se a analisar a lideranca, as habilidades sociais e a competéncia
social, no contexto profissional, ou melhor, no contexto educativo, uma vez que a funcao
do magistério privilegia o repertério de habilidades sociais, a competéncia social e a
lideranga, sendo fundamental para o sucesso € o bom desempenho na diade professor —
aluno. O estudo teve como objetivo avaliar e relacionar as habilidades presentes no
repertério dos professores percebidos como lideres pelos alunos do curso de Administragao
de uma instituicdo particular de ensino superior tendo como base o Inventario de
Habilidades Sociais de Del Prette, a Teoria da Lideranca baseada em Principios e a Teoria
dos Tracos. A questdo levantada pretendeu identificar se os professores indicados pelos
alunos, com base no referencial teorico, poderiam ser considerados lideres. Os resultados
revelaram que quase todos os professores avaliados apresentam alto ou bom repertdrio de
habilidades sociais, no entanto, apenas trés deles foram percebidos como lideres pelos
alunos. Ao mesmo tempo pode-se verificar que os professores com indicacdo baixa de
lideranga, também apresentaram repertorio de habilidades sociais considerado bom. Os
professores que apresentaram baixo repertério, com indicagdo para treinamento ou
programas de intervengdo, sdo os ndo percebidos como lideres. Os resultados das
avaliagdes comprovaram as indicagdes, no entanto, ndo se pode deixar de levar em conta as
variaveis pessoais, ambientais e situacionais. O IHS — Del Prette, um instrumento de auto-
relato projetado para nossa realidade, permitiu identificar déficits e recursos em
habilidades sociais bem como revelou aspectos de autopercepcdo e de auto-estima dos
individuos tdo importantes no contexto profissional nos dias atuais.

Palavras chave: Repertorio, Relagdes sociais, Desempenho social, Lideranca.



ABSTRACT

NYARADI, Neidi de Oliveira The leader teacher’s social abilities and competence
Seropedica:- RJ, UFRRJ — Instituto de Ciencias Humanas e Sociais, 2004. 88p. (Master’s
Degree in Management and Business Strategy).

This study aimed to provide an analysis on leadership, social abilities and social
competence in an educational one, since teaching privileges a repertoire of social abilities,
social competence and leadership are fundamental for the success and good performance
of the “duet” teacher — student. The objective of this study was also to evaluate and to
account the abilities that appeared on the repertoire of those teachers perceived as leaders
by students of Management at a private higher education institution - having as a basis the
Del Prette’s Inventary of Social Abilities, The Leadership Theory based on Principles and
the Traits Approach of Leadership. The research was intended to identify if the teachers
mentioned — on the previous theoretical basis — could be considered leaders. The results
found out that almost all the teachers evalued showed excellent or good repertoire of
abilities, although only three among then had been considered leaders by the students. At
the same time, it was noticed that teachers who had a very low level of nominations also
showed a potentially good repertoire. The teachers who presented a weak repertoire, thus
being suitable for training or intervention programs corresponded to the student’s
perception; that is, they had not been considered leaders. The evaluation results matched
up the level of nominations, however, one should take into consideration changeable
personal, environmental and circumstantial aspects. The Del Prette’s Inventary — an
instrument of self-relating planned for our reality — permitted the identification of deficits
and social ability resources as well as revealed self-perception and self-esteem aspects
highly important in professional terms those days.

Key Words: Social Relations, Social Performance, Leadership .



I INTRODUCAO

Deixe de honrar as pessoas,
elas deixam de honrar vocé;
Mas de um bom lider, que fala pouco,
quando seu trabalho esta feita, o alvo atingido,
todos dirdo: “Fomos nés que fizemos."
Lao Tzu

Na atual era da globalizagdo, as empresas buscam estabelecer diferenciais que lhes
permitirdo sobreviver neste mundo tdo competitivo.

Neste momento, marcado por intensa transformagao nos negocios, nos ambientes
organizacionais, as armadilhas e incertezas da economia ensinam as empresas a viverem
sob um constante desafio. Essas “mudancas” relevantes estdo forgando a organizagdo a se
reconfigurar para tirar proveito delas ou mesmo sobreviver a elas.

A crescente complexidade e velocidade que caracterizam as transformacgdes
técnicas, sociais, politicas e econOmicas, a transi¢do para um novo tipo de realidade, a
sociedade da informagdo e do conhecimento bem como as pressdes decorrentes da
globalizacdo da economia vém forcando as empresas, a se tornarem cada vez mais
flexiveis.

A sobrevivéncia dos negocios esta hoje associada ao desenvolvimento de novas
praticas empresarias. Na empresa atual o aspecto mais importante ¢ sua dinamica, ou seja,
seu ajustamento as mudangas dos processos no ambiente. Segundo Malvezzi (2000), os
instrumentos de gestdo mais importantes ndo mais se identificam com racionalizagdo e
planejamento, mas com aprendizagem organizacional e adaptagao.

Diante deste novo cenario o processo gerencial passou por drastica mudanca
nestes ultimos anos, acompanhando a transforma¢do dos mercados e das organizagdes
como um todo.

Nesse ambiente a concorréncia crescente, ¢ em escala mundial, forma nas pessoas
e nas empresas um processo de adequagao, que se impde como um elemento vital no
processo de gestdo e da competitividade.

A velocidade destas mudancas, nos dias de hoje, ¢ a caracteristica mais importante
e mais visivel em todo o ambiente e os estilos de lideranca precisam ser adaptaveis a cada

situacao ¢ a cada instante.



Heiftz (1999, p.66) enfatiza que “os desafios sdo dificeis de definir e resolver
porque nao exigem apenas o comprometimento dos executivos, mas de todas as pessoas da
organizagao’.

Os desafios que se delineiam atualmente sdo inimeros. Tudo isto, vai requerer das
organizagdes ¢ de seus colaboradores, posturas e posicionamentos inovadores. Hoje, os
problemas enfrentados pelas organizagdes requerem solugdes integradas e voltados para as
mais diversas areas do conhecimento cientifico e/ou técnico.

As organizagdes, hoje, sdo impostas pela realidade, saberes multiplos,
direcionados e combinados com outros conhecimentos.

Nao resta davida de que gerir uma organizacdo no contexto atual requer
constincia de propdsitos para com o ambiente e para com as pessoas. E neste ambiente que
a nova era coorporativa, que se delineia no cenario atual, tem levado as empresas a se
adequarem as novas caracteristicas do mercado. A assimilagdo das constantes
transformagdes torna compulsoria a mudanga das organizagdes e o papel fundamental
exercido pela coordenacgdo neste processo, através da lideranca.

Assim, a lideranga visiondria se torna imprescindivel, pois ela pode fazer a grande
diferenga no desempenho de um grupo e de toda a organizagio. E o uso desta lideranga,
que muda o clima das relagdes de trabalho que vai garantir um melhor desempenho nos

dias atuais.

1.1 Justificativa

Lideranga nunca foi tema facil de se conceituar, mas grandes transformacoes
ocorridas atualmente, no mundo dos negodcios e da administragdo, tornaram-na ainda mais
dificil.

O século XXI fortalece a necessidade de novas analises. As recentes, profundas e
progressivas mudangas na conjuntura econdmica, fruto do processo de globalizagao dos
mercados, a intensificacdo do uso das tecnologias principalmente, as da informacdo e as
intensas demandas por qualidade, tornaram esta analise constantemente necessaria.

Essas transformagdes decorrentes do embate entre o velho € o novo, provocam
forte impacto nos hébitos, crencgas, valores e na auto-imagem de milhdes de individuos. Ao
mudar nosso relacionamento com os recursos que nos cercam, ao expandir o ambito das
mudangas e ao calcular seu ritmo, rompemos com o passado. No entanto, a grande maioria

das pessoas, ainda acha a idéia das mudangas ameagadora ¢ tenta negar sua existéncia.



Muitos ainda ndo incorporaram esse conhecimento e ndo levam em conta esse fato social
critico.

O tempo urge e para assumir o controle sobre as mudangas em aceleragdo, sao
necessarios mecanismos de repostas mais avangadas e mais democraticas, acompanhadas
por pessoas que tenham uma visdo estratégica global de lideranca.

A nova lideranca deve fomentar o espirito empreendedor e a contribuicdo dos
membros de sua equipe, para facilitar a disseminacdo do que permanecera significativo
para o bem-estar econdmico e social.

Os novos processos organizacionais exigem pessoas com habilidades para
interpretar, modificar, corrigir e repensar o conhecimento. Pessoas com atitudes proativas,
comprometidas e abertas a novas idé€ias, ao dialogo, pessoas capazes de reformular valores,
estratégias e relagdes sociais de trabalho.

A lideranca tem sido vista como um processo de interacdo que envolve trocas
sociais. Assim, o lider ¢ visto como um individuo que traz algum beneficio, ndo sé a
equipe, mas a cada membro em particular e desse intercambio decorre o valor que
normalmente lhe ¢ atribuido. Em contrapartida, os membros da equipe devolvem ao seu
lider o reconhecimento, conferindo-lhe a autoridade que passa a ter perante seus
seguidores.

Atualmente a lideranga, ¢ sem duvida, a forca subjacente as organizagdes de
sucesso que faz crescé-las, ajudando-as a desenvolverem uma nova visao do que podem ser
num futuro préximo, tornando-as assim, competitivas.

O novo lider, entdo, ¢ aquele que langa as pessoas a agdo, que converte seguidores
em agentes de mudancas, que possibilita um clima organizacional satisfatorio, que seja um
lider efetivo e que transforme a organizagdo em organizacao efetiva.

Entender o papel deste novo lider requer reconhecer suas habilidades sociais e
competéncias promovendo a profunda diferenca entre administrar ¢ liderar. Hoje, para
atender a nova realidade, as organizagdes precisam, acelerar o ritmo € s€ mover com mais
destreza no mercado. Para tanto, elas precisam cada vez mais de lideres eficazes.
Certamente, s6 assim, num futuro proximo, evidenciaremos as organizagdes capazes de

responder as condi¢des instaveis e conturbadas deste novo milénio.



1.2 Problema de Pesquisa

Trata-se de uma pesquisa que investiga a relacdo da percepcao de lideranca, sob a
perspectiva dos alunos, com habilidades sociais e competéncia social, tendo como
paradigmas o modelo das EIS - de Del Prette & Del Prette, a teoria dos tracos e a teoria
baseada em principios de Covey.

» Os professores, segundo o modelo das Habilidades Sociais, € com base no

referencial tedrico, podem ser realmente considerados lideres?

1.3 Objetivos

O principal objetivo deste trabalho ¢ verificar, frente a crescente valorizagdo da
competéncia para as relagdes interpessoais e lideranca, se realmente os profissionais
/professores investigados, considerados lideres, segundo a percep¢do dos alunos,

apresentam niveis elevados de habilidades sociais indispensaveis no contexto de trabalho.

Objetivos especificos:

» Identificar, sob a perspectiva de universitarios de uma institui¢do particular,
localizada na Cidade do Rio de Janeiro, graduagao em Administracdo de Empresas, as
habilidades sociais e competéncia social, apresentadas por Del Prette e Del Prette,
necessarias para que o professor seja considerado lider.

» Analisar, segundo o referencial tedrico, Habilidades Sociais de Del Prette &
Del Prette,Teoria de Covey e a Teoria dos Tracos quais professores indicados sao

realmente lideres.

1.4 Relevancia do Tema

Sem duvida, o século XX foi marcado por intensas e subitas mudangas que vém
acarretando grandes e profundas transformacdes nas relagdes pessoais e conseqiientemente
nas profissionais.

Antes da abertura do mercado, ndo havia comprometimento das liderancas das
empresas, para com o desenvolvimento das pessoas, pela simples razdo de que isto nunca
havia se mostrado realmente necessario. No entanto, hoje, manter-se-d0 no mercado, as

organizagdes que desenvolverem equipes eficientes e eficazes. Clientes ¢ o proprio
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mercado estdo se tornando mais exigentes, colocando desta forma, a lideranga como uma
estratégia competitiva. Entretanto, a cooperacdo em equipe ¢ fundamental.

Destacam-se, neste sentido, as competéncias do lider para o desenvolvimento de
equipes cada vez mais competitivas. Doravante, os desafios, encontram-se na atragdo e
retengdo de clientes e profissionais competentes. H4 uma estreita relagdo entre a satisfacao
de funciondrios e a satisfacdo de clientes. Hoje, as empresas se véem obrigadas a investir
cada vez mais em seus talentos. Trata-se, portanto, de uma questdo significativa de
sobrevivéncia.

Neste mercado, extremamente exigente, observam-se as demandas de relagdes
interpessoais nas organizagodes, isto é, em especial, as novas formas de relacionamento
humano.

Segundo Del Prette, e Del Prette, (2001, p.57) “os novos paradigmas
organizacionais que orientam a reestruturacdo produtiva t€m priorizado processos de
trabalho que remetem, diretamente a natureza e a qualidade das relagdes interpessoais”.

A importancia das habilidades e competéncia social na formagao da lideranca ¢
criar uma comunidade de aprendizagem que colocara as organizagdes € suas equipes no
caminho para alcangarem um padrdo 6bvio de sucesso.

Todas as organizagdes necessitam de lideres para fazer face aos varios desafios
que a modernidade exige. Este ¢ um tema que vem ganhando sistematicamente importancia
nas organizagdes, dentre os assuntos ligados ao comportamento organizacional. Por forca
do papel que a lideranga desempenha em todos os setores da sociedade — e em particular
no contexto organizacional e dos negbécios - a questdo lideranga tornou-se a mola
propulsora do desenvolvimento do mundo moderno.

Observa-se, que o tema ja vem despertando a preocupagdo de professores e
coordenadores de cursos e de executivos supervisores de treinamento, nas organizagdes,
tendo em vista, as demandas de relagdes interpessoais no ambiente de trabalho.

Um estilo de administracdo baseado na disposi¢do para compartilhar poder,
segundo o conhecimento e as habilidades pessoais, ou seja, permitir e incentivar a
verdadeira lideranga por toda a organizacdo serd necessario aos lideres do futuro para

fazerem progredir e modificar as organizagoes.



O sucesso da lideranga ¢ bem mais complexo do que se pode imaginar. O fato de
administradores/ professores/ lideres atingirem seus objetivos junto as pessoas torna-se
absolutamente significante, ndo s6 do ponto de vista pessoal, mas também profissional.

Inspirados nos preceitos mecanicistas de Taylor, o conceito de lideranca tinha
como principal conotacdo o exercicio do poder e do controle. A acdo de chefiar, portanto,
j& ha algum tempo, em nada se identifica com o que hoje se entende por lideranga, segundo
Bergamini (1997).

As empresas parecem comecar a perceber e constatar que para trabalhar bem e
produzir em grupo, as pessoas precisam possuir muito mais que competéncia técnica e /ou
conceitual para as fungdes, elas precisam acreditar que o processo de interagdo humana
esta presente em toda a organizagao e € o que mais influi no rumo das atividades e nos seus
resultados.

Assim, o presente estudo torna-se relevante ao identificar no professor habilidades
sociais e competéncia social inerentes ao magistério ¢ a lideranga, bem como os que

demonstram precisar de treinamento em alguma categoria de habilidades sociais.

1.5 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao segue uma seqiiéncia logica de informagdes que favorece a
compreensdo desde o conceito aos resultados encontrados.

Na Introdugdo encontram-se as explicagdes relativas ao desenvolvimento do tema,
a justificativa pelo interesse nesse campo de estudo, os objetivos, a questdo em foco e a
relevancia do assunto abordado.

O Capitulo II apresenta o referencial tedrico que subsidia as analises futuras. Ele
aborda o processo de mudanca organizacional, definindo as organizagdes e o papel das
mesmas no mundo globalizado. Apresenta também a origem e os conceitos de lideranca,
destacando-se o conceito apresentado por Senge. A seguir sdo apresentados conceitos
caracterizando o lider, as habilidades sociais e a competéncias social Neste momento,
destaca-se a proposta de Del Prette e Del Prette, que sera a norteadora do presente estudo.

O Capitulo III, Metodologia, explica o desenvolvimento do estudo, o universo

pesquisado e os dois instrumentos utilizados na coleta dos dados.



No Capitulo IV, Resultados e Discussdo, sdo apresentados os resultados do
questionario de identificacdo de lideranca e do inventario de habilidades sociais e ¢
implementada a andlise dos dados coletados, bem como a interpretacdo dos mesmos.

No Capitulo V, Conclusdo, os resultados considerados valiosos e finais para a
compreensdo dos conceitos estudados sdo apresentados, assim como consideracdes,
recomendacdes e sugestdes para estudos futuros.

A seguir tém-se as referencias bibliograficas e por ultimo, encontram-se anexados

os instrumentos utilizados, que permitem uma visao mais ampla dos resultados.



II REFERENCIAL TEORICO

Para entender a alma de uma organizagdo, mais
devemos viajar rrtravés do mundo subterraneo da
cultura corporativa.

Ralph I1. Klimann

2.1 O Processo de Mudanc¢a Organizacional

O mundo contemporaneo caracteriza-se pelas crises constantes. A riqueza, 0s
novos modelos cientificos de interpretacao da realidade, as descobertas, as novas idéias, os
novos modos de vida, as mudancas éticas e na hierarquia de valores, criam uni novo tempo
e unia nova sociedade.

De acordo com Walter Benjamim (apud GANDIN, 1994):

"Crise ¢ um momento cm que os valores estabelecidos ja nao resolvem

os problemas nem trazem a necessaria seguranga a caminhada, ao mesmo
tempo em que os valores novos ndo se firmaram ainda suficientemente, ndo
produziram ainda resultados claros e por isso, ndo podem trazer uma nova
seguranca no caminho.”

A forga da crise esta nas principais questdoes modernas. A humanidade hoje, luta
para que hajam transformacdes localizadas, com questionamentos abrangendo setores
limitados. Por que tanta miséria? Por que tanta violéncia? Por que nossos caminhos estdo
tao conturbados?

Essas questdes indicam a dificuldade de se mostrar resultados imediatos num
mundo cheio de incertezas, de insegurancas, de graves problemas sociais, politicos,
religiosos e principalmente econdmicos. Os que tém a consciéncia clara da crise, os que se
ddo conta dessa situagdo, certamente olham a sua volta, analisam as iniciativas langadas ¢
procuram avaliar a capacidade de moldar o futuro e de buscar o sucesso nos anos e¢ décadas
vindouros.

A sobrevivéncia das empresas torna-se, portanto, niais ardua por ter que atender as
demandas de unia sociedade que cada vez niais se conscientiza de seus direitos. As
incertezas e os novos desafios tomaram o futuro das empresas altamente dependente de
suas novas fornias de operagdo. A busca da eficiéncia competitiva, da satisfacdo de novos
interesses e as novas prioridades exigem novas técnicas, conhecimentos e até mesmo novas

habilidades para mudanga.



Os homens vém desenvolvendo, num ritmo acelerado, novos sistemas
organizacionais para atingirem seus objetivos. Desde a pré-histéria os homens se
organizavam em busca de defesa, de abrigo e alimentos, compondo assim, uma estrutura
organizacional informal, na qual os chefes eram definidos através da forca; na busca por
alimentos organizavam-se em grupos de caca, o que os levava a ter maior chance de
sucesso, segundo Dias (2003).

