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Resumo: No contexto atual das relagcdes de trabalho, em que hd uma complexidade
organizacional, faz-se necessario que haja lideres que se empenham em usar formas de
comunicacdo que sejam cada vez mais claras, objetivas e que transparecam seguranca e
confianca. Nesse sentido, as relagdes interpessoais podem ser melhoradas se as pessoas tiverem
autoconhecimento de que para lidar com as situagdes, quer sejam de trabalho ou cotidianas,
devem se perceber como sujeitos de direitos e reconhecer os direitos dos outros. Para isso, uma
das formas mais viaveis para estabelecer esse vinculo seria utilizar cada vez mais o
comportamento assertivo, sabendo como, quando, com quem e em que situagdo utiliza-lo. Para
esse entendimento, a Psicologia vem contribuindo com as teorias do comportamento dentro do
mundo organizacional, analisando comportamentos cada vez mais adequados e eficazes. Nesta
contribuicdo, as técnicas de comunicacdo sdo cada vez mais solicitadas. Para exercer a lideranga
nesse novo contexto, o lider deve estar atendo a tais mudancas para que as rela¢des de trabalho
se estabelecam. Partindo disso, objetivou-se, neste estudo, realizar uma abordagem
metodologica conceitual revisando obras literarias de diferentes autores que serviram de base
para abordar comportamento organizacional, lideranca e assertividade. Como resultado,
verificou-se que as organizagOes atuais se estruturam em diferentes arranjos e segmentos para
determinados interesses e que, independente da sua estrutura organizacional, as relagdes
interpessoais e sua comunicagao é que direciona para o seu sucesso.
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Abstract: In the current context of labor relations and due to its organizational complexity, it is
necessary to have leaders who strive to use forms of communication increasingly clear,
objective and that shows security and confidence. In this sense, interpersonal relationships can
be improved if people have self-knowledge to deal with situations, whether at work or daily
situations, they should perceive themselves as subjects of rights and recognize the rights of
others. For this, one of the most feasible ways to establish this bond it would be to use
increasingly assertive behavior, knowing how, when, with whom and in what situation. For this
understanding, psychology has contributed to theories of behavior within the organizational
world, analyzing increasingly appropriate and effective behaviors. In this contribution,
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communication skills are increasingly in demand. To exercise leadership in this new context the
leader must be aware of such changes so that working relationships are established. Thus, this
study aimed to adopt a conceptual methodological approach reviewing literary works of
different authors that served as the basis for addressing organizational behavior, leadership and
assertiveness. As a result, it was found that organizations today are structured in different
arrangements and segments for certain interests and independent of its organizational
structure, interpersonal relationships and their communication is what directs to its success.
Keywords: Behavior. Assertiveness. Communication. Leadership.

1 INTRODUCAO

O tema deste estudo “A assertividade como instrumento para o processo de
lideranca: uma analise dos seus reflexos no comportamento do lider” ¢ um tema
pertinente que aprofunda nosso entendimento sobre necessidade do autoconhecimento
e da via complexa em que caminham as relagdes interpessoais e intrapessoais.

A principio, o objetivo inicial era abordar diretamente sobre assertividade, sem
interligd-la. Mas, como o préprio conceito e comportamento sugerem, ficaria
incompreensivel para diferencid-la e analisa-la como fator positivo de comportamento
e habilidade social para os arranjos organizacionais atuais.

Partindo desse entendimento, seguiu-se para a estruturagao do trabalho. No
primeiro momento, abordou-se o comportamento organizacional e como este é
estruturado. Conforme estudo de Chiavenato (2007), verificou-se que as organizagoes
em seus diferentes arranjos e segmentos sempre existiram para um bem comum. No
entanto, a maneira como as pessoas eram inseridas e tratadas vem diferenciando e,
conforme os contextos sociais e econdmicos, se reformula. Antes as pessoas eram
tratadas como se fossem extensao das maquinas e servigos oferecidos, nao havia
preocupacao com as questoes de individualidade, e sim com normas rigidas a serem
cumpridas. Noutro momento, os individuos eram tratados como recursos
organizacionais, dirigindo as preocupagdes apenas como estes deveriam ser
administrados. Chegando a Era da Informagao, a forma de lidar com as pessoas nas
organizagoes foi impulsionada para a ideia de que os seres humanos sao proativos, tém
inteligéncia e habilidades e devem ser motivados.

