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O PAPEL DO GESTOR DE PESSOAS NO DESENVOLVIMENTO DE
LIDERANCA

Wisllene Pinheiro do Nascimerito
Flavio Emilio Monteiro Cavalcariti

RESUMO

O presente artigo tem o intuito de discutir/deseresobre a importancia do capital humano
nas grandes organizacdes que acompanham o desererdly global. Desta forma, um dos
principais temas abordados sera a “Lideranca”. Badevido tema serdo apresentados o0s
conceitos, a evolucdo historica das teorias e jpeEsgjujue culminaram no conceito deste
tema, bem como seus desdobramentos.

Palavras-chave:Pessoas. Organizacdes. Lideranca.

THE ROLE OF THE MANAGER OF PEOPLE IN LEADERSHIP DEVELOPMENT

ABSTRACT

This article aims to discuss / describe the impmgaof human capital in large organizations
that follow the overall development. Thus, one lbé tmain topics covered will be the
"leadership”. For proper theme will present the cggts, the historical development of
theories and research that culminated in the cdrafehis theme as well as its aftermath.

1 CONSIDERACOES INICIAIS

Atualmente vivem-se em meio a modernidade, novasotegias o mercado de
trabalho tornou-se exigente, globalizado e comipetiDiante das transformacdes que véem
ocorrendo € comum que as organizacfes busquernsgioofais inovadores e capazes de lidar
com diferencas e situacdes inesperadas, apostaddovez mais no profissional que mostre
seu talento e que seja peca chave para dissenfijaivos, desenvolvimento e crescimento

da organizacédo, acompanhando metas, criando métpdopossam mensurar resultados. A
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variavel humana tem sido considerada o elementdafuental dos programas de expansao
das grandes empresas no que se refere a qualigemtiytividade, foco no cliente e
competitividade. Hoje as organizacdes estdo inwdstfortemente do desenvolvimento das
liderancas, com intuito de manter-se no mercadejalmlo sucesso e lucratividade. Diante
desse contexto, percebe-se que sao as pessoaszgue & diferenca personalizando as
organizacdes, distinguindo-se das demais. De acanaioHall (2004, p. 129):

A lideranga organizacional €, portanto, uma congdinade fatores. O mais
Obvio é a posicéo na organizacao. Isso proporcoriaer a base de poder e
leva os seguidores a expectativa de que existe iteitodlegitimo a essa

posicdo e de que o lider, realmente, participarprdeesso de lideranca
moldando os proprios pensamentos e acdes do seguitksempenhando as
funcdes de lideranca para a organizacdo como uon tofd

Os novos conceitos de Gestdo de Pessoas enfatimaniideranca democratica com
conceitos modernos, boa comunicacdo, motivaca@cioelamento interpessoal e alto
desempenho na lideranca de equipes. Isso vem efmgtalo novo modelo de gestao
contemporanea que expressa a importancia do fosoestimento das grandes organizacdes
— 0 capital humano, possibilitando crescimento,edeslvimento e superacdo dos seus
proprios limites. De acordo com ABRH — NACIONAL (#aciacdo Brasileira de Recursos
Humanos (ABRH — NACIONAL), em 27 de Marco 2011: (tas lideres devem liderar-se
para olhar, escutar e estar mais proximo e presgateequipe. Devem estreitar lagos
emocionais, focando nas pessoas. Devem ampliansciéncia de si mesmo e dos outros,
desafiando-se a sonhar uma nova realidade e niatéetea Devem dar poder a equipe — o
chamadoempowerment; tendo responsabilidade em assumir riscos pelengetvimento da
mesma e atuando em sincronismo com seus liderados.

N&o existe um lider perfeito, porém existem caré&tieas que perpassam o perfil do
profissional com habilidade e competéncia parafengdo cujo € imprescindivel: lideranca
para formar e liderar equipes de trabalho, haluibdade lidar com conflitos, visdo estratégica,
capacidade de motivar equipes para atingir meahgrgocar pessoas e resultados.