As organizacdes, assim, t€ém sua origem da unido de diversas pessoas, que se
retinem na busca de objetivos comuns, definidos de maneira clara. Portanto, ¢ através dessa
unido que se espera atingir melhores resultados do que aqueles que seriam possiveis se
estas mesmas pessoas atuassem isoladamente.

Segundo Robbins (2002), uma organizacao ¢ um arranjo sistematico de duas ou
mais pessoas que cumprem papéis formais e compartilham um proposito comum. Para ele,
um novo negocio s6 se torna organizagdo quando possui metas formais, emprega mais de
uma pessoa e desenvolve uma estrutura formal que defina as relacdes entre seus
participantes.

Para Morgan (1996) raramente as organizacdes sdo propostas como um fim em si
mesmas. Sao instrumentos criados para se atingirem outros fins. Entretanto para Drucker
(1999 p.33):

“Uma organizacdo ¢ um grupo humano composto por especialistas
que trabalham cm conjunto cm uma tarefa comum. Ao contrario da sociedade.
da comunidade ou da familia — os agregados sociais tradicionais — uma
organizacao ndo ¢ concebida na natureza psicoldgica dos seres humanos, nem
cm suas necessidades biologicas. Embora seja uma criagdo humana, ela ¢ feita
para durar — talvez ndo para sempre. mas por um periodo de tempo
consideravel.”

Portanto, as organizacdes surgem como um meio para atingir propdsitos comuns a
diversas pessoas, tendo-se tornado fundamentais para a sociedade em todos os paises
desenvolvidos, devido a passagem de conhecimentos.

Segundo, ainda o mesmo o autor, pode-se observar que as organizagdes permeiam
toda a vida da sociedade moderna. Desse modo, o protdtipo da organizacdo moderna pode
ser comparada a uma orquestra sinfonica, na qual cada musico ¢ um especialista de alto
nivel em uma determinada atividade (instrumento) e que tem como resultado final — a
musica — que se dé a partir da contribui¢do harmoniosa de todos os integrantes. Todos os
musicos subordinam sua especialidade a unia tarefa comum, e todos tocam somente unia

peca musical de cada vez.



Cada organizacao esta sempre competindo pelos seus recursos mais essenciais que
sdo0: pessoas qualificadas, bem-informadas e dedicadas.

Drucker (1999), acentua que a organizagdo ndo pode ser de “chefes” e
“subordinados”: ela precisa ser organizada como unia equipe de “associados”. No entanto,
unia organizacdo precisa ser gerenciada, isto €, precisa ter pessoas que tomem decisoes,
que respondam pela missdo, pelo seu desempenho e seus resultados.

Portanto, para atingir seus propositos, as organizagdes necessitam de lideres com
capacidade de auxilid-las a alcancar seus objetivos; como elemento facilitador a razdo de
ser das organizagdes; como lideres capazes de leva-las e cumprir suas responsabilidades

sociais (Stoner e Freeman, 1995).

2.2 Preparando as Organizagdes para as Mudancas

Os administradores do mundo inteiro sabem que estao atravessando unia fase sem
precedentes. A conjuntura de varias tendéncias politicas pluralistas, a emergéncia de unia
economia mundial mais aberta, o imbativel avanco tecnoldgico em dire¢do a uni mundo
digitalizado, gera o reconhecimento crescente de que a natureza essencial da mudanga
alterou o meio competitivo.

No entanto, poucas empresas sao tdo capazes quanto os seres humanos no que se
refere a lidar com o futuro. Geus (1999) afirma que os gerentes podem enxergar sinais de
uni futuro potencial e até mesmo discuti-los entre si. Mas, ainda assim, os gerentes nao
respondem e as empresas nao respondem de forma oportuna a esse futuro, mesmo depois
de ele ter ocorrido.

Para ele, mudancgas continuas, fundamentais, no mundo exterior — uni turbulento
meio ambiente de negdcios — exigem unia continua gestdo de mudanga dentro da
empresa. Isto significa fazer mudancas fundamentais continuas nas estruturas internas da
empresa.

Nas ultimas décadas, o aperfeigoamento do trabalho nas organizagdes modernas, o
mundo dos negécios cada vez mais complexo, globalizado e sob a influéncia de mudangas
radicais promovidas pela Terceira Revolu¢do Industrial, incrementado pelo impacto da
inovagao tecnologica, vem desenvolvendo e dimensionando mudancas na forma de se
pensar e realizar atividades nas organizacdes empresariais, redefinindo constantemente a
forma de sobrevivéncia e competicdo do mercado. Para tanto, elas precisam mudar. Mudar

implica alterar os modos de cogni¢@o e ag¢do para obter vantagens com as oportunidades e
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superar os desafios proporcionados pelo ambiente.

A partir do contexto gerado pela globalizacdo, as mudangas impostas as
organizagdes fazem com que cada vez mais elas tenham que acompanhar a tecnologia e a
movimentagdo de seus concorrentes ¢ do mercado, tenham que estar atentas as diferencas
culturais, lidando com uni fluxo cada vez maior ¢ mais complexo de informagdes, ao
mesmo tempo em que necessitam absorver o impacto das mudangas para entdo poderem
responder as oportunidades.

A competitividade, por sua vez, passou a ampliar sua forca sobre o mercado,
obrigando as empresas a se voltarem para o cliente e a garantir alguma estabilidade em
suas atividades, condi¢des estas que as impelem a ampliarem sua interagdo com o mercado,
com os concorrentes € com os centros de exceléncia.

Assim, liderar ndo ¢ tarefa facil. Requer do gestor/lider, autoconhecimento,
autodesenvolvimento, sensibilidade e habilidade, emergéncia de novos valores pessoais,
que o mundo dos negocios anseia, para assumir seu lugar no pddio aquela empresa, que
verdadeiramente se comprometer em alcancar os resultados desejados. Diante de tudo isso,
0 que se manifesta como uni grande desafio, ¢ o enfrentamento de uni ambiente
globalizado.

Habermas (1990) refletindo sobre a superacdo dos impasses frente aos grandes
problemas do mundo com os quais nos vemos envolvidos, gerando incerteza e insatisfacao,
conclui que esses fendmenos também fazem parte da teia de relacionamentos com que
lidam as empresas. Contrapondo-se ao agir instrumental do mundo contemporaneo, propde
0 agir comunicativo, no qual a mediagao entre a teoria e a pratica ¢ feita pelo didlogo entre
as pessoas. Segundo ele, a fala, ¢ entdo, uni meio de entendimento e que ao discurso
corresponda realmente a agdo.

Sem duvida, a fim de evitar unia crise e para perceber divergéncias com o meio
ambiente, a empresa deve estar aberta ao mundo externo. Abertura ao mundo externo
significa tolerancia com a entrada de individuos e idéias novas. Todavia, os membros
sabem “quem faz parte de nds” e “quem nao faz parte de nos”.

Em termos gerais, as organiza¢des do futuro estardo mais voltadas para seus
clientes, colocando no plano central a questdo da qualidade de seus produtos e servigos;
terdo unia relagdo mais proxima com a comunidade, assumindo uma postura de maior
responsabilidade para com o meio ambiente; internamente, possuirdo menor nimero de
niveis hierarquicos e a propria hierarquia, no sentido atual, desaparecera, dando espaco a

figura do lider como treinador e motivador segundo Wood Junior (2000).
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Para Motta (1997) os controles e normas excessivas, tornam o sistema
organizacional uniforme e outorga conformidade. Entretanto, inibe o processo criativo e a
iniciativa. Existe uma necessidade na gestdo contemporanea de empresas de todos os
portes, mesmo as menores, de adotar-se uma estrutura descentralizada, flexivel, auténoma.
Tem-se observado que as organizagdes mais inovadoras, de uma forma geral, t€m divisdes
internas mais ambiguas, fluidas. Isso facilita a circulacdo de idéias e estimula a iniciativa
individual e o surgimento de solucdes criativas provenientes do repertorio contido na
diversidade.

Em seus estudos, Waterman (1992) destaca a compreensdao do fator renovagao
como central para a sobrevivéncia das empresas. As organizagdes, segundo ele, devem

b

buscar uma convivéncia “feliz’ com a mudanga. A mudanga deve fazer parte de seu
cotidiano.

Em continuidade a este aspecto tdo importante para as organizacdes, Herzog
(1991) aponta que as mudangas no contexto das organizagdes englobam alteragdes
fundamentais no comportamento humano e ocorrem na metodologia, nos padrdes de
trabalho e nos valores em resposta a modificacdes ou antecipando alteracdes estratégicas
de recursos ou de tecnologia.

Segundo o mesmo autor, o gerenciamento das pessoas ¢ fundamental para o éxito
de uma mudanga organizacional. A motivacdo das pessoas ¢ muito mais relevante que a
adaptacao tecnologica.

O novo ambiente estd em constante mutacdo e com ele também a demanda. As
empresas, servicos, tecnologia, mercado, canais de distribui¢do, criagdo de novas fungdes e
aproveitamento das novas propriedades.

A medida que as empresas passam a desempenhar papel cada vez mais expressivo
na sociedade, aumentam as possibilidades de serem fontes de disturbios e desequilibrios no
ambiente que ocupam, nos afirma Vergara (1995).

Para Drucker (1989) aprendemos a inovar, porque ndo podemos esperar que as
competéncias, as habilidades, os conhecimentos, produtos e servigos e a estrutura do
presente sejam adequados por muito tempo. Além de ser um trabalho sistematico, a
inovacdo ¢ um trabalho criativo. Ela implica a criagdo de algo que nunca foi visto ou feito
antes. A capacidade de criar ¢ uma caracteristica exclusiva da pessoa e, portanto, uma
competéncia que faz parte do repertorio dos profissionais. Para o autor, “o verdadeiro
recurso controlador e o fator de produgao absolutamente decisivo ndo € o capital, a terra ou

a mao-de-obra. E o conhecimento”.
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Para enfrentar este processo de mudanga e aproveitar as oportunidades deste novo
cenario, uma nova cultura corporativa deve emergir. A cultura organizacional que se
adapta as mudangas constitui o principal desafio da lideranga. Mudanga nem sempre ¢ um
processo suave, na maioria das vezes requer um grande esfor¢co por meio do investimento
de recursos tangiveis (dinheiro, maquinas, etc.) e intangiveis (tempo, conhecimento,
relacionamento etc.). E, portanto, um processo complexo cuja gestdo requer um trabalho de
coordenagao de equipes no qual o papel da lideranga ¢ primordial, no sentido de motiva-
las, direciond-las e harmoniza-las em torno dos objetivos organizacionais segundo Kotter
(1998). Sem duvida, conforme afirma Kanter (2000), os desafios vao além de desenvolver
uma estratégia de e-business, ¢ preciso gerenciar os proximos passos dessa revolugdo
cultural, que podera libertar os individuos da idade burocratica, para prepara-los entao para
enfrentar e liderar mudancas.

Kotter (1998) esclarece que o processo de mudanca ndo pode ser meramente
gerenciado, € preciso liderar a mudanga na qual, define-se a direcdo, freqiientemente uma
nova direcdo, para a empresa, tornando clara a visdo dos liderados para que se orientem na
dire¢do certa e motivando toda organizagdo a alcangar o objetivo empresarial, apesar dos
sacrificios e dificuldades.

Por esta razdo, a mudanga organizacional tem sido objeto de muitos estudos. A
preocupagcdo com o controle deste processo visando a otimizagdo dos resultados ¢

crescente, conforme destaca Oliveira (1979 p.73).

"Dentro desse novo mundo que comeca a configurar-se, a
tendéncia ¢ que as organizagdes cada vez mais ampliam seu papel,
deixando de ser somente unidades de produgdo de bens e servigos para
ser também espagos sociais, onde individuos, isolados ou em grupos,
possam realizar aprendizagens mais significativas para 0
desenvolvimento de seus potenciais inexplorados; onde tenham
oportunidade de usar seus talentos em prol do proprio desenvolvimento
e do desenvolvimento da organizacdo, da sociedade e, numa
perspectiva mais ambiciosa, da propria Terra, esta nave onde estamos
reunidos para uma mesma viagem”.
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Neste sentido, as organizagdes precisam enfatizar a lideranga, suas habilidades
sociais correspondentes e a rede de relacionamento tdo necessarias nesses tempos
conturbados e instdveis, uma vez que para trabalhar bem e conseguir bons resultados, as
pessoas precisam nao apenas de competéncia técnica, de inteligéncia ou alta qualificagdo,

mas também de competéncia social.

2.3 A Lideranc¢a nas Organizacoes

O tema lideranga tem um impacto bastante significativo tanto para aqueles que
dirigem quanto para os que sdo dirigidos. Muitas vezes, esse fendmeno assume a conotagao
de algo especial que um individuo possui. Muito se tem escrito sobre o assunto uma vez
que e o estudo cientifico da lideranca tem uma longa trajetéria, por isso tem despertado
grande interesse e desenvolvimento como forma de melhorar o desempenho interpessoal
nas organizagdes. Ela é mais que uma arte ¢ uma técnica que pode ser assimilada,
aperfeicoada e adaptada.

De acordo com Hersey e Blanchard (1986) a lideranga ¢ um dos conceitos mais
intangiveis do mundo dos negdcios e sua origem remonta ao mundo militar. No entanto,
ela ressurgiu na década de 80, depois de um periodo de relativo abandono.

Hoje, sem duvida, a lideranca tem se tornado cada vez mais importante para
aqueles que querem gerir ou entender a gestdo de pessoas. Segundo Bennis (1989),
“lideranca ¢ como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer”.

Percebe-se que a lideranca requerida nesses novos tempos, segundo Malvezzi
(2000), caracteriza-se como um processo de constru¢ao do ser e essa construcdo ¢ de
responsabilidade de cada um principalmente no mundo dos negocios. Nesta época de
mudangas tdo velozes, a lideranga deve caracterizar-se por processo continuo de
aprendizagem.

Nesse contexto, a extensa literatura especializada revela que se trata de um
fenomeno com vasta quantidade de pesquisas e teorias que visam explicar as multiplas
dimensdes desse intrincado processo. Portanto, para facilitar o entendimento, elegeu-se,

dentre tantas, algumas abordagens que pautam este trabalho.
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2.3.1 Um estudo da lideranca com o enfoque mitologico

A preocupacdo com o fendmeno da lideranca atravessa toda a histéria da
humanidade. O gosto pelo poder, a busca, o reconhecimento e a necessidade de lideres sao,
de fato, uma preocupacao histoérica que caracterizam a humanidade desde o seu inicio. As
sociedades buscaram seus lideres e sentiram necessidade de tutelagem.

De acordo com Feidler (1967), a preocupagdo com a lideranga ¢ tdo antiga quanto
a histdria escrita. A Republica de Platdo ¢ uni dos exemplos dessas preocupagdes iniciais,
ao falar da adequada educacdo e treinamento dos lideres politicos, assim como da grande
parte dos fildsofos politicos, que desde essa época procuravam lidar com esse problema.

A lideranga tem constituido uma particular preocupacdo nas democracias, nas
quais, por definicdo ndo se pode repousar sobre uma ocorréncia acidental, tendo em vista a
procura de lideres. Cada homem ¢ potencialmente um lider e a sociedade tem que
conseguir ainda identificar e treinar adequadamente aquele que serd capaz de conduzir suas
instituigoes.

Martin Buber (apud MOSCOVICI, 2001, p.30) recorreu a original tipologia de
“lideranca biblica” para identificar fases de vida da empresa. Os lideres empresariais
cumprem missdes como profetas, sacerdotes, juizes, guerreiros, reis, herois.

Abrado (O Patriarca), representa simbolicamente, o fundador da empresa. Aquele
que povoa, que estabelece as diretrizes iniciais do funcionamento e cuida para que os
principios sejam rigorosamente seguidos. Estabelece os ideais, a missdo, os objetivos, 0s
principios de funcionamento da empresa, assumidos e respeitados por todos. E a figura
poderosa e carismatica, que exerce influéncia marcante sobre a modelagem da cultura
organizacional. Muitas vezes, direta ou indiretamente, ele pode ser amado, respeitado e
venerado mas também, temido, odiado e até mesmo hostilizado.

Moisés, o Lider biblico, era concebido como tendo poderes divinos, como quando
ordenou a divisdo do Mar Vermelho. O Lider empresarial ¢ a figura carismatica que sucede
ao Patriarca e fixa os novos rumos para conduzir a organiza¢do a atingir objetivos mais
amplos e elevados. A empresa, assim, precisa libertar-se de concepgdes e praticas
restritivas para utilizar todo o seu potencial.

Moisés, a figura arquétipica do burocrata, de ordem, disciplina, seguranga e
eficiéncia simboliza o lider inspirador, que transmite entusiasmo, fé na realizacdo de um
ideal ou no cumprimento de determinada missao.

Os primordios da delegacdo, na gestdo de empresa moderna, podem ser
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encontrados no desempenho de Moisé€s ao organizar grupos e chefias hierarquicamente
constituidas.

O Livro dos Juizes ressalta a necessidade de uni lider impor sua autoridade, de
forma que as leis sejam observadas. Muitos gestores empresariais acreditam que o mais
importante ¢ o cumprimento fiel das regras de funcionamento, a fim de assegurarem a
ordem interna, acreditando nas prescrigoes de direito para alcangar vitorias.

Mais adiante, referindo-se ao arquétipo do poder — surge a lideranga concebida
como uni poder pessoal, investido em representantes da nobreza na figura do Rei, no
desempenho do dirigente dentro da organiza¢do, como lider consagrado por Deus para
governar o povo em Seu nonie. Os soberanos, vistos corno descendentes divinos, agiam
como “deuses na Terra", governando de forma absoluta de acordo com sua vontade
pessoal. César, Luis XV, Ricardo Coracdo de Ledo, Alexandre “O Grande", admirados e
temidos, tinham o poder para levar a cabo sua magna missao.

Na empresa, os grandes dirigentes / empresarios da atualidade, o gestor mais
poderoso o CEO (Chief Executive Officer), de direito absoluto ¢ também unia figura
admirada e temida pois reproduz o mito do her6i, o simbolo deificado do rei.

O Profeta surge como uni lider que se contrapde ao rei ¢ ao povo. A figura do
inovador visiondrio, que antecipa cenarios, que critica o conformismo, que censura,
condena, instrui, exorta, guia e prevé o futuro.

Alguns membros atuantes da gestdo da empresa podem exercer, simbolicamente,
papel de profeta. O dirigente / profeta moderno ¢ uni lider visionario que prognostica
desenha o futuro da empresa. Ele propde, planeja mudancgas, pensa nos recursos, anuncia as
mudancas de forma habilidosa e entusiasmada, acompanha o processo informando,
esclarecendo, confirmando.

O processo de aceitacdo da idéia nova ou de resisténcia no ambiente de atuagdo da
empresa caracteriza a dindmica da empresa.

Bennis e Nanus (1998) apontam Winston Churchill, Mahatma Ghandi, Franklin
Roosevelt, individuos que proporcionaram extraordindria lideranca, surgiram para
enfrentar enormes desafios e acabaram construindo grandes nagdes.

A historia ndo esquece de tantos outros como Hitler, Stalin, Lénin. Outros como
Charlles de Gaulle, Mao Tsé-Tung, Chester Barnard, Martin Luther King Jr., John
Kennedy, Henry Kissinger, Abraham Lincoln manifestaram carisma, agdo, assumiram
comando afirmando sua autoridade sobre a situacdo e sobre as outras pessoas.