No segundo topico, foi analisada a questao da lideranga. Bertero (2007) enfatiza
que a lideranga foi concebida como cultuagao do carisma independente de maneira que
o lider agiria sobre os seus liderados. Depois, com a tendéncia a aliar lideranca e
administragao, os lideres, além de liderarem, conseguiam acompanhar o crescimento
de seus liderados e, nesse contexto, outros tipos de lideranca foram inseridos, como o
situacional e estratégico.

Nestas variagoes de lideres, muitos autores sugerem que para liderar com éxito
algumas varidveis devem ser observadas, como o temperamento, por exemplo. E
surgem alguns tipos de temperamentos cientificamente aprovados que apresentam
caracteristicas de personalidade que podem ser positivas para a escolha de lideres nas
organizagoes, conforme estudo de Viziolli e Calegari (2010).

No terceiro tdpico, uma questao intrigante € a do comportamento para a
comunica¢do. Para muitos autores, o individuo manifesta quatro tipos de
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comportamento (passivo, agressivo, agressivo/passivo e assertivo). Para este tdpico,
foram utilizadas leituras de Gillen (2001); Prete e Prete; Key (2004); Martins (2004);
Santos (2008); Alberti (1978); Spiegler e Guivremont (1998); Dutra (2008) e Rivero
(2007). Todos enfatizam ser pertinente para composi¢ao de um lider o comportamento
assertivo, que indica ser um comportamento apropriado cujas tendéncias corporativas
atuais e o conjunto expresso por seguranca, confianca, comunicabilidade e
enfrentamento sao apropriados. Evidentemente o lider transparente, confidvel,
respeitoso a si e ao outro, seguro desperta em seus seguidores admiragao.

Pela leitura das obras consultadas neste estudo, pode-se analisar que anterior a
Era da Informagdo os comportamentos mais passivos e agressivos eram mais
usualmente manifestados devido a maneira como as pessoas eram tratadas e tinham
que submeter a condigdes de trabalho. Atenta-se que, na atualidade, esses
comportamentos ainda se manifestam, mas a tendéncia é que sejam modificados por
maneiras mais assertivas de comportamento.

Nas consideragoes finais, a avaliagdo do estudo transparece que o mesmo pode
ser util para futuros estudos que avaliem as tendéncias de lideranca de
comportamentos mais apropriados com as perspectivas futuras dos arranjos
organizacionais contemporaneos.

2 REVISAO TEORICA

Realizando um breve estudo com diferentes autores, foi possivel compreender
que a assertividade € uma caracteristica do comportamento que pode ser inata devido
a influéncias familiar, cultural e de grupo social ou desenvolvida devido a percepgao
da necessidade de mudanga para melhor convivio com suas perspectivas pessoais e
aquelas que serdo estabelecidas no contato com o outro. Compreendeu-se, também,
que, ao considera-la como “novo modelo” de comportamento, é preciso levar em
consideracdo a autoestima, os valores pessoais, a seguranga, a empatia, enfim, o
autoconhecimento e a percepgao como individuo. Além disso, é preciso entender que o
ser humano é passivel de erros/ acertos, direitos/ deveres, escolhas/responsabilidade,
atividade/compromisso. Assim sendo, suas relagdes podem ser direcionadas para uma
comunicacao mais confiavel e sustentavel.

Considera-se que o ser humano, ao se perceber no “espago” como um sujeito de
direitos e deveres, expande suas externalidades de maneira mais auténtica.
Concordando com Gillen (2001), o ser humano € culturalmente condicionado a reagir a
situagOes externas e contrdrias a sua percep¢ao como comportamento de fuga e ataque.
Esse comportamento associado a sentimentos e emogdes forma o resultado das
situagdes que podem prejudicar o estabelecimento de qualquer confronto pessoal e
gerar conflitos, seja no trabalho ou seja na vida pessoal.