O lider tem papel importante na organizacédo, efinel o melhor caminho a ser
seguido, saber conduzir bem sua equipe com motvdaado exemplo com suas acoes,
assumindo responsabilidades e mantendo-se empenbayie se refere ao desenvolvimento
de equipes, trabalhando com fatores primordiaia par bom desempenho na organizacéo,
principalmente a comunicacdo, dialogo franco conliderados, feedback valorizando os



pontos fortes, definindo os fracos, propondo s@agde melhorias, conquistando respeito e

confianca dos envolvidos. Liderar é saber lidar eomudanca.

Segundo Alvarenga (2011) — ABRH (Associacdo Brasilde Recursos Humanos):

Em todo o momento o lider deve ser centrado eaal@ntuitivo,
criativo. Deve ser capaz de enxergar o que é mafsmo e maior;
deve encarnar o amor, incluindo a compaixao sermontgensa,
verdadeiramente voltada para os outros. O lidepszfava o grupo a
um novo nivel de consciéncia, ampliando a visdoeseles mesmos e
o0 ambiente. Esse lider é imune a criticas e tamdbéingios, mesmo
assim, ele sabe recelfeedbacks. Ele deve ter um sincronismo com o
todo.

A transformacédo do lider estéa totalmente centramlavantade, no querer fazer, na

visdo inspiradora de se tornar um ser humano melim@io apenas em técnicas de lideranca e
regras encontradas em livros e apostilas. O liderspmos hoje é resultado das escolhas que
fizemos no passado. O lider que nos tornaremosutumof € o resultado das escolhas que
fazemos hoje. As organiza¢des buscam lideres fodesadministracédo forte, usando uma
para equilibrar a outra, assim ambos terdo bongltadss. Mandelli (2001) aponta as
seguintes diferencas entre lideres e administradore

. 0 gerente administra o lider inova;

. 0 gerente € uma coépia, o lider um original,

. 0 gerente mantém, o lider desenvolve;

. 0 gerente prioriza sistemas e estruturas, o lidenmipa as

pessoas;

. o gerente depende de controle, o lider inspirai@ocd;

. 0 gerente tem uma visédo de curto prazo, o lidarsppctiva de

futuro;

. 0 gerente pergunta como e quando, o lider o qué gue;

. 0 gerente vive com os olhos voltados para o pdssivider,

com os olhos no horizonte;

. 0 gerente imita, o lider inventa;

. 0 gerente aceita atatus quo, o lider o desafia e busca

alternativas para ele;



. 0 gerente € bom soldado classico, o lider € segripro
comandante;
. o gerente faz as coisas direito (eficientementeljder faz a

coisa certa (eficazmente).

Lideres sao agentes de mudanca, desafiam o esidbeke isso ndo se faz sem risco.
Os lideres trabalham a partir de uma posicao deiatto, afirma (Lacombe, 2005 p: 209).

Observa-se que sao Varios os pré-requisitos nemespara atingir uma boa lideranca,
por isso as organizacbes estdo condicionadas anvidser bem como aprimorar a
competéncia de seus lideres, visando estruturaigiim ea politica da organizacao, alinhando
objetivos aos resultados no processo de gestaesseqs.

o conceito de lideranga vem sofrendo mudancas nasasltdécadas. Para Chiavenato
(2004, p. 446) "A liderancaé, de certa forma, um tipo de poder pessoal. Afrala lideranca
uma pessoa influéncia outras pessoas em funcaeldogpnamentos existentes [...]"

Muitas vezes o conceito de lideranca exerce fast®@cdo de “dom”, responséavel
por uma sensacdo de poder desejada por variasaped3@mnte desse tema importante,
pesquisadores resolveram investigar em variadogl@g em diferentes enfoques tedricos,

os efeitos e aplicacdes da lideranca em todo o mund
2 ENTENDENDO O PROCESSO DE LIDERANCA

Partindo pelo principio da perspectiva evoluci@ist homem é um ser que vive em
grupo, seja esse grupo familiar, igreja, trabathona vida social. As teorias de personalidade
compreendem as investigacdes mais antigas de atzidtderanca e tém lugar num periodo
anterior a segunda Guerra Mundial (CUNHA et alQ30As primeiras investigacbes sobre
lideranca caracterizam-se pelo objetivo de descajurais as caracteristicas especificas de
personalidade detidas pelos lideres e que lhesd@a capacidade de influenciar os outros
(CHIAVENATO, 1989). Recentemente, o conceito desdahca retomou 0s ensinamentos
classicos de Maquiavel, com a légica estratégicpatter em O Principe, de 1513; os meios
justificam os fins de Weber no final do século X¢8¥m a revelacdo das burocracias nas

organizacoes.