Contudo, Joana D’Arc, Catarina, “A Grande", Madre Teresa de Calcuta, Cristo,

16



Buda sdo alguns dos lideres que correspondem a outra face de lideranga. A lideranca que
compreende o exercicio do poder de uma forma diferente da associada a lideranga heroica
preeminente.

Percebe-se que a histéria de cada empresa parece reproduzir simbolicamente,
esses tipos de liderangas. Para Moscovici (2001), os lideres empresariais cumprem missdes
implicitas como profetas, sacerdotes, juizes, guerreiros, reis e herois.

Handy (1994) destaca os deuses mitologicos gregos como simbolos de quatro
tipos ou mitos basicos de cultura organizacional, encontrados em todas as organizacdes.
Com nomes, cargos, idades e sexos diferentes, eles sdo encontrados nas organizagdes:
Zeus, Apoio, Atena e Dionisio.

Zeus, com seu carisma absoluto, patriarca dos deuses do Olimpo, representa a
cultura da lideranca carismatica. Esta representado ndo apenas pelo presidente ou diretor,
mas por qualquer profissional que luta, seja de forma clara ou sutil pelo poder e sdo
portadores do mesmo conceito de dominancia inquestionavel e exercicio do mando, fisico
ou psicolégico Corno Zeus, eles sdo temidos, respeitados e ocasionalmente amados.
Historicamente, essa cultura ¢ encontrada mais freqlientemente na pequena organizacao
empreendedora.

Apolo ¢ o deus-patrono, deus das normas, das regras ¢ da ordem. Representa a
cultura da burocracia tradicional e do controle gerencial. Ele tem que ser reconhecido
como parte da realidade institucional, por mais que isto interfira com a liberdade e o
arbitrio profissionais Dentro de cada organizagdo, ha potencialmente um Apoio em cada
funcionario.

Nas escolas e em outras instituicdes, os professores t€ém consciéncia que estao
trabalhando numa organizag¢do que precisa ser formalmente administrada. Para aqueles que
seguirem criteriosamente os procedimentos impostos, existe a esperanca de um dia
ganharem também status semelhante na escala hierarquica.

Atena, deusa da sabedoria, representa a cultura do trabalho, do grupo, o espirito
de equipe e do controle gerencial. Os de Atena sdo solucionadores de problemas e
demonstram capacidade de trabalhar com os outros.

A cultura de Atena percebe os individuos como humanos de recursos, em vez de

recursos humanos, vendo-as como pessoas responsaveis pelos seus destinos finais.
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Na organizagdo, os de Atena, se curvam a sabedoria e a especializagdo; a
obediéncia ¢ substituida pela concordancia; prosperam sob condi¢cdes de variedade, de
solugdo de problemas e oportunidades de desenvolvimento pessoal.

Finalmente temos Dionisio que nos remete ndo apenas ao lazer, mas ao espirito de
iniciativa, inovag¢ao, o sentido de propriedade e amor ao trabalho. Eles preferem aprender
por imersdo, por novas experiéncias; desafiam a classificagdo rigida em seus habitos de
pensamento. E dificil influenciar os de Dionisio. Eles ndo reconhecem o poder da
organizagdo. A imprevisibilidade ¢ que lhes dé a liberdade pessoal essencial para a cultura.

As organizacdes de Dionisio sdo naturalmente administradas num estilo “um de
cada vez”. O lider interage com cada um individualmente e as reunides sé sdo convocadas
para a disseminacdo de informagdes ou para solicitar idéias numa situacdo de interesse
comum. Representa a cultura do individualismo e independéncia.

Toda empresa precisa de seus guerreiros — que lutem e conquistem vantagens
competitivas no mercado, mas também necessita de profetas — que sonhem, idealizem,
que entusiasmem, e sem duvida, carece de sacerdotes / especialistas — que conhegam os
segredos da tecnologia e que orientem a utilizacdo das técnicas mais atualizadas, nos
afirma Moscovici (2001).

Segundo Dias (2003), ¢ certo que ter lideres competentes faz a diferenga, mas
como este ¢ um fator relevante, ndo pode nem deve ser negligenciado. Nunca a
necessidade de lideranga foi tdo grande e ¢ atualmente um fator que ndo ¢ mais privilégio
de poucos, mas sim uma oportunidade para todos nos diferentes niveis da organizagdo.
Portanto, o foco principal das atencdes nas organizacdes passaria a ser as situacdes
interpessoais e a multifacetada dinamica de trabalho.

Seguindo esta tendéncia Morgan (1996), considera que a organizagdo pode ser
conceituada, simbolicamente, como maquina, organismo vivo, cérebro, cultura, sistema
politico, fluxo e transformagdo e ainda instrumento de dominagdo. Para ele o grande
desafio ¢ lidar com essa enorme multiplicidade de percepgdes organizacionais. Moscovici
(2001) afirma que o perfil desejavel do gestor, executivo, gerente, deste milénio ¢ o que
mescla as caracteristicas de profeta e guerreiro, isto ¢, a tendéncia mais provavel ¢ a de um
novo Lider Visiondrio e Lutador.

Esta nova tendéncia, no entanto, nao pode negligenciar o fato de que a lideranca
ndo depende de um conjunto particular de caracteristicas, mas de como as caracteristicas

do lider se ajustam as exigéncias e a uma diversidade de situagdes.
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2.3.2 Fungoes de lideranca

Em um segundo momento, traz-se a discussdo os fundamentos tedricos que
explicam a lideranga em termos de funcgao.

As fung¢des de lideranca passam a ser de fundamental importancia uma vez que as
organizagdes modernas baseiam-se na eficacia de seus colaboradores.

E no inicio dos anos 50, que os cientistas comportamentais passaram a dar atengio
especial ao aspecto que caracteriza mais claramente a dindmica do comportamento do
lider, no que o lider faz, isto é, nas suas fung¢des. Desse modo a fungdo, prescreve os
comportamentos e atitudes, para que a lideranc¢a torne-se eficaz, ao executar as tarefas a ela
pertinentes. Buarque de Holanda (2000) define uma funcdo como sendo “o conjunto de
direitos, obrigagdes e atribui¢des de uma pessoa em sua atividade profissional especifica”.

Para atuar com eficéacia, os lideres efou gestores, devem ter em mente, conforme
Stoner e Freeman (1995, p.346) afirmam, que “as funcdes de lideranca podem ser
compreendidas como as atividades de manutengao do grupo e estdo relacionadas as tarefas,
que devem ser realizadas pelo lider ou por outra pessoa, para que o grupo tenha um
desempenho eficaz”. No entanto, duas sdo as fungdes principais para o individuo ter éxito
com a lideranga: as fungdes relacionadas a tarefa ou fung¢des de solucionar problemas e as
fungdes de manutencdo do grupo ou fungdes sociais. Deste modo, o individuo que
conseguisse desempenhar-se com €xito em ambos 0s papéis seria considerado um lider
eficaz.

A seguir sdo apresentadas algumas definicdes que contemplam o entendimento
sobre o comportamento da lideranca.

Para Bennis e Nanus (1998) as organizagdes precisam ser lideradas para que
possam sobrepujar sua “incapacidade treinada” e adaptar-se as condi¢cdes que se
modificam, sendo que a lideranga d4 a organizagdo sua visdo e a capacidade para
transformar esta visdo em realidade.

Nos conceitos trazidos pelos pesquisadores, de acordo com Bergamini (1994), trés
pontos em comum parecem sobressair no conjunto de defini¢cdes de lideranga. O primeiro,
que parece estar subjacente ao fendmeno, explicita ou implicitamente, ¢ uma conotacao
individualista, ou seja, um foco no lider que deveria apresentar tracos que atestariam a sua
eficacia enquanto lider. O segundo refere-se ao fendmeno grupal e finalmente, no terceiro e
ultimo ponto, fica evidente tratar-se de um processo de interacdo entre as pessoas

implicando influéncia que flui do lider para seus subordinados e vice-versa.
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Sob a perspectiva de Yukl (1994, p.126) a lideranga ¢é resultante de processos de
influéncia afetando: a interpretagdo dos eventos pelos seguidores, a escolha dos objetivos
pelo grupo ou organizagdo; a organizagdo das atividades dos trabalhos para alcancar
objetivos, a motivacdo dos seguidores para atingir objetivos, a manutengdo dos
relacionamentos cooperativos e do trabalho em grupo e a captagdo de apoio e cooperacao
das pessoas fora do grupo ou organizagao.

Segundo Janda (1960, p.346) a funcao primordial do lider ¢ “relacionamento de
poder, caracterizado pela percep¢do dos membros do grupo, no sentido de que outro
membro do grupo tem direito de prescrever padrdes de comportamento na posi¢do daquele
que dirige, no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do grupo”.

Jacobs (1970, p 84) afirma que lideranga ¢ “uma interacdo entre pessoas na qual
uma apresenta informag¢do de um tipo e de tal maneira que os outros se tornam
convencidos de que seus resultados serdo melhorados caso se comportem da maneira
sugerida ou desejada”. Sendo assim, cabe ao lider orquestrar sua equipe de forma
harmoniosa e afinada.

De acordo com Bennis (1996, p.36) “liderancga ¢ a capacidade de criar uma visao
apaixonante, transforma-la em realidade e manté-la por um longo periodo de tempo", o que
demanda do lider exercer a fun¢do, elaborar uma visao inspiradora e dissemina-la de forma
que todos da equipe a tenham como inspiracao para as pequenas decisoes.

Com o passar do tempo, percebe-se que a lideranca se vincula a outras
contingéncias mais profundas do que uma simples relacdo descendente - lider para
liderado. Ela tem sido vista como um processo de interagdo que certamente envolve trocas
sociais. Mais do que a parte técnica presente nesta relagdo, varidveis psicossociais nao
podem ser negligenciadas pois elas atuam incisivamente para manter ou facilitar as
exigéncias do trabalho e as relagdes interpessoais.

Nao somente o lider, mas o liderado e as contingéncias do momento e do
ambiente desempenham papéis relevantes, considerados tdo decisivos quanto
personalidade e o comportamento do proprio lider. Uma relagdo profissional ndo se resume
apenas no acordo formal entre as partes.

Autores como Kouzes e Posner (1991, p.91) propdem como sendo inegéveis a
importancia da atitude do lider e sua predisposicao indispensavel a credibilidade. A
credibilidade na lideranca é que determinard em que medida as pessoas estdo dispostas a
dar um pouco mais de seu tempo, talento, energia, criatividade e apoio. Segundo os

autores, “a lideranca existe somente nos olhos dos subordinados, mas os lideres terdo que
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nutrir os seus relacionamentos com os subordinados”.

A definicdo de Hemphill e Coons (1957) sugere a lideranga como sendo o
comportamento de um individuo quando estd dirigindo as atividades de um grupo em
dire¢do a um objetivo comum.

Contudo, os pesquisadores do fendmeno passaram a direcionar seus estudos para
o que o lider faz, mostrando-se particularmente interessados na identificagao dos tipos de
comportamentos adotados, pois eles seriam responsaveis pelo aumento da eficacia da
lideranga. Uma nova etapa se configura no estudo dessa tematica, dando inicio a concepgao
da lideranga como um processo. Nesse sentido a lideranca passa a ser vista como um
fenomeno que reside no contexto e que pode ser acessivel a qualquer pessoa e nao apenas a
pessoas especiais.

Sdo as chamadas teorias contingenciais ou situacionais que se detém na tentativa
de explorar as variaveis envolvidas no processo de lideranga, ampliando sua explicacio
para além da figura do lider, suas caracteristicas e seus comportamentos.

Nesta perspectiva, a énfase se volta para andlise dos chamados estilos de
lideranca, “que podemos entender por um conjunto de comportamentos preferidos pelos
lideres durante o processo de liderar para influenciar outros", de acordo com Stoner e
Freeman (1995, p.346).

Sob o ponto de vista de Hollander (1993, p.33-41), lideranca nao ¢ apenas o cargo
de lider, mas também requer esfor¢os de cooperagdo por parte de outras pessoas. Segundo
o0 autor, o processo de lideranca normalmente envolve um relacionamento de influéncia em
duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos mutuos, tais como
aqueles de um grupo, organizagdo ou sociedade. Assim, embora o lider seja quem
geralmente inicia as agdes, os seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, leva-lo em
conta quanto as suas idéias e programas.

Bass (1990, p.187) conceitua lideranga como: “...interagdo entre dois ou mais
membros de um grupo que freqlientemente envolve uma estruturagdo ou uma
reestruturacao de situagdes, percepgdes e expectativas destes membros. Lideres sdo agentes
de mudanga — pessoas cujos atos afetam outras pessoas mais do que os atos de outras

pessoas os afetam”.
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Autores como Hersey ¢ Blanchard (1986) descrevem que os lideres devem ajustar
seu estilo de lideranca em resposta ao desejo crescente de seus subordinados por realizacao
a sua experiéncia, capacidade e disposi¢do de aceitar responsabilidades.

Destaca-se ainda, dentro do enfoque situacional, a teoria de Fiedler que postula
que a efetividade da lideranca depende de dois fatores. Um deles ¢ o grau com que a
situagdo de lideranga da ao lider controle e influéncia sobre o processo grupai € o
desempenho do grupo. O segundo fator reflete o atributo da pessoa, um aspecto relativo as
metas do lider ou ao foco do seu interesse. De acordo com o proprio Fiedler (1981, p.67)
“esta teoria encara a situagdo de lideranga como uma arena em que o lider procura
satisfazer seus objetivos tanto quanto os da organizagdo. O grau em que ele seja capaz de
fazé-lo dependera, ¢ claro, do controle da influéncia de que dispuser”.

Sob o ponto de vista de Bennis e Nanus (1998), a lideranga efetiva pode fazer com
que as organizagdes se movimentem de seu estado atual para o futuro, criando visdes de
oportunidades potenciais, impelindo o comprometimento de seus funcionarios para
realmente mudar, assim como injetar novas culturas e estratégias nas organizacdes
modernas, que mobilizam e enfocam energia e recursos.

Para estes autores, “o novo lider ¢ aquele que lanca as pessoas a agdo, que
converte seguidores em lideres e que pode converter lideres em agentes de mudangas.
Chamamos este tipo de lideranca transformadora” (Bennis e Nanus, 1998, p.15).

Ha4 que se pensar também em especificar quais sdo as principais diretrizes
atribuidas ao comportamento da liderancga, pois sdo elas que representam o referencial para

a avaliag@o da sua propria eficacia.

2.3.3 Teoria dos Tracos de Lideranca

No percurso histérico dos estudos da liderangca podem-se vislumbrar algumas
tendéncias que procuravam entender a multiplicidade de fatores envolvidos neste processo.

A Teoria dos Tragos ¢ um dos primeiros enfoques sistematicos sobre o estudo da
lideranca. Ela surgiu no inicio do século e visava determinar que qualidades pessoais
tornavam as pessoas grandes lideres uma vez que os tragos referem-se a caracteristicas
singulares. A figura do “lider natural” era aceita, uma vez que era possivel distinguir a
lideranca a partir de caracteristicas fisicas, tracos de personalidade e habilidades proprias,

as quais seriam basicamente as principais facilitadoras no desempenho do papel de lider.
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Neste sentido, os lideres passariam a ser percebidos como pessoas especiais, com
tragos de personalidade, considerados responsaveis nao sé por fazé-los emergir como tal,
como também por manté-los em sua posicao de lider.

Nesta abordagem, ¢ proposto que o aspecto relevante no individuo que lidera sdo
suas qualidades pessoais, sendo sugerido que os lideres ja nascem lideres, ndo havendo,
portanto, a possibilidade de se “criar” lideres por meio de técnicas de desenvolvimento

pessoal. Como sugere Bryman (1997, p.277):

"Existem trés grupos dc tragos: tragos fisicos, tais como
constituicdo fisica, peso, aparéncia, idade: as habilidades, tais como
inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade e conhecimento; e
caracteristicas dc personalidade, como moderagdo, conservadorismo,
introversao/extroversdo dominancia, ajustamento pessoal, sensibilidade
interpessoal e controle emocional.”

Assim, interessava exclusivamente eleger no conjunto de atributos do lider quais
deles iriam distinguir melhor a personalidade do lider das demais pessoas.

Esta abordagem permaneceu durante longo tempo e foi de ampla predominancia
até a década de quarenta, sendo impulsionada pelas pesquisas desenvolvidas com testes
psicoldgicos, muito em moda até 1950.

Durante algumas décadas, os estudos sobre lideranca tiveram como metodologia
avaliar a existéncia de determinados tracos entre um grupo de pessoas que ocupassem a
posicdo de lideranga e outro grupo que ndo ocupasse tal posi¢do. Os resultados apontaram
alguns tragos como: sociabilidade e habilidades interpessoais, autoconfianga, ascendéncia e
dominio, participagdo nas trocas sociais, fluéncia verbal, equilibrio emocional e controle,
busca de responsabilidade e outros mais. Quanto a sua natureza, esses tragos ndo eram
considerados como produto do meio, sendo concebidos como caracteristicas pessoais
inatas.

No entanto, este modelo de abordagem da lideranca, segundo Jesuino (1987,
p.48), “permitiu numerosos estudos, sobretudo no periodo das guerras, predominantemente
centrados nos tragos de inteligéncia e personalidade. As caracteristicas dos lideres passam
a ser estudadas como elementos em si mesmos, independentemente da situacdo e demais

variaveis em meio as quais estejam em agao”.
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Bass (1990, apud BERGAMINI, 1994, p.30-31) analisando os resultados obtidos

com as pesquisas de levantamento acerca das caracteristicas pessoais do lider propde:

"Caso a ordenagdo das freqliéncias dos fatores seja significante,
parece que a lideranga bem sucedida deva envolver certas habilidades e
capacidades — interpessoais, técnicas, administrativas e intelectuais -
que capacitam os lideres a serem valorizados pelo seu grupo ou
organizacdo. Essas habilidades permitem aos lideres manter niveis
satisfatorios de coesdo grupai, energia e produtividade. Os lideres serao
mais intensamente assistidos na execuc¢do dessas fungdes, caso
possuam alto grau de motivagdo para completar tarefas, integridade
pessoal, habilidade de comunicagdo e gosto. Em suma, os estudos dos
fatores parecem oferecer um quadro bem balanceado de habilidades,
fungdes e caracteristicas pessoais dos lideres numa ampla gama de
situacoes”.

A enorme gama de caracteristicas consideradas como inerentes ao lider
permitiram a Stogdill e Mann (1974), em uma revisao nos projetos voltados a esse tipo de
enfoque, listar perto de 34 tragos de personalidade considerados como sendo caracteristicas
tipicas da amostragem de lideres eficazes.

Em face a fragilidade empirica dos achados dessa abordagem, Stogdill defende o
ponto de vista de que o lider € lider ndo apenas porque ele possui certos tragcos, mas porque
esses tracos sdo relevantes as situacdes em que ele atua. Ele pode ser lider em uma
situacdo, e ndo o ser em outras. Assim, estudos falharam em comprovar que determinado
individuo deveria possuir um conjunto de tragos para se tornar um lider de sucesso.
Apenas, segundo Yukl (1994), em limitadas situagdes, uma combinagdo de tragos tinha alta
correlagdo com uma lideranca eficaz.