Quanto a esta questdo equacionada por Gillen (2001), situagdo mais
comportamento € igual a resultado, que pode ser acrescida de sentimento e se
desenrola em comportamentos passivos, agressivo/passivo, agressivo e assertivo.
Torna-se importante, entdao, compreender que esses comportamentos podem ser
desenvolvidos em diferentes situagdes e numa mesma pessoa e dependem do que
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Gillen (2001) denomina as quatro pedras angulares (contato visual, postura, tom de
voz e vocabulario).

Usualmente imprimem-se modelos que foram herdados. Antes as empresas e
organizacoes tinham como forma de lidar com as pessoas uma maneira desmerecedora
e coercitiva, e isto era retratado como sendo, também, modelo de lideranca. Os lideres
do passado mantém-se no poder usando todos os mecanismos de opressao.
Atualmente, este modelo sofre desmerecimento e perda de credibilidade no setor
administrativo e organizacional e, quiga, social.

As mudangas tecnoldgicas e seus avangos fizeram com que as pessoas fossem
em busca do conhecimento. Esse conhecimento trouxe as pessoas novas percepgoes
sobre as relagdes trabalhistas, novas oportunidades, na sua importancia no mundo
organizacional, da importancia da comunicagao, do preparo. Antes, a tendéncia era
que um empregado desenvolvesse todas suas competéncias e habilidades no mesmo
local e durante toda sua vida produtiva. Com isso, dependendo de suas caracteristicas,
eram promovidos, considerados empregados padrao e seu capital intelectual era
mantido naquela empresa.

Atualmente, as tendéncias organizacionais vém se modificando para atender a
variabilidade, sustentabilidade, com novas necessidades de adaptagdoes. Nesse
contexto, as organizag¢des nao poderiam ficar fora, tendo que se adaptar, caso contrario
correriam o risco de perda do sucesso e permanéncia no mercado, uma vez que
existem inimeras empresas com diversos produtos e servigos, quem for melhor e se
sustentar, sobrevive ao competitivo mundo organizacional.

Para sobreviver a acirrada concorréncia da atualidade, entende-se que a
empresa precisa sustentar esta melhora e o lider que apresentar tendéncia
comportamental passiva e agressiva tera maiores problemas nas questdes cotidianas da
empresa.

2.1 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

No estudo de Quadros e Trevisan (2002, p. 1) sobre comportamento
organizacional, ha a definicao de ser “um campo de estudo que ajuda a prever, explicar
e compreender o0s comportamentos nas organizagdoes”’. Além disso, ajuda a
compreender que o

comportamento individual e dos grupos em situagdo de trabalho constitui o
campo de estudo do Comportamento Organizacional. De modo particular
investiga as questdes relacionadas com liderangas e poder estruturas e
processos de grupo, aprendizagem, percepgao, atitude, processos de
mudangas, conflito e dimensionamento de trabalho, entre outros temas que
afetam os individuos e as equipes nas organizagdes (QUADROS;
TREVISAN, 2002, p. 1).

Essa defini¢do aliada a compreensao traz aos lideres “poderosas ferramentas
em face da complexidade gerada pela diversidade, globaliza¢do, qualidade total e as
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continuas mudangas ocasionadas pelas alteragoes rapidas em varios segmentos da
sociedade” (QUADROS, TREVISAN, 2002, p. 1).

Quadros e Trevisan (2002, p. 1) ponderam que, apesar do estudo do
comportamento humano no trabalho ser

sistematico e rigoroso, € preciso ressaltar que as pessoas sdo diferentes e a
abordagem de Comportamento Organizacional leva em conta uma estrutura
contingencial considerando varidveis situacionais para entender as relacdes
de causa e efeito. Assim caso por caso, sao examinadas as varidveis
relacionadas com o ambiente, tecnologia, personalidade e cultura

Nessa perspectiva, considera-se “o resultado da convergéncia de diversas
escolas de pensamento, valendo-se, sobretudo da psicologia, sociologia, economia,
antropologia e ciéncias politicas” (QUADROS, TREVISAN, 2002, p. 1).