* Liderar significa conduzir. Lider é o que conduz o grupo. (Lacombe, 2005 p:201).



A investigacao pioneira na tentativa de estabelenex relagédo entre comportamento
do lider e eficacia foi desenvolvida na Universelde lowa por Lewein, Lippitt e White em
1939 (FELDMAN et al, 1983).

A lideranca hoje é um tema bastante discutido,desin e pesquisado em todo o
mundo, com isso, € natural que se encontre divargneeitos sobre o tema descrito por

diversos pesquisadores do comportamento organiecio

Assim como o amor, a lideranca continuou a ser glgotodos sabiam que
existia, mas ninguém podia definir (BENNIS, 19885 @apud BERGAMINI,
1994).

Numa organizagdo, é necessario que os gruposrasbejia definidos, com papéis e
objetivos claros a fim de direcionar os caminhoseaem percorridos. Deste modo €
necessario que alguém tenha um diferencial queapofgenciar o grupo positivamente para
atingir os objetivos propostos. Fazer um bom tfabaEo é o suficiente para se obter o poder,
€ preciso também ser notado: ter visibilidadensi{fLACOMBE, 2005 p. 204).

Embora cada componente tenha um desempenho imigortdo podemos deixar de
ressaltar a esséncia de um Ifdesra que esse direcione melhor os objetivos. Gepsn de
lideranca verifica-se em diversas situacdes: ndlilsrmo esporte, politica, na escola, no
trabalho, na vida publica ou espacos privados. gealpessoa € capaz de exercer influéncias
sobre as outras, portanto toda pessoa tem poteleciah lider.

De acordo com (LACOMBE, 2205 p. 204):

O lider empresarial deve ser capaz de alcancativa@gepor meio de
liderados e, para isso, conforme o tipo de liderada ocasido agem de
diferentes maneiras: ele ordena, comanda, motimsupde, d4 exemplos
pessoais, compartilha os problemas e ac¢des ouadelegpbra resultados,
alterando a forma de agir de acordo com a necelssidea cada momento e
com o tipo de liderado, visando alcancar os ohjstila empresa.

E impossivel ndo admitir que o tema “lideranca’regeforte impacto pra os que
dirigem ou sao dirigidos. Os lideres defendem dsre&s que representam a vontade coletiva,
mas ndo se resume somente nisso, ele age consggeremum ao grupo, visando o futuro
com coeréncia nas idéias e principios.

Os lideres conseguem influenciar as pessoas atlavésder que dispdem. De acordo

com Lacombe (2005, p. 203), Podemos distinguirtipés de poder:

* Lider:Pessoa de maior evidéncia em um partido politico, numa coletividade ou comunidade, comandante ou dirigente.
(http://www.dicio.com.br/lider/).




O poder legitima é conferido pela posicdo ocupada na organizdgéioi,
quase sempre, dois poderes que o complementandev @e recompensa e
0 coercitivo ou de puni¢&o, instrumentos para océgie do poder legitinto

O poder referente € a influéncia exercida pelo lider em virtudeatkicédo e
do respeito que as pessoas tém por ele, em fug@oas qualidades como
seu carater, a forca de sua personalidade, sugetoyasua capacidade de
agir e sua ousadia. O fundamento basico do poterge € o exemplo. Os
lideres carismaticos tém esse tipo de poder no afimiggrau. O lider deve
ser um modelo exemplar para seus seguidores eav@oedistir 0 que ndo
deve exigir o que néo esteja disposto ele mesranea. f