Num segundo levantamento, Stogdill (1974, apud BERGAMINI, 1994, p.31)
verifica a extrema complexidade de composicdo de tragos que devem descrever o lider

ideal.

""O lider caracteriza-se por uma forte busca de responsabilidade
e perfeicao na tarefa, vigor e persisténcia na persegui¢ao dos objetivos,
arrojo e originalidade na resolugdo de problemas, impulso para o
exercicio da iniciativa nas situagdes sociais, autoconfianga ¢ senso de
identidade pessoal, desejo de aceitar as conseqiiéncias da decisdo e
acdo, prontiddo para absorver o stress interpessoal, boa vontade em
tolerar frustragdes e atrasos, habilidade para influenciar o
comportamento das outras pessoas e capacidade de estruturar os
sistemas de interacao social no sentido dos objetivos em jogo”.
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A partir dessa descri¢do, evidencia-se que a lideranga era analisada como um
somatorio de caracteristicas e tracos pessoais, nao havendo a preocupacao de se analisar a
interdependéncia entre eles ou a viabilidade de sua coexisténcia em um s6 individuo. Em
uma primeira pesquisa, Stogdill afirmou que a lideranga seria determinada mais por fatores
de personalidade; porém, em sua segunda pesquisa, pondera que ambos, personalidade e a
situacao seriam os determinantes da lideranca.

Jesuino (1987, p.30) comenta as lacunas deixadas pela abordagem dos tracos: “A
conclusdo a tirar serd que embora determinados tragos de personalidade possam estar mais
freqiientemente associados as func¢des de lideranga eles ndo sdo, por si so, suficientes para
explicar a variabilidade dos desempenhos de situagdo para situagdo”.

Em pesquisa similar a de Stogdill, Mann (1959) sugeriu que seis tipos de tragos:
inteligéncia, extroversdo, ajustamento, masculinidade, dominagdo e conservadorismo
discriminam lideres de ndo lideres.

Lord, et al (1986) reavaliaram os achados de Mann concluindo que inteligéncia,
masculinidade e dominagdo relacionam-se significativamente ao modo pelo qual os
individuos percebem os lideres.

Numa revisdo, Kirkpack e Locke (1991, apud NORTHOUSE, 1997, p.16)
defendem a importancia dos tragos de lideranca ao afirmarem que: “¢ inequivocamente
claro que lideres apresentam tragos que ndo se parecem com os das outras pessoas”.

Certamente, deverd haver algo que predisponha a execucdo da efetividade da
lideranca, sendo vasta a relacdo das caracteristicas que correspondem ao lider eficaz. No
entanto, sabemos que os tragos de um lider ndo justificam sua boa ou mé conduta no
cumprimento de seu papel num grupo social. Sem duvida, os tragos sao um dos elementos
mais importantes para analisar-se a efetividade da lideranca a que estes tragos sdo
correspondentes.

O desenvolvimento e sucesso da psicometria na sele¢do de pessoal contribuiu
muito para a fixagao desta teoria como valida. Ainda hoje, a abordagem dos tragos pode ser
considerada como a mais popular de lideranca, ndo se podendo descartar a importancia
desta visao.

Esta abordagem veio a enriquecer-se com a teoria da lideranga carismatica, que
investia nas pessoas um poder particular de influéncia, tendo em vista as suas
caracteristicas pessoais.

O quadro abaixo sintetiza as caracteristicas sob a perspectiva dos varios autores.
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Quadro I — Sintese Comparativa dos Tracos de Lideranca

COMPARATIVO DOS ESTUDOS SOBRE TRACOS DE LIDERANCA

Stogdill (1948) Mann (1959) Stogdill (1974) ~ Lord,DeVader,& ~ Kirkpack &

. Alliger (1986) Locke (1991)

Inteligéncia Inteligéncia Realizacia Inteligéncia Impulso
Agilidade Masculinidade Persisténcia Masculinidade Motivagio
Perspicacia Ajostamento Iniciativa Dominincia Integridade
Responsabilidade Dominio Auto-confianca Confianga
Iniciativa Extvoversao Responsabilidade Habilidade
Autoconfianga  Conservadorismo  Cooperativismo Cognitiva
Sociabilidade Tolerancia Conhecimento
Persisténcia Influéncia Sobre a tarefa
Sociabilidade

Fonte: Elaboragdo propria

Certamente, ndo se pode descartar a importancia da abordagem dos tracos, os
estudos e experimentos realizados. E vasta a relagio de caracteristicas que correspondem
ao lider eficaz. No entanto, ndo se pode concluir que apenas os tracos de um lider
justifiquem sua boa ou ma conduta no cumprimento de seu papel num grupo social. Porém,
os tragos sao um dos elementos mais importantes para analisar a efetividade da lideranca a
que estes tracos sdo correspondentes.

A seguir, discute-se a identificagdo e a importdncia da teoria baseada em
principios, nestes momentos de crise que estdo obrigando as organizagdes a reavaliarem

seu papel.

2.3.4 Lideranca baseada em principios a Teoria de Covey

Foi demonstrado at¢é o momento que os modelos de lideranga predominantes
preocupavam-se em tragar o perfil do lider eficaz, a partir de estilos comportamentais. No
entanto, a teoria de Covey preocupa-se em definir como pode ser esse mesmo lider
caracterizado sob nova otica.

As modificagdes tdo profundas que o mundo vem sofrendo estdo determinando o

desenvolvimento de lideres mais eficazes que sejam modelos da lideranca, baseada em
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principios. Este tipo de modelo ¢ um somatério de carater, competéncia e acdo que devera
nortear o comportamento do lider para enfrentar as complexidades e as regras do mercado
global.

Lideranca sob o ponto de vista de Covey (1994), baseia-se em leis naturais e
principios, mesmo que nao se tenha consciéncia de sua existéncia ou ndo se deseje
obedecer a ela, operando assim, independentemente de quaisquer outros fatores.

Esta abordagem introduz um novo paradigma ao fundamentar a vida das pessoas e
a lideranca que exercem nas organizagdes € sobre as pessoas, baseadas em determinados
principios invioldveis, leis naturais na dimensdo humana. Estas sdo as leis do universo
referentes as relagdes e organizagdes humanas e elas fazem parte da condigao, percepcao e
consciéncia dos individuos.

Os principios sdo leis naturais comprovadas e validadas por si proprios, que nao
se alteram nem mudam, mas que indicam um caminho e se aplicam em todos os momentos
e em todos os lugares, surgindo sob a forma de valores, idéias, normas e ensinamentos,
fundamentadas na realidade. No entanto, ao contrario dos valores, que sdo subjetivos e
internos, os principios sdo objetivos e externos, operando sob obediéncia a leis naturais,
independente das condigdes vigentes.

Covey (1994) sugere que a verdadeira capacidade e o desenvolvimento de
habilidades estdao de modo irreversivel relacionados as leis naturais e principios regentes,
mas que quando observados, o individuo adquire a forca necessdria para promover a
ruptura interna, com as formas tradicionais de pensar, com o passado, com velhos modelos,
habitos antigos o que sem duvida, provoca a mudanga de paradigmas. Deste modo, novas
maneiras de pensar, o faz alcancar sua propria transformag¢do e o leva a eficacia
interpessoal. Para Covey, ¢ preciso que o individuo aprenda a aplicar os principios da
eficacia interpessoal examinando suas atitudes, habilidades e estratégias necessarias a
criacdo e manutencao de relagdo de confianca com as outras pessoas.

A vida profissional exige a interacdo freqiiente e eficaz com os outros Uma vez
tendo o individuo se tornado relativamente independente, o seu desafio ¢ o de ser capaz de
uma interdependéncia eficaz com as outras pessoas. Para isso, no entanto, ¢ necessario
praticar a empatia e a sinergia, para se tornar proativo e produtivo.

A lideranga baseada em principios ¢ praticada de dentro para fora em quatro
niveis. (1) pessoal - as relagdes consigo mesmo; (2) interpessoal — relagdes e interagdes
com outras pessoas; (3) gerencial responsabilidade de concluir uma tarefa em conjunto

com outros; (4) organizacional necessidade de organizar as pessoas, de recruta-las; treina-
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las; remunera-las; formar equipes, solucionar problemas e criar uma estrutura, uma
estratégia e sistemas concordantes. Cada um desses niveis ¢ necessario, porém, o individuo
precisa trabalhar em todos os niveis baseado em determinados principios considerados
fundamentais. Estes principios sdo:

» Confiabilidade em nivel pessoal — baseia-se no carater, naquilo que vocé é
como pessoa e na competéncia, naquilo que vocé pode fazer.

» Confiabilidade em nivel interpessoal — a confiabilidade ¢ a base da confianca.
Para Covey (1994, p.5-6) ¢ a confianga ou a falta dela a causa do sucesso ou do fracasso,
nos relacionamentos e nos resultados finais de um negdcio, de uma industria, do sistema
educacional e até mesmo do governo.

» Fortalecimento em nivel gerencial — a existéncia da confianga faz com que o
individuo estabeleca um acordo de desempenho, de maneira que as pessoas possam
compreender o que se espera delas.

» Alinhamento em nivel organizacional — cria-se a mentalidade em torno de uma
visao comum baseada em determinados principios fundamentais, ao mesmo tempo que, ha
a luta constante, no sentido de alinhar a estratégia, o estilo, a estrutura e os sistemas com a
missdo prevista e as realidades existentes no ambiente.

Embora lidando com questdes organizacionais como — supervisdo, delegacao,
participagdo, expectativas e acordos sobre desempenho, estrutura, estratégia, tendéncias e
sistemas — nenhum lider pode esquecer de que a idoneidade pessoal e a organizacional
estdo intimamente relacionadas. Neste sentido, nenhum lider pode perder de vista a missao
e a visao partilhada, a constitui¢cdo da organizagao.

Neste contexto, o autor (p.7-13), observa oito caracteristicas baseadas em
principios, as quais tornam essas pessoas verdadeiros lideres. Sao elas:

» Aprendizado continuo — as pessoas estdo continuamente procurando instruir-
se; sua competéncia e capacidade para a realiza¢do de tarefas estdo sempre em expansio;
desenvolvem novas habilidades e interesses; tém energia para o aprendizado e crescimento.

» Servigo — encaram a vida como uma missdo; se colocam a disposigdo do
servigo.

» Energia positiva — sdo pessoas de aparéncia alegre, agradavel e feliz;
demonstram atitudes otimistas, positivas, para cima, entusiastas, esperangosas e cheias de

fe.
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» Acreditam nas outras pessoas — elas ndo reagem de maneira exagerada a
comportamentos negativos, a criticas ou fraquezas humanas; ndo se sentem engrandecidas
ao se defrontarem com as fraquezas dos outros; ndo sdo ingénuas; tem consciéncia da
fraqueza, mas compreendem que comportamento e potencial sdo duas coisas diferentes;
acreditam no potencial subjacente de todas as pessoas e essa atitude cria um ambiente
propicio ao crescimento e 4 oportunidade, sdo pessoas autocentradas.

» Equilibrio — essas pessoas procuram manter-se atualizadas em relagdo a
assuntos e eventos mais recentes; sao socialmente ativas, possuem muitos amigos e uns
poucos confidentes; sdo intelectualmente ativas, com muitos interesses; sao observadoras ¢
aprendem; possuem um senso de humor saudavel; reconhecem seu proprio valor, que se
manifesta através de sua coragem e de sua integridade; sdo diretas e nao-manipuladoras;
possuem a nogao correta do que € apropriado; ndo sdo extremistas; reconhecem principios
absolutos, condenam o mal e defendem o bem. Suas acdes e atitudes sdo proporcionais a
situacdo, equilibradas, temperadas, moderadas, sabias.

» Visdo de vida — saboreiam a vida; tém iniciativa, expediente, criatividade,
forca de vontade, coragem, energia; redescobrem as pessoas cada vez que as encontram;
estdo atentas ao que ouvem; aprendem com os outros, ndo rotulam as pessoas com base em
sucessos ou fracassos passados;ndo se deixam deslumbrar por figuras politicas ou
celebridades; resistem a se tomarem discipulos de qualquer pessoa.

» Sinergia — as pessoas baseadas em principios sdo sinérgicas; sdo catalisadoras
de mudancas, melhoram qualquer situagdo em que se envolvem; trabalham de forma ardua
mas inteligentemente; sdo produtivas, porém de formas novas e criativas.

» Auto-renovagdo — exercitam regularmente as quatro dimensdes de
personalidade: fisica, mental, emocional e espiritual.

A modelagem da lideranga baseada em principios desmembra-a em trés funcdes
ou atividades basicas — explorar, alinhar e dar autonomia (empowerment) — representa
um novo paradigma do lider do futuro, capaz de desenvolver uma cultura ou um sistema de
valor baseado em principios.

Na funcdo “explorar” encontra-se a esséncia e a for¢a de uma visdo e uma missao
instigante, vinculando seu sistema de valor as necessidades dos clientes e de grupos de
interesse, através de um caminho estratégico.

“Alinhar” consiste em assegurar que a estrutura organizacional, sistema e
processos operacionais estejam em perfeita interacdo com a visdo, missdo e estratégia. O

alinhamento, portanto, ¢ obtido quando as pessoas compreendem as necessidades,
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compartilham compromisso de realizar a visdo, quando criam e aperfeicoam de forma
continua as estruturas e os sistemas que atenderao a essas necessidades.

Por ultimo “dar autonomia” (empowerment). Assim, quando vocé obtém o
verdadeiro alinhamento a visdo ¢ a missdao comuns, comeca a desenvolver as missdes em
conjunto com as outras pessoas. Missdao e objetivos individuais se mesclam a missdo da
organizagdo. Quando estes dois propositos se sobrepdem, uma sinergia ¢ gerada e ai as
pessoas despertam seus talentos, habilidades e criatividade latentes para fazerem o que for
necessario. A isto, Covey (1994) chama de dar autonomia ou empowerment.

Essas fung¢des de modelagem da lideranga, baseada em principios, representam um
paradigma que ¢ diferente do tradicional pensamento gerencial. Neste novo modelo, ¢
preciso que a pessoa mude seu paradigma, mude sua atitude, seu comportamento € seus
referenciais. Nao obstante, hd que mudar também a maneira pela qual vé o mundo, a
maneira de pensar sobre as pessoas, como vé o gerenciamento ¢ a lideranca. A medida que
se rompe com as velhas maneiras de pensar, que um paradigma muda, abre-se toda uma
nova era de estimulo. Assim as pessoas buscam desenvolver novos conhecimentos e
compreensdo, que resultardo em melhorias em seus desempenhos.

Como sugere o autor, ha necessidade de se romper com as antigas maneiras de
pensar, mudando seus referenciais, mudando sua prépria vida, seu comportamento para
que suas atitudes também mudem.

Covey (1994, p.68) destaca quatro paradigmas importantes para o desempenho da
lideranga:

» gerencial cientifico — estilo autoritario, prevalecendo a tomada de decisdes, ¢
ordens sdo dadas; subordinados conformados, cooperadores

» relagcdes humanas — associado ao conceito de homem — socioecondmico,
base para o movimento das relagdes humanas — a tomada de decisdo e as ordens
continuam a ser dadas mas ja surge um espirito de equipe harmoniosa

» recursos humanos — explorar as aptiddes, a criatividade, a desenvoltura ¢ a
imaginacdo; a delegacdo se amplia, as pessoas sdo vistas como pessoas realmente, sendo
vistas como seres econdmicos, sociais e psicoldgicos com necessidades e desejos.

» lideranca baseada em principios — enfatiza a justica, eficiéncia e eficacia, os
principios, isto ¢, valores, idéias, ideais, normas, ensinamentos, energia, desenvoltura,

iniciativa, incentivo a participacdo e a exercer a autodirecao e o autocontrole.

30



O autor argumenta que as pessoas devem se envolver umas com as outras, com as
idéias desses outros e que a eficacia das decisdes em uma organizagdo depende da
qualidade e do compromisso e que o compromisso ¢ obtido através do desenvolvimento de
cada um. Desse modo, os lideres percebem que devem assumir os riscos e desenvolver a
capacidade de envolver as pessoas de forma adequada.

O proximo item norteia este trabalho uma vez que serviu de base para a

compreensao da defini¢ao de lider.

2.3.5 Lideranca para Peter Senge

O conceito de Senge mostrou-se adequado para se investigar os professores
considerados como lideres.

A lideranca moderna apresenta tantos desafios, que nunca se justificaram tanto
como nesta época de transformagdes profundas, na conducdo dos negdcios. Certamente,
caberd ao lider o papel ndo somente de inser¢do da organiza¢do no contexto das mudangas,
mas também, sua atuacdo deverd ser de tal maneira decisiva, que contribuird para a
vitalidade e o sucesso das organizagdes.

Seguindo o pensamento de Senge (1995) os desafios da lideranga na criacao das
organizagdes, voltadas para o aprendizado, representam um microcosmo da questdo da
lideranca de nossos tempos, como as comunidades humanas, sejam corporacdes ou
sociedades multinacionais, elas enfrentam de forma produtiva questdes sistémicas
complexas, onde a autoridade hierarquica ¢ impropria a mudanca. Mudancas significativas
estdo exigindo imaginagdo, perseveranca, didlogo, profundos cuidados e uma disposicao
para mudanga por parte de milhdes de pessoas.

De acordo com o autor, “a nova visdao de lideranga enfoca funcdes delicadas e
importantes, tendo em vista que os dirigentes as fungdes de projetista, regente e professor.
E deles a responsabilidade de construir organizagdes nas quais as pessoas possam expandir
sua capacidade de entender a complexidade, definir objetivos e aperfeicoar modelos
mentais - ou seja, eles sdo responsaveis pela aprendizagem” (Senge, 1995, p.300).

Assim, Senge (1995, p.300), afirma que: “Todo lider € projetista, professor e

regente”.
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Projetista para construir o alicerce da empresa, referido aos seus propositos e
valores essenciais, para definir politicas e estratégias que os realizem, bem como para criar
processos de aprendizagem efetivos.

Professor para fazer aflorar os modelos mentais das pessoas e ajuda-las a
reestruturar suas visdes da realidade e, assim, serem capazes de enxergar as causas
subjacentes dos problemas, aquilo que ndo estd explicito, que ndo estd escancarado.

Regente para catalisar os esfor¢os das pessoas na realizacdo da missdo da
empresa.

Conforme declara Senge, o papel de projetista raramente ¢ lembrado, apesar de
sua vital importancia. Como guia ou regente, o lider muda o relacionamento com seu
objetivo pessoal, trocando a possessividade pela responsabilidade - deixa de ser o “meu
objetivo” e na condi¢cdo de professor, o lider pode influenciar as pessoas a enxergar e
definir a realidade

Na condi¢do de “dirigente professor” ele ndo “ensina” as pessoas a atingir seus
objetivos, mas trata de promover a aprendizagem, ajudando as pessoas a desenvolver
conhecimentos sistémicos (Senge, 1995, p.308).

Sob esta otica, Senge declara ser impossivel reduzir a lideranca natural a um
conjunto de técnicas ou habilidades.