Partindo do principio de que o conceito de organizacao se estabelece,

o ser humano nao vive isoladamente, mas em continua interacao com seus
semelhantes. As interagdes entre as pessoas diferem profundamente das que
existem entre objetos meramente fisicos e ndo biologicos. Nas interagdes
humanas, ambas as partes envolvem-se mutuamente, uma influenciando a
atitude que a outra ird tomar e vice-versa. Em face das limitagOes
individuais, os seres humanos sdo obrigados a cooperarem uns com os
outros para alcangar certos objetivos que a acdo individual isolada nao
conseguiria alcancar (CHIAVENATO, 2007, p. 25).

Sendo assim, Barnard conceitua que

a organizac¢ao € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas. A cooperacao entre elas é essencial para a existéncia
da organizacdo. Uma organizacdo somente existe quando: a) had pessoas
capazes de se comunicar; b) estao dispostas a contribuir em agao; c) a fim de
cumprirem um propodsito comum (apud CHIAVENATO, 2007, p. 25).

Essa disposi¢ao destacada por Chiavenato (2007) refere-se a contribui¢ao com a
acaoe,

sobretudo, disposicao para sacrificar o controle da prépria conduta em
beneficio da coordenacao. Essa disposi¢do de se confiar a organizagao varia e
flutua de individuo para individuo e mesmo no préprio individuo com o
passar do tempo. Isto significa que o sistema total de contribuicoes é
instavel, pois é o resultado das satisfagOes e insatisfagdes obtidas realmente
ou percebidas imaginariamente pelos individuos. As contribui¢des de cada
participante na organiza¢do variam enormemente em fungao nao somente
das diferencas individuais existentes entre eles, mas também do sistema de
recompensas e contribui¢des aplicado pela organizacao” (CHIAVENATO,
2007, p. 25-26).
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No que se refere a enorme variedade das organizagdes,

a influéncia [...] sobre a vida das pessoas é fundamental: a maneira como as
pessoas vivem, compram, trabalham, se alimentam, se vestem, seus sistemas
de valores, expectativas e convic¢des sao profundamente influenciados pelas
organizagOes. E vice-versa: também as organizag¢des sao influenciadas pelos
modos de pensar, sentir e agir das pessoas (CHIAVENATO, 2007, p. 26).

Nesse sentido, considera que “a sociedade moderna é uma sociedade de
organizagdes”, com “sistemas extremamente complexos compostos de atividades
humanas em diversos niveis de andlise” (CHIAVENATO, 2007, p. 26).

Pode-se dizer que “personalidades, pequenos grupos, intergrupos, normas,
valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrao complexo e multidimensional. Essa
dificuldade dificulta a compreensao dos fendmenos organizacionais” (CHIAVENATO,
2007, p. 26).

A medida que as organizagdes sao bem-sucedidas, elas tendem a crescer.
Seu crescimento se faz pelo aumento do niimero de pessoas e de recursos.
Para que esse volume de pessoas possa ser administrado, ha um acréscimo
do numero de niveis hierdrquicos. A medida que o nimero de niveis
hierdrquicos aumenta, ocorre um gradativo distanciamento entre pessoas — e
seus objetivos pessoais — e a cupula da organizagdo — e seus objetivos
organizacionais. Quase sempre esse distanciamento conduz a um conflito
entre o0s objetivos individuais dos participantes e os objetivos
organizacionais da cipula (CHIAVENATO, 2007, p. 25).

Entdo, quanto melhor e maior for a organizagao, maiores sao seus problemas
em rela¢dao a administrar relacionamentos pessoais e a conciliar objetivos individuais e
organizacionais.

As organizagdes sao distintas dos grupos e sociedades em termos de
complexidade estrutural. A complexidade estrutural refere-se a
diferenciagio horizontal e vertical da organizagio. A medida que novos
niveis verticais surgem com a hierarquia para melhor controle e regulagao,
aumenta a complexidade vertical. Assim, muitos autores referem-se a
organizagOes altas (com muitos niveis hierarquicos) e organizagdes chatas
(com poucos). Enquanto nos pequenos grupos os membros se relacionam
face a face, as grandes organiza¢oes dependem de niveis intermediarios para
coordenarem e integrar as atividades das pessoas. A interacdo passa a ser
direta (CHIAVENATO, 2007, p. 27).