O poder do saber é baseado nos conhecimentos que a pessoa téu okc
conhecimentos que a pessoa tem. Inclui os conhetosietécnicos, a
experiéncia e o poder da informacdélgumas pessoas nao cedem
informacdes para reter esse tipo de poder

Diversos pesquisadores estudam a busca de deBn&ddas da lideranca eficaz e
ideal. Algumas caracteristicas sdo marcantes meseld, um bom lider cria uma viséo,
articulam essa visdo. Segundo (LACOMBE, 2005 p.)20& quatro responsabilidades
basicas de um lider:

1- O lider deve ter desenvolvido uma imagem mental dam
estado futuro possivel e desejavel da organizacdom lider
bem sucedido € o que vé um quadro ainda ndo adalizjue vé
hoje coisas que ainda nao esteja |4, mas estarfiguno. Ele faz
as pessoas a sua volta entenderem que ndo € séumbje tem
que ser realizado, mas o objetivo do grupo, um@sibg comum,
nascido do desejo de todos [...].

2- O lider deve comunicar a nova VisaoA organizacao precisa ser
mobilizada para aceitar a nova visao e fazé-latacen Portanto,
uma caracteristica importante de um lider é satmaunicar. Ele
deve conseguir passar a mensagem para todos, parales
entendam qual é o propdsito comum que tem de sangddos e
para que se motivem para isso. Assim, um lider esta
constantemente comunicando-se com todos e padihauas
informacoes.

3- O lider precisa criar confianca por meio de posicimamenta O
lider deve mostrar coeréncia, energia, honestidaagagem [...].

4- Lideres sao aprendizes perpétuos A aprendizagem 0
combustivel essencial para o lider. O aprendizanhstante € a
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Pode haver poder coercitivo sem poder legitimo, como no caso de um grupo de bandidos que seqiestra um
inocente par pedir resgate; bem como, em situagdes informais, o poder de recompensa também sem poder
legitimo. (LACOMBE, 2005 p. 203).



fonte de energia que mantém a lideranca, que fagirso
entendimento, novas idéias e desafios. Aléem dedgirip, o lider
estimula também os seguidores a aprenderem.

E importante analisar e conhecer o tipo de lideraoganizacional, para tanto,
observa-se a atuagdo do lider junto aos liderd&tiastem cinco estilos de lideranca: lideranca
coercitiva (sem direito a voz), lideranca controlad (pessoas ficam limitadas as ordem
determinadas pelo lider), lideranca orientadorangpe livre integracdo entre subordinados),
lideranca integradora (trabalha com integracado,récmén, transparéncia, credibilidade
promovendo coesao entre o grupo) e lideranca st baseia-se no principio de que cada
colaborador tem sem tempo proprio para desenvelgpode causar frustragoes).

Como justificativa, propde-se refletir acerca aobasamento tedrico- metodoldgico
do lider de Gestdo de Pessoas, embasado na paliaaizacional que visa a melhoria
continua dos servigos e processos. Diante da meinspecomportamental como se pode
identificar a eficacia e a percepcéo de liderApgdo gestor de pessoas em um mercado em
constantes mudancas. Que pontos devem ser trabslbaaperfeicoados no que se refere ao
desenvolvimento profissional articulado a praticgtitucional?

Para exercer a funcdo de um bom lider, o individigwera portar algumas
caracteristicas segundo Ribeiro (2010, p. 71):

. Sensibilidade Situacional, que é a habilidade dgrdisticar e
sentir situagoes e as forgas que atuam em cadgaitu

. Flexibilidade de estilo, que € a habilidade de adege as
forcas que atuam em cada situagdo, vulgarmenteecwmizh como
“jogo de cintura”; e

. Destreza da geréncia situacional, que € a capaciahbd
modificar uma situagao que precisa ser alterada.

A partir das caracteristicas apresentadas, pesmlmepotencial que exerce o lider
numa organizacdo, embora ndo tenhamos como meatksempenho desse profissional no
que se refere a proporcdo, nota-se sua import@acigerenciamento de pessoas dentro de

uma organizagao.