Todos esses enfoques apontam que ndo ¢ suficiente compreender que € urgente
mudar a estratégia, para bem dirigir. Assim, em consonancia com Maccoby (1977, p.123),
a lideranca pode ser definida a partir de quatro grandes fungdes, estreitamente ligadas entre
si: por em funcionamento uma politica, pensar uma estratégia, mobilizar equipes e aliancas
criando uma cultura de empresa que seja motivadora.

Contudo, o grande desafio ¢ desenvolver novas competéncias tendo em vista que
as pessoas trabalham juntas e, por sua vez, s6 conseguem desenvolver seu potencial
energético se puderem contar com a acdo eficaz de um lider / maestro que as conduza a
acdo. Neste contexto, destacam-se as habilidades sociais como o cerne da questdo desse
estudo, uma vez que os papéis desempenhados pelo lider exigem um desempenho social
satisfatorio.

Na vida organizacional, as mudangas que vém ocorrendo tao rapidamente, passam
a estabelecer novos cenarios, gerando diferentes posicionamentos ¢ at¢ mesmo diferentes
posturas de lideranga. Por essas caracteristicas elegemos o conceito de lideranca
apresentado por Senge, como 0 que norteou esta pesquisa e analise, visto que o ambiente

de estudo o de uma universidade e o lider estudado os proprios professores.
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O préximo enfoque trata das habilidades sociais requeridas no desempenho da

liideranga, principalmente levando-se em conta as exigéncias do mundo moderno.

2.3.6 Perfil do Lider Contemporaneo

Tornar-se um lider ndo ¢ facil, no entanto, aprender a liderar ¢ mais simples do
que se pensa, tendo em vista que todos temos a capacidade de lideranga e que em diversas
situacdes ja a experimentamos.

O ponto-chave da discussdo em torno da validade ou ndo do treinamento refere-se
4 necessidade de “fazer lideres", ou melhor, fazer “lideres eficazes”. Os atributos e as
caracteristicas das pessoas consideradas lideres e a forma como elas se ajustam as
mudangas e aos desafios continuos do nosso tempo, principalmente nos campos counitivo e
emocional, sdo referéncias para aqueles que deverdo em algum tempo exercer o papel de
lider.

Pesquisa desenvolvida por Heifetz (1999, p.62) indica que os lideres de hoje
precisam mobilizar sua empresa para adaptar-se 4s novas condigdes impostas pelo
mercado. Este trabalho de adaptacdo (adaptative work) consiste em aprender a lidar com
“os conflitos existentes entre as crengas ¢ a realidade a ser enfrentada", mobilizando a
organizagdo para adaptar seu comportamento as novas condigdes imnpostas. Para tanto, os
lideres empenhados nesta atividade de trabalho de adaptacdo, precisam ter habilidades,
conhecimentos e valores considerados essenciais.

Para Kotter (1999) o lider deve possuir enorme credibilidade que, por sua vez,
sequer um historico de conquistas € uma boa reputagdo; relacionamentos no trabalho,
solidos e cooperativos, com os principais representantes da industria e da empresa, além de
capacidades interpessoais e integridade para desenvolver relacionamentos com
crec.iibilidade com vérias pessoas, dentro e fora da organizagdo. No entanto, o lider, para
poder conquistar os feitos mencionados, devera possuir grande potencial de energia para
sustentar sua propria lideranga.

O processo de lideranca, ja se sabe, envolve uma gama extensa, de variaveis que
distinguem os lideres como pessoas diferentes dos demais.

O trabalho de Bennis e Nanus, bem como outras linhas de pesquisas tém
contribuido para a compreensdo da natureza da lideranca. Nesse sentido, Drucker (1996,
p.11) ressalta que algumas caracteristicas podem ser observadas em lideres, identificando-

as em quatro predisposi¢des, que sdo:
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» O lider é alguém capaz de fazer com que os outros o sigam, sendo
principalmente esta o tipo de habilidade que melhor o descreve;

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

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

» A lideranga ndo é uma questdo de classifica¢do, de privilégios, de titulos ou de

dinheiro. E uma questio de responsabilidade.

Seguindo esta linha, alguns autores salientam a habilidade interpessoal do lider
que esta ligada a percepcdo das pessoas. Neste caso, uma gama de caracteristicas de sua
personalidade faz com que o lider seja considerado como alguém que para atingir sua
eficacia depende muito do seu autoconhecimento, equilibrio ¢ maturidade emocional.
Ressaltam também a predisposi¢do que os lideres possuem a habilidade de conhecer seus
seguidores.

De acordo com Kouzes e Posner (1997) os lideres, em geral, estdo conscientes da
missdo que lhes compete e afirmam que o desenvolvimento da lideranga ¢ como um
processo de autodesenvolvimento e que, portanto, o desafio da lideranca seria um desafio
pessoal.

Em estudos cientificos divulgados, autores apontam para a capacidade que os
lideres possuem em conseguir promover atitudes de envolvimento total e até, muitas vezes,
paixdo por parte de seus seguidores. Assim, eles podem ser admirados por seus valores
pessoais, por sua coragem, seu envolvimento e sua habilidade interpessoal. E este caminho
que leva os lideres a aceitacdo junto as pessoas, sem utilizar-se do poder formal que o
cargo lhe confere e até de meios coercitivos.

O impacto das mudangas coloca como foco de interesse a lideranga eficaz, sendo
este 0 meio necessario para que a organizagao se desenvolva, sobreviva, adaptando-se as
transformagdes que os novos tempos exigem. Sem duvida, a lideranca ¢ o Unico meio
através do qual as organizagdes poderdo manter-se ou sobreviver.

Segundo Vergara (2000, p.73) “a lideranca requerida, nestes tempos de
globaliza¢dao e modernidade, ¢ um processo do ser, e essa construgao ¢ de responsabilidade
de cada pessoa quando opta por, simplesmente, viver sua vida, expressando-se com

plenitude e dignidade, suas expressdes ganham valor. E ela torna-se lider”.
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As caracteristicas do mundo contemporaneo revelam amplo leque de atributos
associados a lideranca, levando-se em conta 0 momento atual das organizagdes.

Alguns pesquisadores, sintonizados com as grandes mudangas que ocorrem nas
organizagdes, em seus estudos, investigaram e revelaram vdarias categorias de
comportamentos necessarios para uma lideranga eficaz.

Em seus estudos, Heifetz (1999); Goleman (1999); Klemp (1999); Kotter (1998);
e Vlamis (1999) verificaram ser essencial que os lideres, tenham a percepc¢ao da enorme
quantidade de informacdes necessérias para produzir uma visdo sustentavel, juntamente
com a inteligéncia, habilidade analitica e capacidade de pensar a nivel estratégico e em
varias dimensdes.

Suas pesquisas revelaram caracteristicas como:

» Excelente reputagdo e 6timo historico de conquistas em uma ampla gama
de atividades;
» Alta capacidade analitica, capacidade de julgamento, de realizagdo, de
pensar estrategicamente e em varias dimensdes;
» Habilidade interpessoal: desenvolver bons relacionamentos, empatia,
sensibilidade para com as pessoas;
Alto nivel de energia;
Orientacao para o aprendizado;
Capacidade de direcionamento / controle;
Capacidade de influenciar pessoas;
Autoconfianga/coragem, maturidade;

Autoconhecimento, autocontrole, automotivagao;

V V V V V V V

Habilidade na comunicagdo com as pessoas estabelecendo
relacionamentos maduros;

Saber ouvir;

Criatividade e curiosidade;

Orquestrar conflitos e a diversidade;

Aumento da capacidade de adaptagdo social (flexibilidade);

Persuasao;

Capacidade de realizacdo;

YV V V V VYV V V

Integridade / sinceridade / ética.
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Observa-se, assim, que os estudos sobre a lideranga destacam condigdes, sejam
elas internas ou externas, sejam tragcos, comportamentos que mais se relacionam com a
natureza da lideranga. Ao autocontrole e a maturidade destacam-se, uma vez que, sdo
essenciais nas situagdes de julgamento e percep¢des bem como as competéncias
relacionadas & comunicagdo e a interacdo, visto que o lider estd constantemente lidando
com pessoas exercitando assim, a atividade de mobilizar pessoas para que alcancem seus
objetivos.

Nesse sentido, Kotter (1988, p.161) afirma que, para os lideres, a acdo
predominante ¢ estabelecer uma direcdo, a visao do futuro, para entdo alinhar os individuos
aos interesses da organizagdo através de inspiracdo e da motivagdo. Segundo ele, “até o
final deste século, provavelmente continuaremos a ver um mundo de negocios que parece
fundamentalmente diferente dos da década de 50 e 60”. Este novo modelo de sociedade
“sera um mundo de intensa atividade competitiva entre organiza¢des muito complexas (...)
sera um mundo no qual mesmo os melhores ‘administradores profissionais’ serdo
ineficazes a menos que também possam liderar. Em geral, serd um mundo no qual o fator
de lideranc¢a na administrag@o se tornard cada vez mais importante — para a prosperidade e
até para a sobrevivéncia”.

Nos tempos de turbuléncia, de intensa competitividade, o lider tornou-se
indispensavel para conduzir a organizagdo num rumo menos turbulento e mais seguro.

E na lideranga eficaz que muitos depositam a responsabilidade do sucesso na
promocao das mudangas e, no lider, a esperanca que, o que ¢ intrincado e complexo, seja

traduzido como novas oportunidades de negocios.

2.4 Um Estudo da Lideranca sob a Perspectiva das Habilidades Sociais de Del Prette
e Del Prette

2.4.1 Habilidades Sociais

A avaliagdo das habilidades sociais vem despertando crescente interesse, uma vez
que a qualidade dos relacionamentos interpessoais pode provocar desempenhos sociais
inadequados. Ao mesmo tempo, as profundas mudancas que acontecem no mundo
moderno despertam o interesse ¢ a necessidade da avaliagdo das habilidades sociais uma

vez que interferem na qualidade de vida, na produtividade, na saude e na realizacdo
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profissional. Sob esta dtica, considera-se a importancia destas habilidades ndo s6 a nivel
profissional, mas também nas relacdes expressas na vida diaria.

Estudos nesta area tém demonstrado que os termos ‘“habilidades sociais” e
“competéncia social” sdo termos empregados, com freqiiéncia como sindnimos, assim
como “desempenho social”. No entanto, eles se diferenciam. Contudo, Caballo (1987) nao
diferencia a assertividade do conjunto das habilidades sociais.

Caballo (1982) identifica que a assertividade aparece em substitui¢do ao termo
“competéncia social” e que engloba quatro dimensdes: capacidade de dizer NAO; de pedir
ou fazer favores; de expressar sentimentos; iniciar, manter € terminar conversas.

Em suas pesquisas, Caballo (1993, p.6) afirma que a conduta socialmente
habilidosa ¢ definida como “o conjunto de comportamentos emitidos por um individuo
num contexto interpessoal, que expressa sentimentos, atitudes, desejos, opinides ou direitos
desse individuo adequadamente a situacao, respeitando esses comportamentos nos demais,
e que geralmente resolvem problemas imediatos ao mesmo tempo em que minimiza a
probabilidade de futuros problemas”.

Estudioso do assunto, Spence (1982), caracteriza as habilidades sociais como
sendo um repertorio de respostas consideradas basicas que permitem ao individuo obter
resultados considerados positivos numa intera¢ao social.

Autores como Del Prette e Del Prette (1996, p.233) afirmam que “as habilidades
sociais correspondem a um universo mais abrangente das relagdes interpessoais e se
estendem parta além da assertividade, incluindo as habilidades de comunicagdo, de
resolugdo de problemas e de cooperagao”.

Associada aos varios modelos e teorias encontra-se vasta terminologia referindo-
se a aspectos do desempenho social incluidos no campo das habilidades sociais.

A compreensdo das habilidades sociais, segundo Mc Fall (1982) envolve duas
suposi¢des subjacentes a este conceito: a relacdo herangca — ambiente que enfatiza os
tragos ou caracteristicas de personalidade e o processo de socializacao, isto €, a relagao
entre o individuo e a situagdo particular.

Segundo Caballo (1987) os tipos de habilidades sociais sdo: dar e aceitar elogios,
expressar afeto, iniciar e manter conversas, defender direitos, expressar opinides incluindo
agrado e desagrado, desculpar-se e saber lidar com as criticas.

Mais adiante, dando prosseguimento a suas pesquisas, o0 autor compara a
habilidade social a assertividade, definindo-a como um conjunto de comportamentos que

um individuo emite num contexto interpessoal, expressando seus sentimentos, atitudes,
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desejos, opinides ou direitos seus, de modo adequado a situagdo, o que o faz aceitar esses
comportamentos quando apresentados pelos outros, resolvendo os problemas de
relacionamentos evitando outros futuros.

Virios estudos continuam sendo desenvolvidos nesta area. A partir dai, Caballo

(1987); Caballo (1991) e Del Prette e Del Prette (1996) apontam trés dimensdes descritivas
das habilidades sociais:

a) a dimensdo pessoal: varidveis e processos encobertos do individuo
(pensamentos, sentimentos, percepcdes, expectativas, conhecimento de normas, valores
socio-culturais etc.) bem como as variaveis fisiologicas (sudorese, batimentos cardiacos,
contracdo/dilatacao pupilar etc);

b) dimensdo situacional: contexto ambiental em que o desempenho social ocorre
(atingir objetivos imediatos do desempenho social, manter ou melhorar a relacdo
interpessoal, manter ou melhorar a auto-estima etc.);

¢) dimens3o comportamental: inclui comportamentos como fazer pedidos, iniciar
conversagao, expressar desagrado, autoridade/lideranca, humor/formalidade, afetividade.

Em estudos mais recentes, Dei Prette e Del Prette (2001), enfatizam os novos

paradigmas organizacionais valorizando cada vez mais a competéncia social nas interagdes
profissionais, em detrimento das competéncias técnicas tdo valorizadas até algum tempo
atras.

Para estes autores a percep¢do no ambiente de trabalho vem se alterando:

"Os novos paradigmas tém priorizado processos dc trabalho que
remetem diretamente a natureza ¢ qualidade das relagdes interpessoais,
a valorizagdo do trabalho em equipe, a intui¢do, a criatividade e a
autonomia na tomada dc decisGes, o estabelecimento dc canais ndo
formais de comunicagdo como complemento aos formais, o
reconhecimento da importancia da qualidade de vida e a preocupagdo
com a auto-estima ¢ com o ambiente ¢ cultura organizacionais” (Del
Prette e Del Prette, 2001, p.12).

Eles ressaltam que esse panorama vem exigindo cada vez mais competéncia
social, nas organizacdes na medida em que o mercado aponta novas demandas
interpessoais no contexto do trabalho.

(X3

para habilidades como as de coordenacdo de grupo,
lideranca de equipe, manejo de estresse e de conflitos interpessoais ¢
intergrupais, organizacdo de tarefas, resolucdo de problemas e tomada
de decisdes, promogdo da criatividade do grupo etc. As inovagdes
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constantes se o desenvolvimento organizacional no mundo do trabalho
requerem, ainda, competéncia para falar em publico, argumentar e
convencer na exposicdo de idéias, planos e estratégias. O trabalho em
pequenos grupos mostra a necessidade de habilidades de supervisdo e
monitoramento de tarefas e interagdes relacionadas ao processo
produtivo que, para ocorrerem adequadamente, exigem competéncia
em requisitos como os de observar, ouvir, dar feedback, descrever,
pedir mudanga de comportamento, perguntar e responder a perguntas,
entre outras” (Del Prette ¢ Del Prette, 2001. p.12).

Nos ultimos anos, estudos nessa area vém demonstrando que a existéncia de um
repertorio elaborado de habilidades sociais ¢ condigdo necessaria, mas ndo suficiente, para
um desempenho considerado socialmente competente.

Os anos 80 foram importantes para esses estudos, pois, verificou-se uma
ampliagdo a diferentes objetivos como a prevencdo de problemas adaptativos em qualquer
atuacdo profissional. Del Prette e Del Prette (1996) enfatizam que o campo teérico-pratico,
referente s habilidades sociais, vem sendo bastante desenvolvido, constituindo-se numa
area de produgdo e aplicagao do conhecimento psicoldgico importante para a avaliagdo e o
desempenho considerado efetivos e apropriados socialmente.

De acordo ainda com Del Prette e Del Prette (2001) hd que se ressaltar a
importante contribui¢do dos contextos para a aprendizagem de desempenhos sociais que,
por sua vez, dependem de um repertorio de habilidades. Dentre estes contextos, o mais
significativo ¢ o familiar, seguido do escolar e o do trabalho. Cada um deles apresenta uma
série de caracteristicas proprias que, por sua vez, demandam uma gama ampla de
habilidades sociais.

No contexto familiar, as relagdes conjugais e as entre pais - filhos criam muitas e
variadas demandas de habilidades sociais desenvolvendo oportunidades de aprendizagem
de determinadas habilidades o que pode facilitar ou dificultar o desempenho social do
individuo.

Considerando a importancia do contexto escolar, a qualidade das interagdes
sociais nele presentes, constitui um importante componente para a consecu¢do dos
objetivos pessoais como também no aperfeicoamento do processo educacional.

Para Del Prette et al (1998) o papel de professor, enquanto participante, condutor
e mediador dessas interagdes educativas demanda além da competéncia profissional, um
repertorio bastante diferenciado das habilidades s6cio-cognitivas como planejar, aprovacao
e feedback, planejamento e coordenag¢do de atividades de grupo, flexibilidade para

mudangas na atuagdo, percepcdo das demandas imediatas do contexto escolar etc.
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importantes ao exercicio profissional centrado nas relagdes interpessoais, principalmente
no que se refere ao magistério.

Por ultimo, ¢ no contexto de trabalho onde a rdpida mudanca e os novos
paradigmas implicam habilidades como as de coordenar grupos, liderar equipes, manejo de
stress e de conflitos interpessoais e intergrupais, organizacdo de tarefas, resolucdo de
problemas, tomada de decisdes, promogao da criatividade do grupo, competéncia para falar
em publico, argumentar e convencer na exposi¢ao de idéias, promocao da criatividade do
grupo dentre outras.

Como vimos, os varios contextos demandam desempenhos sociais diferenciados.
No entanto, hd uma enorme gama de respostas consideradas basicas no conjunto dos
comportamentos sociais. Mais adiante, Del Prette e Del Prette (2001) pospdem uma
taxonomia de habilidades sociais, que segundo os autores, ndo garantem um desempenho
socialmente competente, mas sdo condigdes para tal. Algumas habilidades exigem
complementaridade para que realmente garantam a competéncia social e a qualidade das
relagdes interpessoais.

O conjunto dessas habilidades inclui o conceito de automonitoramento em que as
pessoas observam e registram pensamentos sobre si mesmas nas interagdes sociais com 0
meio ambiente (GOD, 1995 apud DEL PRETTE e DEL PRETTE, 2001).

Varios estudos continuam sendo desenvolvidos nesta area. Caballo (1987/1991) e
Del Prette e Del Prette (1996), apontam trés dimensdes descritivas do construto habilidades
sociais: a dimensdo comportamental que inclui comportamentos como “fazer pedidos",
“iniciar conversagdo", “expressar desagrado”, “manter conversacdo” assim como
autoridade/lideranga, humor/formalidade, afetividade; dimensdao pessoal, incluindo as

n < [LIN13 n o < n < n"n o <

“percepgdes"”, “expectativas", “pensamentos", “sentimentos", “percepc¢des", “conhecimento
de normas", “valores sdcio-culturais", “auto-avaliacdo", que podem afetar de alguma forma
o desempenho social habilidoso. A dimensao situacional, isto é, o contexto ambiental em
que o desempenho social ocorre, constituida em termos de: “atingir objetivos imediatos de
desempenho social", “manter ou melhorar a relagdo interpessoal”, “manter ou melhorar a
auto-estima”.