Quanto a evolugdao das etapas organizacionais, no decorrer do século XX, a
estrutura organizacional, cultura organizacional, ambiente organizacional e modo de
lidar com as pessoas descritas no quadro a seguir abordam, de maneira sucinta, como
ocorreu o processo e indicam como as relagdes organizacionais foram e tendem a ser
estabelecidas.
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Quadro 1- As trés etapas das organizagdes no decorrer do século XX.

Industrializagao Industrializagao -
.. .. Era da Informacao
Classica Neoclassica
Periodo 1900-1950 1950-1990 Apos 1990
Funcional, . . , ,
L. Matricial enfatizando | Fluida e flexivel,
burocratica, ..
Estrutura . . departamentalizagao | totalmente
.. piramidal, i
Organizacional . por produtos/ descentralizada, redes
. centralizadora, . ) .
Predominante L. . ) servicos ou unidades | de equipes
rigida e inflexivel. . . ..
A . estratégicas. multifuncionais.
Enfase nos 6rgaos.
Teoria X Foco no
passado, nas Teoria Y. foco no
tradigdes e nos Transicao. Foco no futuro destino. Enfase
Cultura valores. Enfase na | presente e no atual. | na mudanga e na
organizacional manutencao do Enfase na adaptagao | inovagao. Valor ao
status quo. Valor a no ambiente. conhecimento e a
experiéncia criatividade.
anterior.
Estatico, previsivel, Mutavel,
) oucas e gradativas | Intensificacao das imprevisivel,
Ambiente P & ¢ P
.. mudancas. Poucos | mudancas e com turbulento, com
organizacional

desafios
ambientais.

maior velocidade.

grandes e intensas
mudancgas.

Modo de lidar com
as pessoas

Pessoas como
fatores de producao
inertes e estatico
sujeitos a regras e a

Pessoas como
recursos
organizacionais que

Pessoas como seres
humanos proativos
dotados de
inteligéncia e

regulamentos precisam ser habilidade e que
rigidos para serem | administrados. devem ser
controlados. impulsionados.
- - . . .| Administracao de Administracao de
Denominacao Relagdes industriais ¢ ¢

Recursos Humanos

Pessoas.

Fonte: Administracao de Recursos Humanos - CHIAVENATO, 2007, p. 30-31.

O quadro apresenta, de maneira sintetizada, as etapas organizacionais que, no

decorrer do século XX, priorizavam modelos organizacionais rigidos com foco
direcionado para a produgao, sem a preocupagao, naquele momento, de utilizar as
competéncias e habilidades humanas para otimizac¢ao e desenvolvimento do trabalho e
suas relacoes. Teve abertura para a valorizagao do recurso humano apenas na Era da

Informacgao.

Na “industrializacao Classica”, inicio do século XX, era priorizado o modelo

organizacional direcionado para a funcionalidade, a burocracia e uma estrutura
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piramidal em que as decisdes deveriam ser acatadas pelos superiores sem
questionamento. A centralizagdo das decisoes fazia com que a organizagao fosse rigida
e inflexivel. Sua cultura organizacional valorizava modelos anteriormente realizados
aliados a tradigoes e valores. Preocupavam apenas em manter o status. Seu ambiente
organizacional seguia a linha tradicional com poucas mudangas e sem mobilidade.
Nessa estrutura organizacional, as pessoas eram consideradas como fatores de
produgao com apenas o de ver de produzir e seguir regras e controles rigidos.

A “industrializagio Neocldssica”, a base da estrutura organizacional, era
matricial, dividindo os setores por produtos, servigos e unidades estratégicas. Sua
cultura avancou para focalizar os acontecimentos no momento presente e na
atualidade. Procurou-se adaptar-se no ambiente, intensificando-o para que as
mudangas acontecessem com maior velocidade. As pessoas passaram a ser
reconhecidas como recursos organizacionais que precisavam ser administrados.