® Lideranca: Relativo a lider. Comando, direcdo, hegemonia. (http://www.dicio.com.br/lider/).




2.1 VALORES ORGANIZACIONAIS NO PROCESSO DE LIDERANC

Cada Organizacddem sua cultura diferenciada das demais, bem maolitica,
clima de trabalho, valores, crencas, tradicbesmasy rotinas, e tradicbes. Atualmente
estudiosos discutem a definicdo de clima e cultigacordo com Kanaane (1999, p. 40):

Os conceitos de clima e cultura contribuem de mmansatisfatoria para
compreender o estagio no qual a organizacao se €itaonjunto de Status e
papéis assinala também os vetores da dindmicaipag@mal. Quando se
consegue criar um clima organizacional que propeiesatisfagdo das
necessidades de seus participantes e que caneligze comportamentos
motivados para a realiza¢do dos objetivos da azge#@o, simultaneamente,
tem-se um clima propicio ao aumento da eficacimesma.

Diante desse contexto, as organizacfes estdo hisseperfeicoar as estratégias de
melhoria no clima, recebendo informacées e colatttwraom trabalho em equipe. A cultira
da empresa é como uma ferramenta que podera kgadaipara alcancar os objetivos assim

como a tecnologia, os equipamentos, 0s recurs@ndairos e o indispensavel recursos
humanos. De acordo com (LACOMBE, 2005, p. 236),

O clima organizacional reflete o grau de satisfad@opessoal com o
ambiente interno da empresa. Esta vinculado 4 agdiy, a lealdade e a
identificacdo com a empresa, a colaboracdo entpessoas, ao interesse no
trabalho, a facilidade das comunicacdes interras relacionamentos entre
pessoas, aos sentimentos e emocdes, a integrac@&muijge e outras
variaveis intervenientes, conforme definidas pdett.
A organizacéo pode priorizar os valores de acoaio suas necessidades, destacando
o nivel de desempenho na funcdo, bem como osiasitpara sua avaliagcdo concomitante a
competéncia e habilidades que tratem de desempeohgsostos por: inovagao, disciplina,
lealdade, hierarquia, tradicdo, competitividadegacadade de decisdo, responsabilidade e
COMpromisso.
Tendo vista a importancia dos valores organizaggonao processo de

desenvolvimento de lideranca, Kanaane (1999, p.41):

Para que ocorra efetivo desenvolvimento organinatjodeve-se buscar
além do aprimoramento estritamente técnico, dedesva competéncia
pessoal e interpessoal. Ao adotar tal posturaganacao estara visando ao
melhor relacionamento entre os membros que a cagmpd®m intuito

7 Organizacdo, é o conjunto de pessoas que trabalham juntas numa divisao de trabalho para atingir um objetivo
comum. (Schermerhorn, Jr. 1999, p: 30).

® Cultura Organizacional: Conjunto de valores em vigor numa empresa, suas relagdes e sua hierarquia,
definindo os padrées de comportamentos e de atitudes que governam as a¢des e decisdes mais importantes da
administragdo.
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primordial de melhorar a qualidade de vida no ffab@om consequientes
reflexos na vida social do individuo.

Nesse sentido, a funcéo dos valores organizacioodisia a vida da empresa, guia o

comportamento dos seus colaboradores com finalidadeingir os objetivos esperados. Para
Kanaane (1999, p. 42):

Faz-se necessario que o0 executivo aprenda a re@eseonduta em termos
dos impactos no comportamento de sua equipe, facaldo, entre outros
pontos, 0 ato de comunicar-se a necessidade deaesgcomprometimento
da equipe, fazendo aflorar um clima organizaciorsdtisfatorio.
Consequentemente, o desenvolvimento das equipes,acfinalidade de
valorizagdo profissional, fortalecendo as relagdésrpessoais a partir de
autonomia e responsabilidade, visando melhorefiadss organizacionais.
Dessa forma, para garantir o bom desenvolvimentorganizacdo, sédo padronizados
comportamentos e valores que orientam e viabilizatmliano da organizagdo. O Uma visédo
que valorize o todo em detrimento das partes malestgaque e relevancia no momento atual,
tornando a organizacdo um espaco no qual converggaralmente valores e tendéncias
complementares e contraditérias.