Desse modo, levando-se em conta a importancia de interagdes educativas, no
sentido de construgdo social do conhecimento e a0 mesmo tempo ressaltando a importancia

do professor no papel de participante, mediador e condutor dessas interacdes, ¢ natural

exigir-se um repertorio bastante diferenciado de habilidades interpessoais.
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Este primeiro enfoque procura destacar os diversos tipos de respostas
consideradas basicas no conjunto dos comportamentos sociais. A seguir, o segundo
enfoque aponta em dire¢do a compreensao da “competéncia social”.

Os enfoques apresentados até aqui buscaram explicar que habilidades estdo
presentes no desempenho dos individuos ndo s6 em relagdo ao contexto pessoal, mas
também de trabalho qualificando-os em suas fung¢des.

Notadamente, as habilidades sociais sdo encontradas em maior ou menor grau no
comportamento considerado competente ressaltando-se o carater relativista da competéncia
social, uma vez que ndo se pode deixar de lado as caracteristicas pessoais, situacionais e

culturais onde a interagdo acontece.

2.4.2 Competéncia Social

O comportamento dos seres humanos ainda hoje apresenta aspectos nao
compreendidos € mesmo inexplicaveis e que resultam de varidveis, sendo uma delas, a
competéncia que pode ser conceituada de varias maneiras.

Competéncia, segundo Moscovici (1996), compreende aspectos intelectuais inatos
e adquiridos, conhecimentos, capacidades, experiéncias e maturidade.

O termo competéncia social e habilidade social sdo muitas vezes usados como
sindnimos. No entanto, alguns autores fazem distingdo entre os termos, usando “habilidade
social” para designar classes de comportamentos abertos e encobertos e “competéncia
social” para qualificar o nivel de capacidade com que tais classes sdo articuladas para um
bom desempenho. Neste sentido, o comportamento social pode ser definido como um
conjunto de agdes, atitudes e pensamentos em relagdo aos outros individuos, a comunidade
e a ele mesmo.

Segundo Del Prette e Del Prette (2001) habilidades sociais se diferenciam tanto do
termo desempenho social como de competéncia social. O desempenho social refere-se a
emissdo de um comportamento ou uma seqiiéncia de comportamentos em uma situacao
social qualquer. Por outro lado, habilidades sociais referem-se a existéncia de diferentes
classes de comportamentos sociais no repertéorio do individuo para lidar de maneira

adequada com as demandas das situagdes interpessoais.
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Ja McFall (1976, p.9) define a “competéncia social” como a capacidade adquirida
através de treinamento ou experiéncia, para desempenhar-se satisfatoriamente tal, que
produza efeito capaz de preencher as necessidades de uma situagao de vida.

Posteriormente em (1982, p.26), McFall avanca em sua posi¢do, afirmando que
competéncia social ¢ um termo avaliativo, refletindo o julgamento de alguém com base em
algum critério, de que o desempenho de uma pessoa em uma tarefa ¢ adequado. Deste
modo, parece haver uma diferenga entre o conceito de competéncia social (sentido
avaliativo) do de habilidades sociais (sentido descritivo).

Del Prette e Del Prette (1996) ndao levam em conta as necessidades do interlocutor,
mas define esta capacidade em termos do comportamento que produz melhor efeito em
relagdo ao interlocutor, no sentido de equilibrar refor¢cadores ou, no minimo, assegurar
direitos humanos basicos.

Em seus estudos posteriores, Del Prette e Del Prette (2001, p.12) assinalam
que:

“Na dinamica das intera¢des, as habilidades sociais fazem parte
dos componentes de um desempenho social competente. A
competéncia social qualifica, portanto, a proficiéncia do desempenho e
se refere & capacidade do individuo de organizar pensamentos,
sentimentos e agdes cm fungdo de seus objetivos e valores, articulando-
os as demandas imediatas e mediatas do ambiente”.

Os enfoques, até aqui apresentados, buscaram explicar a dindmica das habilidades
sociais e da competéncia social uma vez que elas sdo a mola propulsora das relagdes
sociais e do desempenho social dos individuos, nos varios contextos, nos quais as pessoas
se inserem no dia-a-dia.

O préximo enfoque recai na metodologia deste estudo.
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III METODOLOGIA

O presente estudo se baseia em uma pesquisa bibliografica e em uma pesquisa de
campo. A pesquisa bibliografica foi utilizada na selecdo de informagdes, que permitiram
estabelecer o referencial teorico sobre habilidades sociais, competéncia social e lideranca.

No entanto, a pesquisa de campo permitiu a coleta dos dados para o estudo pratico.

3.1 Tipologia de Pesquisa

Para a classificacdo da pesquisa, considerou-se o critério proposto por Vergara
(2003, p.46-47) que a identifica quanto aos meios como bibliografica, de campo e estudo
de caso.

Considera-se como bibliografica, pois a fundamentacdo tedrica foi realizada a
respeito dos temas: habilidades sociais, competéncia social e lideranga, tendo-se recorrido
ao uso de material como livros e artigos ja publicados.

Ao mesmo tempo, considera-se uma investigacdo de campo, pois, os dados foram
coletados no proprio campus, isto é, na propria universidade, onde se encontrava a
populacdo estudada.

Este estudo caracterizou-se também como um estudo de caso, pois foi
desenvolvido a partir da andlise de um grupo de professores, do curso de Administragdo de

Empresas, que lecionam no campus da universidade.

3.1.1 Universo e Amostra

Esta pesquisa teve como universo o grupo de professores do curso de
Administragdo de Empresas, de determinado campus, perfazendo um total de 42 além de
96 alunos matriculados nos 6° e 7° periodos, por nao haver ainda o 8° periodo.

Os professores privilegiados no estudo, sdo aqueles que lecionam ou lecionaram
alguma disciplina para este grupo de alunos.

O critério de acessibilidade, segundo Gil (apud VERGARA, 2003, p.50) definiu a
amostra composta por 84 alunos representando 87,5% do total de 96 dos tltimos periodos,

bem como os 24 professores, que representam 58% do universo.
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3.2 Instrumentos de Coleta de Dados

3.2.1 Inventario de Habilidades Sociais (IHS — Del Prette)

O IHS — Del Prette (Anexo) ¢ um instrumento de auto-relato, para aferir o
repertério de habilidades sociais, elaborado por Zilda A. P. Del Prette ¢ Almir Del Prette.
Este instrumento ¢ projetado para a realidade brasileira com caracteristicas psicométricas
avaliadas em populacdo de jovens e adultos (Del Prette e Del Prette, 2003).

A preocupacdo com as habilidades sociais se justifica tendo em vista que até
pouco tempo atrds, o gerenciamento de pessoal no trabalho valorizava tdo somente as
competéncias técnicas, em detrimento da competéncia social nas interagdes profissionais.
Os novos paradigmas organizacionais de acordo com Del Prette e Del Prette (2003, p.12)
tém “priorizado processos de trabalho que remetem diretamente a natureza e qualidade das
relacdes interpessoais, a valoriza¢do do trabalho em equipe, a intuicdo, a criatividade, e a
autonomia na tomada de decisdes”.

Assim, este instrumento pretende verificar quais habilidades sociais estdo
presentes no contexto profissional, do cargo de professor de universidade particular.

Os 38 itens descrevem situagdes sociais em varios contextos (trabalho, lazer,
familia) com demandas para uma diversidade de habilidades como: falar em publico,
expressar sentimentos, pedir mudanca de comportamento, resolver problemas, mediar
conflitos, habilidades sociais educativas, interagir com autoridade, concordar, discordar,
lidar com criticas.

As situagOes descritas referem-se as reacoes das pessoas nos relacionamentos do
dia-a-dia, ndo havendo respostas certas ou erradas e que serdo tratadas de modo global.

Pode-se destacar, entre suas principais caracteristicas: a diversidade de situagdes
apresentadas nos itens, coerentemente com o conceito de habilidades sociais, que se
agrupam em classes sociais gerais de desempenho indispensaveis para relacdes

satisfatorias bem sucedidas.

3.2.2 Pesquisa de Opinido

O segundo instrumento (Apéndice), uma pesquisa de opinido, foi construido tendo
como objetivo a avaliagdo dos alunos, diante da percep¢ao das reagdes e relacionamentos

do dia-a-dia com professores do curso, considerados por eles, como lideres tendo como
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referencial a definicdo de Senge (1995).
Este instrumento identificou os professores percebidos como lideres, sendo cada

indicagdo comparada com os resultados e o perfil tragado pelo IHS - Del Prette.

3.3 Procedimentos

A aplicagdo dos instrumentos foi realizada em dois momentos determinados.

Em um primeiro momento, os alunos, num total de 84, indicaram através da
pesquisa de opinido, os professores considerados por eles como lideres.

Em seguida, ocorreu a aplicacdo do IHS — Del Prette com os professores do
curso. ApoOs contato prévio e explicagdo sobre a pesquisa € o instrumento, cada professor
respondeu individualmente o Inventario de Habilidades Sociais.

Os dados de campo foram obtidos através da aplicagdo do inventario IHS - Del
Prette que serviu para caracterizar professores, com habilidades sociais e competéncia
social reconhecidos como lideres, por alunos dos 6° e 7° periodos do curso de
Administragdo de Empresas, de uma universidade particular, de grande porte, situada no
municipio do Rio de Janeiro.

Foram avaliados os 24 professores indicados pelos alunos. As informagdes
coletadas foram confrontadas com o referencial teodrico utilizado, a fim de se identificar os

comportamentos inerentes as habilidades sociais e a competéncia social.

3.4 Limitac¢oes do Estudo

O tema “lideranga” gera um impacto significativo tanto para aqueles que dirigem,
como para os que sdo dirigidos, a0 mesmo tempo em que ¢ um desafio tendo em vista a
complexidade, subjetividade, controvérsias e a grande abrangéncia deste assunto tao atual.

Muito se tem escrito sobre lideranga, talvez pelo fascinio que ela desperta nas
pessoas, principalmente, neste século tdo carente de “grandes lideres” supostamente vistos
como os detentores da “chave para o sucesso”.

Sendo assim foi necessario, portanto, limitar este estudo, para que se pudesse
desenvolver com maior consisténcia os pontos a serem abordados, dada a complexidade

das variaveis envolvidas.
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Esta pesquisa pretendeu identificar as habilidades sociais, propostas por Del Prette
e Del Prette, dos professores percebidos como lideres pelos alunos dos tltimos periodos do
curso Gradua¢do em Administragcdo, de uma Universidade particular.

Limitou-se, portanto, a amostra de alunos cursando os ultimos periodos do curso e

aos professores por eles indicados.
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IV RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Caracterizacao dos Participantes

Os participantes desta pesquisa, foram divididos em dois grupos: no primeiro,
alunos que apontaram até cinco professores, por eles considerados como lideres e um
segundo grupo, o dos professores indicados.

Do primeiro grupo, participaram 84 alunos, de ambos os sexos, universitarios, de
formacdo académica em Administracio de Empresas, alunos de uma universidade
particular do Municipio do Rio de Janeiro, em fase tinal de graduacdo, 6° ¢ 7° periodos.
Estes periodos foram escolhidos como sendo os ultimos, por nao haver ainda, turma de 8°
periodo. Este grupo de respondentes foi considerado Grupo 1.

A idade dos sujeitos do Grupo 1 variou de 19 a 45 anos, sendo 38 do sexo

masculino e 46 do sexo feminino, conforme referenciados na Tabela 1.

TABELA 1

Distribuicdo dos Participantes do Grupo I — Alunos

Curso Periodo.  Sujeitos - Percentual
Administragio | 6° 18 ' 6 + 52.3% |
S T 20 20 40 477% |

Total . 38 46 84 100%

Total | 45% 5% 100% | 100% |

Fonte: Dados da Pesquisa

Participaram, do segundo grupo, ao todo, 24 professores com formagdes
académicas diversas, de ambos os sexos, cuja idade variou entre 30 e 67 anos, com média
=43 anos.

A tabela II caracteriza os sujeitos do Grupo II.

Observa-se nesta Tabela que apenas 24 professores foram indicados pelos alunos.

Entre os indicados 87,5% sdo Mestres 8,3% Doutores e 4,2% sao Especialistas.
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TABELA 11

Distribuicao dos Participantes do Grupo II — Professores

.J' (P) Professores | ldade Sexo Escolaridade
M (1) F(2)
POl 55 1 M
P02 32 1 M
P03 38 1 M
P4 44 1 M
P05 36 1 M
P06 62 1 M
P07 53 1 M
P03 67 1 M
P09 37 i D
P10 41 1 M
Pl 30 1 M
P12 32 1 M
Pi3 36 1 M
P14 54 | M
P15 59 1 M
Pi6 40 i M
P17 39 1 Pos- Grad.

P18 38 2 M
P19 35 2 M
P20 37 2 M
P2l 40 2 D
P22 40 2 M
P23 52 1 M
P24 37 1 M

Md=43 anos 19(1) 79 % M=21 87.5%

5(2) 21% D=2 8,3%

P.G. =1 4,2%

Fonte: Dados da Pesquisa
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4.2 Resultados do Questionario de Identificacdo de Lideranca

As indicacOes seguiram a seguinte classificacdo quanto ao desempenho do

professor:

(1) Excelenle

(2) Muito bom

(3) Bom

(4) Regular

(5) Precisa melhorar

Na Tabela III, pode-se perceber como os professores sao realmente avaliados

pelos alunos, em relagdo ao seu desempenho no contexto escolar, no que diz respeito ao

papel de lider tdo valorizado nos dias de hoje, ndo somente em relagdo ao desempenho

profissional, mas também pessoal. De acordo com esta tabela apenas os professores P04,

P10 e P16 foram considerados como “excelentes” em relacao a liderancga.

Por outro lado, o respondente PO6 obteve a pior classificagdo com 21 indicagdes

de que precisa “melhorar” bem como P18, que apresentou 16 indica¢des de desempenho

“regular”.

A andlise das identificacdes apontadas na pesquisa de opinido foi baseada na

freqliéncia das mesmas. conforme apresentado abaixo.

Fonte: Dados da Pesquisa

Tabela II1

Freqiiéncia de Indicacoes
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Os graficos a seguir mostram a dispersao dos resultados.
O Grafico I mostra a dispersdao dos resultados dos professores mais bem
avaliados. Isto significa que estes professores, sob a oOtica dos alunos e de acordo com o

conceito de Senge (1995) apresentam caracteristicas de lideranga.

Grafico 1 - Dispersio dos resultados dos professores mais bem avaliados
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O Gréafico II mostra a dispersdao dos resultados dos professores mal avaliados
pelos alunos. O grafico mostra que o professor P 06, que obteve a pior classificagao,
apresenta aproximadamente 21 indicagdes de que precisa “melhora", 3 indicagdes de
regular”, 1 de “bom” e nenhuma indicacdo em “muito bom “ e “excelente”.

Enquanto que o professor P18, que obteve 16 indicagdes de desempenho
“regular", obteve 4 indicagdes de “excelente", apenas uma de “muito bom” e 6 de

Cﬁébom,7.

Grafico II — Dispersao dos resultados dos professores com as piores avaliacoes
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4.3 Resultados do Inventario de Habilidades Sociais IHS — Del Prette

A analise do inventario de identificacdo das caracteristicas dos professores foi
interpretada considerando-se: a) o escore total; b) os escores fatoriais; ¢) os valores de cada
item.

O escore total permite uma primeira avaliacao da existéncia de recursos e déficits
em habilidades sociais no repertorio dos respondentes. Sua interpretagdao ¢ baseada na sua
posicdo, em termos de percentis, sendo que, o valor situado no percentil 50 indica uma
posi¢do mediana, os valores acima do percentil 50 indicam que os respondentes se situam
escores mais altos em habilidades sociais e abaixo do percentil 50, indica o contrario, isto
¢, pode-se considerar que seu repertorio de habilidades sociais € bastante deficitario,
requerendo até mesmo, necessidade de treinamento.

Avaliando-se os resultados apresentados na Tabela IV, percebe-se que 21
respondentes (Grupo Il — professores), isto €, 84% apresentam Escore Total acima da
média padrdo, ou seja, acima do percentil 50 e apenas 3, correspondendo a 16% situam-se
abaixo desta média, abaixo do percentil 50, o que poderia ser indicagdo de treinamento em
algumas areas.

A identificagdo de areas de maior ou menor competéncia social, assim como 0s
itens considerados mais elaborados ou mais deficitarios permitem, sem duvida, a
elaboracdo de um perfil sdcio-comportamental do respondente, o que pode ser tutil em
varios contextos, principalmente em algumas situacdes particulares de trabalho.

No entanto, deve-se levar em conta o carater situacional das habilidades sociais,
sendo necessario verificar os déficits e em quais areas eles estdo localizados, além das
caracteristicas pessoais (afetividade, sexo, idade, papel social entre outros), sociais (lazer,
religido), culturais (normas, valores, regras) que determinam padrdes para as reacdes

consideradas socialmente competentes.
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Tabela IV - Escore Total e Percentil dos Professores

Professores —~ Escore total- —  Percentil
P04 141 100
P21 130 100
P02 128 99
P03 125 99
P18 124 a7
P16 123 97
P22 120 95
P06 117 95
PO7 116 95
P10 116 95
PO1 113 90
P17 113 90
P20 113 90
P24 112 85
P14 110 85
P05 110 85
P08 109 85
P15 107 80
P19 101 70
P12 100 65
P23 a7 o5
P11 94 45
P09 a3 40
P13 91 35

Fonte: Dados da Pesquisa
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O Gréfico III evidencia o Escore Total e o Percentil dos professores P 04, P 10 ¢ P
16, os mais indicados, cujos resultados encontram-se acima da média.

O Escore Total apresentado, pelos professores demonstra unia prévia avaliagdo cia
existéncia de recursos em habilidades sociais sendo a interpretacdo baseada na sua posicao

em termos de percentis, em relagdo ao seu subgrupo de referéncia do mesmo sexo.

Grafico III — Escore Total e Percentil
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O Gréfico IV, apresenta o Escore Total e o Percentil dos professores P09, P 11 e

P13, cujos resultados encontram-se situados abaixo da média.

Grafico IV - Esc.Total Percentil
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Por ultimo no Gréfico V, pode-se visualizar o Escore Total e o Percentil dos

professores P06 e P18 com indicagdes de “precisa melhorar” e “regular”.

Grafico V - Escore Total e Percentil
140+
12017 &5
100+

8011 | 8
6
60+

aot | | e
201" e s m——

120
o0
O =i

Esc.Total Percentil

Comparando-se os resultados apresentados nos Graficos IV e V pode-se
concluir que:

» Os professores P09, P11 e P13, apesar de terem sido pouco citados como
possiveis lideres e mesmo evidenciando escore total e percentil abaixo da média,
apresentam bom repertorio de habilidades sociais, 0 que mesmo assim, ndo os torna
competentes socialmente, nem lideres, sob a perspectiva dos alunos.