Na “Era da Informacao”, a estrutura organizacional ja flui e se flexibiliza para a
descentralizagdo e adogao de redes de equipes multifuncionais. Sua cultura predomina
o foco no futuro, enfatiza a mudanca e inovagao, valoriza o conhecimento e a
criatividade. Seu ambiente organizacional é mutéavel, imprevisivel e, como as préprias
mudangas, turbulento. O trato com as pessoas é modificado, valorizando as pessoas
como seres humanos proativos, dotados de inteligéncia e de habilidades, que devem
ser impulsionados.

Partindo para a questao humana e considerando o ser humano como um ser
social, percebe-se que as tendéncias organizacionais com ambientes cada vez mais
complexos leva-nos a entender que

organizacoes sao pessoas, organizagOes sao grupos; e organizagdoes sao
organizacdes. Gerentes administram pessoas; gerentes administram grupos;
e gerentes administram organizagdes. Gerentes sdo pessoas; gerentes sao
membros de grupos e gerentes sdio membros de organizagdes (LEAVITT,
DIL, EYRING, 1973, p. 143 apud CHIAVENATO, 2007, p. 99).

Neste item, Thompson (1976) considera que na dimensao da variabilidade
humana “cada pessoa é um fendmeno multidimensional, sujeito as influéncias de uma
enormidade de varidveis”. A ampliagao das diferentes aptidoes e “os padroes de
comportamento aprendidos sao diversos”. E que “as organiza¢des nao dispdem de
dados ou modos para compreender os seus membros em sua total complexidade”
(apud CHIAVENATO, 2007, p. 99).

A énfase nas diferengas individuais das pessoas

antigamente se caracterizava por definir politicas para tratar as pessoas de
maneira genérica e padronizada. Hoje, as diferencas e a diversidade nas
organizacOes estdo em alta: a ARH estd enfatizando as diferencas
individuais e a diversidade nas organiza¢bes. A razdo é simples: quando
maior a diferenciacao das pessoas tanto maior seu potencial de criatividade
e inovagdo (CHIAVENATO, 2007, p. 99).
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Para Chiavenato (2007), “as diferengas individuais fazem com que cada pessoa
tenha suas préprias caracteristicas de personalidade, suas aspiragoes, seus valores, suas
atitudes, suas motivagdes, suas aptidoes, etc.”. O que a torna um “fendomeno
multidimensional sujeito as influéncias de uma enormidade de varidveis”
(CHIAVENATO, 2007, p. 99).

Nestas variaveis,

o comportamento é forma individual de proceder e refere-se a conduta da
pessoa. Os padrdes de comportamento sao os modos pelos quais as pessoas
costumam conduzir-se em seus afazeres: os fatores externos (decorrentes do
ambiente que o envolve, isto é das caracteristicas organizacionais, como
cultura, estrutura, sistemas de recompensas, politicas e procedimentos) e os
fatores internos (como suas caracteristicas de personalidade, como
aprendizagem, percep¢do, cogni¢ao e motivacao) (CHIAVENATO, 2007, p.
99).

A maneira como um lider conduz a organizagao faz com que se tenham
organizacOes mais rigidas, abertas, tradicionais, flexiveis, contemporaneas e fechadas.
Esse proceder acaba por direcionar todos os fatores externos e internos para a
constituigao do clima, cultura organizacional.

Essa forma de proceder é mais percebida quando se refere a lideranga, que sera
o proximo topico deste estudo.

2.2 LIDERANCA

Para Bertero (2007, p. 56-57), “o tema da lideranca surge nas ciéncias sociais em
funcao de eventos estritamente publicos e politicos. Em particular com o aparecimento
durante boa parte do século de regimes politicos autoritarios com lideres fortes e
carismaticos a frente”. Nesse contexto, varios sdo os lideres que podem ser nominados:
Hitler, Stalin, Mao TseTung, Vladimir Lenin, Francisco Franco, Juan Perdn, Getulio
Vargas e Antonio Salazar (BERTERO, 2007).

Complementa que

foi a partir de lideres carismaticos que surgiu a primeira teoria sobre
lideranga, a dos tragos. De acordo com esta teoria, os lideres seriam pessoas
dotadas de personalidades excepcionais, que os colocavam fora da média, e
que o fenéomeno de lideranga so6 se explicava a partir das qualidades e
caracteristicas do lider (BERTERO, 2007, p. 57).