Segundo Schermerhorn, Jr. (1999, p. 27):

A reengenharia de processos repensa e radicalmmerntidéica os processos

organizacionais a fim de inovar e melhorar medaégas de desempenho,
tais como custo, qualidade, servigos e rapideza Bangir esses padrdes,
operarios de todos 0s setores sdo convidados aaEsqromo as coisas eram
feitas no passado e como elas poderao ser feitasde melhor no futuro.

As mudancas organizacionais assumirdo um papelrienge, no sentido de torna-la
contemporanea de seu temo, propiciando, dessa,fagaptacdo e ajustamento compativeis
com as demandas mercadoldgicas, situacionaisidwgais (modelo socioecondmico vigente
no Brasil, afirma Kanaane (1999, p. 51).

Esse novo ambiente de trabalho em transformacaorgasizacdes requer a criagéo
de novas estratégias de carreiras e comprometimeat@omitante ao crescimento
profissional. As organizacdes percebem que é unogaépe desafios e passam por um
aprendizado profissional que subsidia conhecimgmi adaptar com sucesso as novas
circunstancias. De acordo com Schermerhorn, Jr991%®. 29), Como membro das
organizacbes e da sociedade, ndés também precisaross esforcar para ter um
desenvolvimento pessoal continuo, para poder mant@esmo ritmo que 0 NosSso meio

ambiente dinamico.
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3 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo contextualiza conceitos, processos&rmoomo as organizagcdes estao na
era do desafio, mudancas de comportamento e inov&gartigo conceitua a lideranca e
mostra 0S novos arranjos contemporaneos que emvalvea série de fatores, inclusive o
comportamento e seus desdobramentos no procediserdaca. O lider pode ter mais de um
perfil, ele € um agente transformador e seu dedemento de lideranca é continuo e
inacabado. A importancia do desenvolvimento derdidga mostra que o profissional do
futuro necessita de competéncias e habilidadepassbilitem o crescimento organizacional
e profissional aliando a combinacao de fatores ammmpeténcia profissional. Nota-se o que
0 investimento no processo de lideranca ocorre &eass formas: pesquisa, projetos de
aprendizagem, atualizacao profissional, relaciomaose reflexdo e mudancas.

Mostram-se nesse contexto, 0s aspectos importdatikderanca, a mudanca em cada
fase do contexto organizacional influenciando nléuca, e no comportamento do gestor de
pessoas, que conduzem o profissional para o pwaesdideranca de forma qualificada e
produtiva.

Nota-se ainda que os valores organizacionais infiaen diretamente na formacéao do
lider. A lideranca é nitidamente importante paralamas diretrizes organizacionais atrelado
ao desenvolvimento e crescimento.

A perspectiva de reflexdo acerca do tema foi agfiela com autores que desafiam o
fazer profissional aliado a praticas que tornamaoaddia das organizacGes desafiadores e
competitivos. Percebe-se que o aprendizado dorgaéstpessoas no processo de lideranca e
continuo e deve ser aplicado nos conhecimentosictécre metodoldgicos, aliados a
estratégias e ferramentas que focam o comportaneratitude dos lides envolvidos no
processo. O comportamento do lider influencia dineinte na motivacdo dos colaboradores.
E necessario motivar para obter metas e objeticasigados.

Em suma, a lideranca é um instrumento eficaz nmsepsos organizacionais, que traz
ao Gestor de Pessoas um aprendizado prazerosa@ipoo Pode-se dizer que o gestor de
pessoas tem o desafio de alinhar as acbes de dbgerento aos objetivos e cultura
organizacional. Para tanto, o lider deve possumsib#idade suficiente para identificar
necessidades e anseios dos colaboradores, compdsjioo de estabelecer um convivio

produtivo e contribuir para a satisfacéo profisalaos envolvidos.
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