» Os professores P06 e P18 apresentam escore total e percentil acima da média
e repertorio de habilidades sociais considerado elaborado, que ¢ essencial, mas nao
suficiente para um desempenho considerado competente. Estes professores, mesmo
com repertdrio elaborado de habilidades sociais, ndo sdo percebidos como lideres, mas
ao contrario s3o os que apresentam avaliagdo mais comprometida com relagdo a
desempenho.

» Ja no Grafico III, os professores mais indicados como possiveis lideres, P04,
P10 e P16, apresentaram um repertorio de habilidades bastante elaborado essencial para
um desempenho socialmente competente. No entanto, P06 e PI8 também
demonstraram um repertorio elaborado o que vale dizer que varidveis situacionais
podem estar interferindo no desempenho dos mesmos.

No quadro a seguir, pode-se visualizar a sintese do desempenho da cada

respondente no [HS - Del Prette.
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Quadro II

Sintese do desempenho da cada respondente

Desempenho

no IHS - Del Prette

(F)

Desempenho

POl | Al - F2 .F3.F4 | P09 | Alio ‘ P17 | AlioF2, F3,
| Bom - FL, F5 1BMIFI‘F1‘F3“F4'F5 . Bom F1, F4, F5
! Bawo | Baixo | Baixo
I [TORENAN THOY PUNURON N
P02 | Alo-F1, F3,F4. F2 | P10 | Alto- F1,F2, F4d ! P18 | AloFL F1 F3, F4.
 Bom F5 ' Bom F3, F5 | Bom F5
| Baxo ; Baixo ' Baixo
i ] ]
Pu3  AloFL F3.F4.F5 P11 ; Alio F4, 4 P19 ‘ Allo F1., F4,
Bom F2 | Bom F1,F2, F3, lBDmﬂ
Baixo Baixo F5 Baixo F5 .
| | —[ _ |
! —— | o e — |
Pid | AlloFLLF3.F4, [ o bl | Alio F1 | P20 ! Alio F1. F3 . F4,
Bom F2 F5 | Bom F2, F3, F4,F5 | Bom F2
' Baixo | Baixo | Baixo F5

—t __!____

PUS  AlloF3 . F4, P13 | AloF3.F4,
Bom F1, F2, F5, Bom F5
' Baixo Baixo F1, F2,

—

| i
P —
P14 | AloF2F4

Pue  Alio FI, F2. F3,

P21 | AlloFi. FL

F
Bom F4, F5
! Baixo
——— R

P22 | Alio F1, F2, F3, F4.

Bom F4, F5 ' Bom F1, F3, F5 ' Bom F5
| Baixo . Baixo | Baixo
! - 0 . b .
| | i ' '
P07 AloFI.F3.F4. P15  Alio Fl, F. F3 P23 | AlloF4,
' Bom F2 F5 ' Bom F4, F5 | Bom F1, F2, F3,
|_Eai:m Baixo i Baixo F5
. | . "
T L | | | il
P& Al FI. F3. F4, F2 P16 Alio FI.F2. F3.,F4.F5 | P24 | Ao FI.F2, F3, F4.
Bom F5 | Bom | Bom F5

| Baixo |

Baixo

Esaiat

Fontc: Dados da Pcsquisa

J- Baixo
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Comparando-se os resultados apresentados nos cinco fatores que compdem o THS
- Del Prette verifica-se que apesar de muitos respondentes apresentarem resultados
considerados “elaborados” e “bons", podendo-se esperar uma atuag¢do considerada “boa”
no contexto profissional e em relagdo a lideranca, isto ndo acontece.

Segundo Del Prette e Del Prette (2003), os fatores 1, 3, 4 ¢ 5 sdo bastante
importantes para o contexto de trabalho. Nota-se que os professores P04, P10 ¢ P16
apresentaram repertéorio de habilidades elaborado demonstrando competéncia social.

Com base na Teoria dos Tragos, segundo autores como Bryman (1997),
Bergamini (1994), Bass (1990), Stogdill (1974), Mann (1959) e Jesuino (1987) os
respondentes P04, P10 e P16, podem ser considerados lideres, segundo caracteristicas
sugeridas como:

» habilidades interpessoais;

» autoconfianga, boa vontade, senso de identidade pessoal;

» estabelecer comunicagio;

» tragos intelectuais;

» humor — extroversdo/introvers3o;

» controle emocional;

» fluéncia verbal;

» alta energia, saide mental, integridade.

Em referéncia a Teoria de Covey, P04, P10 e P16 podem ser considerados lideres
tendo em vista as caracteristicas propostas - leis naturais e os valores sociais - 0s quais,
aparecem sob a forma de valores, idéias, ideais, normas e ensinamentos.

De acordo com Covey (1998) a lideranca baseada em principios ¢ praticada em
quatro niveis: pessoal, interpessoal, gerencial e organizacional.

As caracteristicas apresentadas nestes niveis aparecem de alguma forma, no IHS -
Del Prette. Pode-se exemplificar citando:

» comunicac¢io;

» interagdo com outras pessoas;

» fazer perguntas;

» senso de autodominio;

» expressar sentimento positivo;

» autocontrole da agressividade;

» aceitam tanto o elogio quanto a culpa;
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» negociam e se comunicam com o0s outros em situagdes aparentemente
antagodnicas.

Além destas habilidades pode-se ressaltar os paradigmas gerenciais, citados por
Covey, e em especial o quarto deles que contempla as caracteristicas da lideranca baseada
em principios.

Este paradigma faz referéncia a pessoa como um todo, que sdo lideradas através
de um conjunto de principios, aproveitando as habilidades e capacidades das pessoas. Este
tipo de lideranca valoriza as pessoas dando-lhes a oportunidade de demonstrarem melhor
insight e criatividade.

Tendo em vista os referenciais citados, pode-se dizer que outros professores
apresentam caracteristicas para a lideranca como P01, P02, P22, P24 embora nao tenham
sido citados.

Por outro lado, no que se refere ao carater situacional-cultural da competéncia
social sugerida por Del Prette et al (1998), ha uma oposi¢do quanto a nog¢ao de “tragos de
personalidade”, referendada por Caballo (1993) que chama a atengdo para a importancia da
dimensao situacional.

No entanto, apesar de apresentarem bom desempenho no IHS nao se pode afirmar
serem 0s mesmos competentes socialmente.

Segundo Del Prette e Del Prette (1996), a pessoa pode ser altamente competente
em uma situagcdo e ndo em outra, bem como, a competéncia social estd sujeita aos valores,
normas da cultura e as caracteristicas pessoais.

Deste modo, de acordo com os autores, os escores fatoriais devem ser
interpretados em termos de comportamentos situacionais, ou seja, considerando as
demandas por diferentes habilidades sociais a diferentes contextos sociais.

Em contextos organizacionais, a identificacdo da 4area de maior ou menor
competéncia social, bem como as habilidades que se apresentam mais elaborados ou
deficitarios, permitem que se desenhe o perfil socio — comportamental do respondente o
que pode ser util para fins de selecdo para algumas tarefas, na redistribuicdo de funcdes e
na gestao de recursos humanos.

No quadro abaixo, encontra-se um resumo do significado comportamental

situacional de cada um dos fatores.
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Quadro III

Significado Comportamental Situacional dos Fatores

Esc. Fatoriais

apresentados no IHS — Del Prette

Repertorio de habilidades

Escore Fatorial 1
Enfrentamento com
Misco

Escore Fatorial 2
Anteafireacio na
express3o de afeto

positivo

Escore Fatorial 3
Cooversacao ¢
desemvoltura social

Escore Fatorial 4
Aute-exposicio a
desconbecidos o 3

S uacHes Dovas

Escore Fatorial 5

Autecentrole da

agressividade em
situacies aversivus

Capaddade d e lidar com sitaagdes interpessoais que demandam afirmacio e defesa
de direitos ¢ auto-estima com risco potendal de reagio indesejivel por parte do
interlocutor:

Defender os proprios direitos, indicador de assertividade ¢ controle da ansiedade,
apresentar-se a pessoas desconhecidas, abordar parceiro para relacionamento
sexual, recusar pedidos, discordar de colegas em grupo, cobrar divida de amigos

Lidar com demandas de expressio de afeto positivo e de afirmacio da auto-estima,
qee n3o covolvam risco interpessoal ou apenas um risco minimo de reacio
indesejavel:

Flogiar fmiliares ¢ oulras pessoas, espressar sentimento pesitive, agradecer
elogios, defender em grupo uma oulra pessod, eXpressar semtimentos positives e
participar de conversacio trivial

Capacidade de lidar com situacies pewtras de aprosimacio em termos de afeto
positive ou pegative, com risco minimo de reacio indesejavel, demanda de traquejo

social pa conversacio

Abordagem a pessoas desconhecidas:
Fazer palestras ou apresentacies a um publico desconbecdo, pedir fovores a
colegas, recasar pedidos abuosives.

Capacidade de reagir a estimulacdes aversivas do interlocutor com razodvel
controle da raiva e da apressividade:
Habilidades de lidar com criticas dos pais ¢ com chacotas ou brincadeiras ofensivas.

Foote: Del Prette & Del Pretie, 2003
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A seguir apresenta-se a descri¢do e andlise dos resultados dos professores

percebidos como lideres

4.4 Descricao dos Resultados dos Professores Percebidos como Lideres

P 04 Escore Total: 141 Percentil: 100

O escore total 141, P=100 apresentado pelo respondente, situa-se acima do padrao
médio, o que evidencia um repertorio elaborado de habilidades sociais.

Os escores fatoriais de P04, evidenciaram desempenho considerado BOM em F2
(auto-afirmagdo de sentimento positivo) importante nas relagdes interpessoais, tendo em
vista que elas fazem parte do dia-a-dia das pessoas, contribuindo para a qualidade de vida
das mesmas. Em F5, que indica o autocontrole da agressividade em situagdes aversivas, ou
seja, frente a estimulacdes do interlocutor como agressdo, pilhéria, chacotas ou
brincadeiras ofensivas, P04 apresenta pouco controle da raiva e da agressividade. No
entanto, este fator também expressa uma caracteristica interpessoal importante, a
extroversdo, visto que o respondente parece lidar bem quando em sua relagdo a
desconhecidos como cumprimenta-los (item 31).

Observa-se também a evidencia do alto desempenho no Fator 1 o que indica a
capacidade de lidar com situagdes interpessoais que demandam a afirmagdo de direitos e
auto-estima, isto €, a assertividade e o controle da ansiedade.

P04 reune habilidades de manter e encerrar conversacao face a face, encerrar
conversa ao telefone, abordar pessoas que ocupam posi¢ao de autoridade, reagir a elogios,
pedir favores a colegas e recusar pedidos abusivos, o que supde “ traquejo social” na
conversagao. Por outro lado, parece lidar bem com conhecidos e desconhecidos (F4).

Em F2, desempenho sobre o controle da expressdao de sentimento positivo, P04
apresenta resultado posicionado acima da mediana.

Diante de estimulacdes aversivas, P04 apresenta desempenho que pode interferir e
até mesmo comprometer seu relacionamento interpessoal ou mesmo seu desempenho
profissional uma vez que lidar com situagdes que envolvam expressdo de raiva ou

desagrado, geralmente lhe ¢ dificil.
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Talvez seu alto desempenho em F1, F3 e F4 justifiquem a habilidade e
coordenar/liderar grupo, o que implica fazer perguntas pertinentes e instigadoras,
parafrasear, resumir, expressar disposicao, mediar conflitos de opinides, dentre outras.

P04 apresenta habilidades sociais de comunicagdo interpessoal como se identifica
nos itens 17, 29, 28, 06 e 23, bem como a caracteristica de extroversdo. (item 31) evidencia
também habilidade para pedir mudanga de comportamento, perguntar e responder e
negociagao.

As habilidades apresentadas por P04, sugerem que haja uma boa atuacdo no
ambito da fungcdo do magistério, em especial no que diz respeito a conversagdo e
desenvoltura social, assertividade e até mesmo em relagdo a pessoas desconhecidas.

A atividade do magistério se da quase que totalmente nas relagdes com os outros,
ou seja, ¢ mediada por interacdes sociais, sendo que o conjunto de habilidades apresentadas
pelo respondente pode justificar a percepcao de lideranca.

Deve-se levar em conta também as habilidades sociais educativas que envolvem
fazer perguntas, apresentar ajuda, corrigir e solicitar mudanga de comportamento.

O conjunto de habilidades apresentado por P04, sugere lideranca.

P 10 Escore Total: 116 Percentil: 95

O escore total 116, P95 do respondente situa-se acima do padrao médio, o que
indica um repertorio bastante elaborado de habilidades sociais apesar do desempenho mais
comprometido em F5 (autocontrole da agressividade).

Quando se examina o escore fatorial, do fator 5, verifica-se que PIO apresenta um
desempenho mais comprometido. Entende-se ai, que a habilidade de lidar com criticas ¢
dificil de ser exercitada e ndo se confunde com retaliacao, desabafo, ofensa e acusacao.
Muitas emogdes negativas como a raiva, o desagrado e a decepcao sdo dificeis de serem
expressas sem afetar a qualidade dos relacionamentos. O escore desse fator indica a
dificuldade de P10 em reagir a estimulagdes aversivas do interlocutor como a agressao,
pilhéria, chacota ou brincadeiras ofensivas. Esta habilidade pode estar expressando uma
certa impulsividade, que ¢ incompativel com a calma e o autocontrole.

Em relacdo a F3 (conversacdo e desenvoltura social) P 10 apresenta desempenho
considerado bom e acima da média, retratando assim, sua capacidade de lidar com

situagdes neutras de aproximagao, em termos de afeto positivo ou negativo, demonstrando
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“traquejo social” na conversagao.

Os fatores 1 (enfrentamento e auto-afirmagdo com risco), F2 (auto-afirma¢ao na
expressdao de sentimento positivo) e F4 (auto-exposicdo a desconhecidos e a situagdes
novas) apresentam alto desempenho.

Quanto aos itens em especifico, PIO apresenta alguma dificuldade em cobrar
divida de amigo (item 05) a0 mesmo tempo em que em encerrar conversa ao telefone (item
24) sendo particularmente dificil quando o outro também apresenta essa dificuldade ou nao
tem interesse em encerrar a conversagdo principalmente quando esta ndo ocorre face a face
(telefone), sendo que neste caso, as habilidades verbais precisam ser acionadas de forma
mais explicita.

O conjunto de habilidades de PIO demonstra, em relagdo a F4 repertério
elaborado. Este conjunto de habilidades refere-se também as habilidades sociais de
trabalho valorizadas nas interagdes profissionais principalmente nas atividades de vendas,
magistério e advocacia. Essas habilidades, no entanto, ndo sao requeridas apenas no setor
de trabalho, tampouco exclui outras. Assim, nesta classe, pode-se destacar habilidades para
coordenar grupos que implica fazer perguntas pertinentes e instigadoras, garantir a
participacdo de todos, convencer e negociar.

A habilidade de falar em publico conhecido e desconhecido (itens 09, 14, 23)
demonstra repertério elaborado (F4). Além disso, os componentes interpessoais incluem as
habilidades verbais de fazer e responder perguntas, elogiar, resumir e parafrasear, lidar
com criticas e imprevistos, acrescidos de fatores importantes como tom de voz, velocidade
da fala, terminologia, contato visual, gestos, postura e a expressao facial que sdo também
habilidades requeridas para a lideranca. Neste campo, destaca-se ainda a habilidade para
resolver problemas, tomar decis@o e mediar conflitos.

Alguns itens que apresentaram resultados elaborados como, expressar sentimento
positivo, pedir mudanca de comportamento, pedir ajuda a amigos (itens 35, 6 ¢ 32) ¢ o
desempenho em F2 sdao importantes, tendo em vista que as demandas de afetividade sao
proprias das relacdes em que a expressao emocional ¢ indispensavel a qualidade de vida e &
satisfacdo ou manuten¢dao de compromissos.

Assim, fazer e manter amizades, expressar sentimento positivo (solidariedade,

amizade, expressao de carinho), estdo presentes no desempenho de P10.
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Essas habilidades associadas as habilidades sociais empaticas e as educativas bem
como os fatores pessoais (sentimentos, pensamentos, valores pessoais, atribui¢des, pianos e

metas) podem justificar a percep¢do de liderancga por parte dos alunos.

P16 Escore Total: 123 Percentil: 97

O escore total 123, P 97 situa-se acima do padrdo médio, apresentando repertdrio
bem elaborado no conjunto de habilidades sociais.

Ao examinarem-se os escores fatoriais do respondente verifica-se que P16
apresenta alto desempenho em todos os fatores.

O respondente evidencia apenas alguma dificuldade em fazer pergunta a
desconhecido (item 23) o que sem duvida ndo chega a comprometer seu desempenho.

Pode-se observar que P16 parece lidar bem com situagdes que exijam
assertividade diante de algumas demandas do dia-a-dia e at¢ mesmo em relagdo ao
trabalho. Apresenta também habilidade em lidar com conhecidos e desconhecidos ou com
situacdes novas. Este fator (F1) inclui atividades como fazer apresentacdes, palestras a
publico desconhecidos, pedir favores, assertividade.

Em ambiente de trabalho, esta habilidade ¢ requerida em véarios contextos. As
habilidades de comunicacdo interpessoal como iniciar e encerrar conversagdo, fazer e
responder perguntas, gratificar e elogiar, dar e receber feedback.

Pode-se dizer que a habilidade da comunicacdo e feedback, negociacdo assim
como a superacdo dos medos, da culpa e da inveja (F5) sdo importantes para o bom
desempenho profissional, mas também sdo caracteristicas de lideranca.

P16 apresenta habilidades em convencer e negociar (item 33) além de habilidades
sociais educativas, como transmissdao de conteudos ao ter que expor oralmente com
clareza, fazer pergunta, corrigir e solicitar mudanga de comportamento. (itens 02 e 37).

A avaliagdo do respondente expressa elaborado desempenho no seu repertorio de
habilidades sociais que sdo imprescindiveis no contexto social e de trabalho. P16 apresenta
habilidades de natureza comportamental que encaradas em valores, principios e atitudes
demonstram sua capacidade para coordenar e liderar grupos.

De acordo com este conjunto de habilidades, P16 pode ser percebido como lider.
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V CONCLUSAO

As habilidades sociais e a competéncia social mobilizam cada vez mais 0s
individuos face sua situacdo pessoal e mais ainda, no contexto profissional cada vez mais
complexo.

Pode-se compreender, assim, que a natureza interativa da atuagdo profissional do
professor justifique a incessante necessidade de se avaliar o desenvolvimento das
habilidades interpessoais. Neste sentido, o tema mostra que exerce um fascinio e que
continuard assim, por se tratar de questdes comportamentais que envolvem amplas e
infindaveis discussoes.

Notadamente, a atragdo que o tema exerce proporciona inimeros estudos e até
mesmo mostra ser impossivel achar-se enfoque unico, que satisfaga a necessidade de
compreensao dos diversos significados envolvidos.

Partindo-se da analise das teorias de lideranga correntes, dos conceitos de
habilidades sociais e da competéncia social (DEL PRETTE e DEL PRETTTE, 1996),
destacam-se alguns atributos, que sdo relevantes diante das contingéncias atuais.

A analise dos estudos realizados por Covey (1998), evidenciou a importancia da
interagdo com os outros individuos, no contexto profissional bem como a lideranga baseada
em principios, essencial principalmente aos profissionais que lidam diretamente com as
pessoas, como o professor.

O ponto de partida de trabalho ¢ o carater situacional das relagdes interpessoais,
em que professor e aluno entram em sintonia para a busca da eficacia. Nessa dinamica,
pontificam as habilidades sociais do professor e as habilidades envolvidas no exercicio da
lideranca no dia-a-dia das organizagdes.

Baseado no referencial tedrico, pode-se identificar as habilidades sociais
necessarias ao lider, diante das contingéncia atuais, ¢ os atributos exigidos para sua
eficacia.

Os resultados da pesquisa mostram o conjunto de habilidades sociais, que devem
ser expressas pelo professor — lider em sua esséncia, no desempenho de sua funcao.

Segundo Del Prette e Del Prette (2001), os comportamentos que ocorrem na
interacao social, podem classificar o individuo como socialmente competente ou nao.
Assim, muitas vezes a pessoa possui habilidades em seu repertério, mas nao as utiliza em
varias situagdes. De acordo com este conceito, justifica-se o elevado repertdrio apresentado

por alguns professores, mas que ndo sdo percebidos como lideres. Por outro lado nao se
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pode desprezar o fato de que a competéncia social ¢ situacional e, portanto, sujeita a
valores e normas culturais, fatores pessoais e experiéncia de aprendizagem. Desta forma,
os resultados serviram para comparar os tragos de lideranga apresentados por Stogdill,
Mann, Bryman, Stogdill e Mann, Jesuino, Kirkpack e Locke, os principios revelados por
Covey e as habilidades sociais de Del Prette & Del Prette donde se conclui que os atributos
da lideranca estdo presentes no IHS - Del Prette principalmente nos fatores 1
(enfrentamento com risco), 3 (conversagdo e desenvoltura social), 4 (auto-exposi¢ao a
desconhecidos ou a situagdes novas) e 5 (autocontrole da agressividade em situagdes
aversivas).

A complexidade do fendmeno exige que se elaborem modelos mais abrangentes
que examinem a lideranca como um processo multideterminado. As informacdes
registradas podem ajudar a implementar e desenvolver programas de capacitagdo e
aperfeigoamento pessoal bem como, podem ajudar no entendimento da interacdo social e
até mesmo, no desempenho dos professores no contexto de trabalho, no dia-a-dia e
certamente na constru¢do de instrumento mais especifico.

Neste sentido, a busca de instrumentos metodoldgicos mais efetivos para a
avaliacdo das habilidades ou das capacidades intra e interpessoais, ¢ cada vez mais
premente, tendo em vista as exigéncias do mundo globalizado.

A necessidade de promocdo e maximizagao do repertorio de habilidades
necessdrias nas relagdes sociais, torna-se bastante Util uma vez que seu déficit pode
interferir no desempenho e eficdcia das relagdes sociais educativas.

Por fim, sugere-se que um préoximo passo para a evolugdo dos resultados aqui
apresentados sejam novos estudos que determinem quais habilidades devem ser levadas em
conta no desempenho mais eficaz dos professores.

Assim sendo, face aos dados obtidos no IHS - Del Prette, ¢ fundamental o
desenvolvimento de pesquisas em cursos de outras areas, que requeiram comportamentos
essencialmente interativos e até mesmo cruciais para um bom desempenho profissional,

uma vez que, hoje, o mercado de trabalho tdo competitivo torna-se cada vez mais exigente.
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PESQUISA DE OPINIAO

Prezado Aluno

As respostas aqui registradas serdo utilizadas de forma sigilosa, ndo permitindo a
identificagdo dos respondentes. Apenas preencha as lacunas que se seguem:

Periodo Sexo: (1)M (2)F Idade

Estamos querendo conhecer a sua opinido acerca dos nossos professores. Para tanto
identifique aqueles que vocé considera como verdadeiro LIDER.

N&o estamos avaliando competéncia técnica _mas apenas habilidades interpessoais e
comportamentais.

Para que possamos trabalhar o conceito de lideranca de uma forma homogénea. iremos
apresentar a seguinte defini¢ao:
“Todo lider é projetista, professor e regente.”

Projetista para construir o alicerce da empresa, referido aos seus propoésitos e valores
essenciais, para definir politicas e estratégias que os realizem, bem como para criar processos de
aprendizagem efetivos.

Professor para fazer aflorar os modelos mentais das pessoas e ajuda-las a reestruturar suas
visdes da realidade e. assim, serem capazes de enxergar as causas subjacentes dos problemas, aquilo que
nao esta explicito, que ndo esta escancarado.

Regente para catalisar os esfor¢os das pessoas na realizagdo da missdo da empresa
(Senge,1995)

Sua tarefa consiste em identificar até 5 nomes, listando-os por ordem de classificacio:

) Excelente

2 Muito Bom

(3) Bom

(4)  Regular

Q) Precisa melhorar

Nome: Disiciplina:
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INVENTARIO DE HABILIDADES SOCIAIS
(IHS-Del-Prette)

Zilda A. P Del Prette & Alrnir Del Prette

Instrucoes

Leia atentamente cada um dos itens que se seguem. Cada um deles apresenta uma
acdo ou sentimento (parte grifada) diante de uma situacdo dada (parte nao
grifada). Avalie a freqiiéncia com que vocé age ou se sente tal como descrito no

item.

RESPONDA A TODAS AS QUESTOES. Se uma dessas situacdes nunca lhe ocorreu,
responda como se tivesse ocorrido, considerando o seu possivel comportamento.

NA FOLHA DE RESPOSTAS, assinale, para cada um dos itens, um X no
quadrinho que melhor indica a freqiiéncia com que vocé apresenta a reacao
sugerida, considerando um total de 10 vezes em que poderia se encontrar na
situacao descrita no item.

Utilize a seguinte legenda:

A. NUNCA OU RARAMENTE (em cada 10 situagdes desse tipo, reajo dessa forma no
maximo 2 vezes)

B. COM POUCA FREQUENCIA (em cada 10 situagdes desse tipo, reajo dessa forma 3 a
4 vezes)

C. COM REGULAR FREQUENCIA (em cada 10 situagdes desse tipo, reajo dessa forma
5 a 6 vezes)

D. MUITO FREQUENTEMENTE (em cada 10 situagdes desse tipo, reajo dessa forma 7
a 8 vezes)

E. SEMPRE OU QUASE SEMPRE (em cada 10 situagdes desse tipo, reajo dessa forma
9 a 10 vezes)

E IMPORTANTE QUE VOCE RESPONDA TODAS AS QUESTOES.
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Caderno de Aplicacdo

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Em um grupo de pessoas desconhecidas, fico a vontade. conversando naturalmente.

Quando um de meus familiares (pais, irmaos mais velhos ou conjuge) insiste em dizer

o que eu devo fazer, contrariando o que penso, acabo aceitando para evitar problemas.
Ao ser elogiado(a) sinceramente por alguém, respondo-lhe agradecendo.

Em uma conversagdo, se uma pessoa me interrompe, solicito que aguarde até eu

encerrar o que estava dizendo.

Quando um(a) amigo(a) a quem emprestei dinheiro, esquece de me devolver, encontro

um jeito de lembra-lo(a).

Quando alguém faz algo que eu acho bom, mesmo que ndo seja diretamente a mim,

faco mencao a isso, elogiando-o(a) na primeira oportunidade.

Ao sentir desejo de conhecer alguém a quem ndo fui apresentado(a), eu mesmo(a) me

apresento a essa pessoa.

Mesmo junto a conhecidos da escola ou trabalho, encontro dificuldade em participar da

conversagao ("enturmar").
Evito fazer exposi¢oes ou palestras a pessoas desconhecidas.

Em minha casa, expresso sentimentos de carinho através de palavras e gestos a meus

familiares.

Em uma sala de aula ou reunido, se o professor ou dirigente faz uma afirmagao

incorreta, eu exponho meu ponto de vista.

Se estou interessado(a) em uma pessoa para relacionamento sexual, consigo aborda-la

para iniciar conversagao.

Em meu trabalho ou em minha escola, se alguém me faz um elogio, fico encabulado(a)

sem saber o que dizer.

Fago exposi¢do (por exemplo. palestras) em sala de aula ou no trabalho, quando sou

indicado(a).

Quando um familiar me critica injustamente, expresso meu aborrecimento diretamente

aele.

Em um grupo de pessoas conhecidas, se ndo concordo com a maioria, expresso

verbalmente minha discordancia.
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17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Em uma conversacdo com amigos, tenho dificuldade em encerrar a minha participagao,

Rreferindo aguardar que outros o fagam.

Quando um de meus familiares, por algum motivo, me critica, reajo de forma

agressiva.

Mesmo encontrando-me proximo(a) de uma pessoa importante, a quem gostaria de

conhecer, tenho dificuldade em aborda-la para iniciar conversagao.

Quando estou gostando de alguém com quem venho saindo, tomo a iniciativa de

expressar-lhe meus sentimentos.

Ao receber uma mercadoria com defeito, dirijo-me até a loja onde a comprei, exigindo

a sua substitui¢ao.

Ao ser solicitado(a) por um(a) colega para colocar seu nome em um trabalho feito sem

a sua participacao, acabo aceitando mesmo achando que nao devia.
Evito fazer perguntas a pessoas desconhecidas.

Tenho dificuldade em interromper uma conversa ao telefone mesmo com pessoas

conhecidas.

Quando sou criticado de maneira direta e justa, consigo me controlar admitindo meus

erros ou explicando minha posigao.

Em campanhas de solidariedade, evito tarefas que envolvam pedir donativos ou favores

a pessoas desconhecidas.

Se um(a) amigo(a) abusa de minha boa vontade, expresso-lhe diretamente meu

desagrado. Se empenhou muito, eu o elogio pelo seu sucesso.

Na escola ou no trabalho, quando ndo compreendo uma explicacdo sobre algo que

estou interessado(a), fato as perguntas que julgo necessarias ao meu esclarecimento.
Em uma situacao de grupo, quando alguém ¢ injusti¢ado, reajo em sua defesa.
Ao entrar em um ambiente onde estdo varias pessoas desconhecidas, cumprimento-as.

Ao sentir que preciso de ajuda, tenho facilidade em edi-la a alguém de meu circulo de

amizades.
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32.

33.

34.

35.

36.

37.

Quando meu (minha) parceiro(a) insiste em fazer sexo sem o uso da camisinha,

concordo para evitar que ele(a) fique irritado(a) ou magoado(a).

No trabalho ou na escola, concordo em fazer as tarefas que me pedem e que nao sio da

minha obrigac¢do, mesmo sentindo um certo abuso nesses pedidos.

Se estou sentindo-me bem (feliz), expresso isso para as pessoas de meu circulo dc

amizades.

Quando estou com uma pessoa que acabei de conhecer, sinto dificuldade em manter

um papo interessante.
Se preciso pedir um favor a um(a) colega, acabo desistindo de fazé-lo.

Consigo "levar na esportiva" as gozacdes de colegas de escola ou de trabalho a meu

respeito.
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IHS-Del-Prette
FOLHA DE RESPOSTAS

Zilda A. P. Del Prette & Almir Del Prette

Nome: Idade: Sexo: M( )- F ()
Escolaridade: Cargo:
Empresa ou Instituigdo: Data / /
Item | A | B |C | D |E Item | A | B | C | D | E

1 1

2 2

3 3

4 4

5 5

6 6

7 7

8 8

9 9

10 10

11 11

12 12

13 13

14 14

15 15

16 16

17 17

18 18

19 19
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IHS-Del-Prette — Ficha de Apuracao dos Resultados do Respondente (masculino)

Nome: Idade: Sexo:
Escolaridade: Cargo:
Empresa ou Institui¢ao: Data: / /
Indicadores - .
. Posi¢ao Percentil do Respondente
Gerais
Escore Total = 01 |03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 [35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |8 |8 |90 |95 |97 |99 |100
EscoreF1= 01 |03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 [35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |8 |8 |90 |95 |97 |99 |100
EscoreF2 = 01 |03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 [35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |8 |8 |90 |95 |97 |99 |100
Escore F3 = 01 |03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 [35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |8 |8 |90 |95 |91 |99 |100
Escore F4 = 01 |03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 [35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |8 |8 |90 |95 |97 |99 |100
Escore F5= 01 |03 |05 |10 | IS |20 |25 |30 [35 |40 |4S |50 |55 |60 |65 |70 |75 |8 |8 |90 |95 |97 |99 |100
- . Masculino Resultado Bruto Resultado T
Fator Habilidades Avaliadas Méd(dp) o 1 2 a
21 Devolver mercadoria defeituosa 3,28 (1,08)
16 Discordar do grupo 2,93 (1,21)
15 lidar com criticas injustas 2,86 (1,35)
29 Fazer pergunta a conhecidos 2,69 (1,25)
F1 - Enfrentamento 20 Declarar sentimento amoroso 2,62 (1,23)
e auto-afirmagao 11 Discordar de autoridade 2,22 (1,32)
com risco 14 Faiar a publico conhecido 1.83(1,43)
05 Cobrar divida de amigo 2,09 (1,43)
01 Manter conversa com desconhecidos | 1,53 (1,12)
12 Abordar para relagao sexual 1,95 (1,26)
07 Apresentar-se a outra pessoa 1,59 (1,23)
03 Agradecer elogios 3,20 (1,09)
. . 28 Elogiar familiares 3,17 (1,05)
an;t:(tol:‘:;g:?:o 08 Participar de conversagdo 3,24 (1,09)
sen':imento 35 Expressar sentimento positivo 2,89 (1,11)
ositivo 30 Defender outrem cm grupo 2,63 (1,10)
P 06 Elogiar outrem 2,68 (1,22)
10 Expressar sentimento positivo 2,36 (1,24)
17 Encerrar conversagao 2,97 (1,15)
37 Pedir favores a colegas 2,91 (1,14)
F3 - Conversagdo 36 mManterconversconversagao 1,39 (1,17)
e desenvoltura 13 Reagir a elogio 2,67 (1,20)
social 22 Recusar pedidos abusivos 2,44 (1,32)
24 Encerrar conversa ao telefone 2,59 (1,32)
19 Abordar autoridade 2,34 (1,17)
& 23 Fazer pergunta a desconhecido 2,52 (1,25)
FZ d':zzgne;;?;'g:o 26 Pedir favores a desconhecidos 2,32 (1,40)
e situacBes novas 09 Falara publico desconhecido 2,32(1,41)
s 14 Falara publico conhecido 1,83 (1,43)
18 Lidar com criticas dos pais 2,87 (1,23)
Zi-aAlrl;::i?I?c:;ZI: 38 Lidar com chacotas 2,83 (1,16)
s 31 .Cumprimentar desconhecidos 2,45 (1,28) (-)
33 Negociar uso de preservativo 2,87 (1,32)
02 Pedir mudanga de conduta 2,15 (1,43)
ITENS QUE NAO 25 Lidar com criticas justas 2,98 (1,03)
ENTRARAM EM 27 Expressar desagrado a amigos 2,52 (7,23)
NENHUM FATOR 32 Pedir ajuda a amigos 2,67 (1,29)
34 Recusar pedido abusivo 2,11 (1,34)
04 Interromper a fala do outro 1,75 (1,30)
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IHS-Del-Prette — Ficha de Apura¢do dos Resultados do Respondente (feminino)

Nome: Idade: Sexo:
Escolaridade: Cargo:
Empresa ou Institui¢ao: Data: / /
Indicadores - .
. Posi¢ao Percentil do Respondente
Gerais
Escore Total = 01 [03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 [75 |80 |8 |90 |95 |97 |99 [|100
EscoreF1= 01 [03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |8 |90 |95 |97 |99 [|100
EscoreF2 = 01 [03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |8 |90 |95 |97 |99 [|100
Escore F3 = 01 [03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 |75 |80 |8 |90 |95 [91 |99 [|100
Escore F4 = 01 [03 |05 |10 |15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 |65 |70 [75 |80 |8 |90 |95 |97 |99 [|100
Escore F5= 01 [03 |05 |10 |IS |20 |25 |30 |35 |40 |4S |50 |55 |60 |65 |70 [75 |80 |8 |90 |95 |97 |99 [|100
- . Feminino Resultado Bruto Resultado T
Fator Habilidades Avaliadas Méd(dp) o 2 3 a
21 Devolver mercadoria defeituosa 3,10 (1,12)
16 Discordar do grupo 2,70 (1,29)
15 lidar com criticas injustas 2,76 (1,32)
29 Fazer pergunta a conhecidos 2,71 (1,25)
F1 - Enfrentamento 20 Declarar sentimento amoroso 2,01 (1.38)
e auto-afirmacdo 11 Discordar de autoridade 1,77 (1,28)
com risco 14 Faiar a publico conhecido 1,88 (1,46)
05 Cobrar divida de amigo 1,62 (1,43)
01 Manter conversa com desconhecidos | 1,61 (1,22)
12 Abordar para relagao sexual 0,95 (1,21)
07 Apresentar-se a outra pessoa 0,92 (1,19)
03 Agradecer elogios 1,43 (0,89)
. . 28 Elogiar familiares 3,38 (1,00)
an;t:(tol:‘:;g:?:o 08 Participar de conversagdo 3,32 (1,01)
sen':imento 35 Expressar sentimento positivo 3,36 (0,98)
ositivo 30 Defender outrem cm grupo 2,84 (1,07)
P 06 Elogiar outrem 2,78 (1,13)
10 Expressar sentimento positivo 2,57 (1,30)
17 Encerrar conversagao 3,04 (1,05)
37 Pedir favores a colegas 2,86 (1,12)
F3 - Conversagdo 36 mManterconversconversagao 1,18 (1,10)
e desenvoltura 13 Reagir a elogio 2,78 (1,18)
social 22 Recusar pedidos abusivos 2,25 (1,36)
24 Encerrar conversa ao telefone 2,59 (1,36)
19 Abordar autoridade 2,08 (1,30)
o 23 Fazer pergunta a desconhecido 2,57 (1,22)
FZ d':zzgne;;?;'g:o 26 Pedir favores a desconhecidos 2,51 (1,37)
e situacdes novas 09 Falara publico desconhecido 2,14 (1,50)
s 14 Falara publico conhecido 1,88 (1,46)
18 Lidar com criticas dos pais 2,53 (1,32)
Zi-aAlrl;::i?I?c:;ZI: 38 Lidar com chacotas 2,34 (1,22)
s 31 .Cumprimentar desconhecidos 2,33 (1,36) (-)
33 Negociar uso de preservativo 2,95 (1,38)
02 Pedir mudanga de conduta 2,90 (1,29)
ITENS QUE NAO 25 Lidar com criticas justas 2,69 (1,19)
ENTRARAM EM 27 Expressar desagrado a amigos 2,26 (1,37)
NENHUM FATOR 32 Pedir ajuda a amigos 2,67 (1,32)
34 Recusar pedido abusivo 1,93 (1,27)
04 Interromper a fala do outro 1,76 (1,30)

OBS. 1: O resultado T do item 14 é tanto pontuado tanto no item 1 como no item 4.

OBS. 2: O item 31 apresenta peso negativo no fator 5 e, portanto, seu Resultado T deve ser subtraido dos demais itens desse fator.
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