Esse tipo de lideranga (lider) utilizava-se do estabelecimento de vinculo
emocional “em que a confianga, a motivagao e o entusiasmo tomariam conta dos
liderados, propiciando a mobilizagao de vontades, inteligéncias e talentos que levariam
a consecugao de grandes objetivos” (BERTERO, 2007, p. 57).

O declinio do modelo “carismatico” de lideranga caiu por terra por ter mais
respaldo sociopolitico do que administrativo. Experiéncias catastroficas de “tirania,
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opressao e monstruosidades” prejudicaram milhdes de pessoas. Apds as duas guerras
mundiais, findam esses modelos de liderangas (BERTERO, 2007, p. 57).

Partindo para a racionalidade, na metade do século XX, as organizagoes “ja
cultivavam a ideia de ter um ‘administrador profissional ou executivo’, que abolia a
tendéncia de lideres carisméaticos” (BERTERO, 2007, p. 57).

Bertero (2007, p. 57) enfatiza que, no mundo administrativo, “passou a imperar
a racionalidade. Empresas nao precisavam ser lideradas, mas racionalmente
administradas por profissionais (manegers) competentes e habeis no uso da razao”.

ApOs essa tentativa de substituir lideres por administradores racionais, na
década de 1980, Kotter

estabelece a dicotomia lideranca e administragao, a qual deu origem a um
movimento que chega a nossos dias de que empresas nao precisam apenas
de administradores, mas de lideres. Somente estes poderiam elevar e manter
empresas em nivel de exceléncia (BERTERO, 2007, p. 57).

Controvérsias a parte sobre mudangas e os motivos que se retornou a lideranga,
Bertero (2007) acredita que

os atributos da lideranca sdo entdo apresentados como suprindo as lacunas
do administrar. O liderar implica inspirar, motivar, criar um universo de
possibilidades e de perspectivas, mas nunca um universo de certezas.
Liderar deve conduzir a criacdo de climas organizacionais adequados ao
desenvolvimento de pessoas, equipes e 4 criatividade e realiza¢do pessoais
(p. 58-59).

Atendendo a novos contextos organizacionais, “se reconhece que o lider nao
existe sem os liderados. Ele ndo estd necessariamente acima e fora do mundo dos
liderados. Tem que interagir com seus liderados, formando com eles uma equipe”
(BERTERO, 2007, p. 59).

Partindo da retomada da lideranga para o sucesso das organizag¢des, varias
questdes vém sendo debatidas sobre os tragos de personalidade, os estilos de lideranga,
conforme mostram algumas tendéncias a seguir.

Viziolli e Calegari (2010), ao fazerem suas andlises sobre lideranca, enfatizam
que o temperamento inato das pessoas pode influenciar os tipos psicoldgicos dos
lideres, ndao que seja condicdo essencial, mas pode ser predominante. Essa analise
partiu de estudos exaustivos sobre essa varidvel (temperamento) com aplicacdo de
ferramentas psicoldgicas (observagodes, trabalhos cientificos em orienta¢ao de carreira e
coaching). Eles definem o temperamento como

um conjunto de inclina¢Ges inatas, relacionadas com os processos mentais de
percepcao e de tomada de decisdo”. Pessoas nao percebem eventos da
mesma forma nem fazem escolhas impelidas por idénticos interesses ou
valores. Tais diferencas decorrem do temperamento (VIZIOLLI e
CALEGAR]I, 2010, p. xxii).
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Usualmente, a palavra temperamento é usada

na vida cotidiana com muita frequéncia, sem atentar para a profundidade do
conceito”. Costumamos dizer: * fulano tem temperamento forte, enquanto
beltrano tem temperamento mais cordial’. Com essas afirmagdes, queremos
dizer que fulano e beltrano, em seu comportamento didrio, demonstram
possuir algumas caracteristicas que, em seu conjunto, os definem como
pessoas de indole mais agressiva ou de indole mais amavel. Fazemos isso de
maneira inconsciente, resgatando experiéncias pessoais que acabam
definindo um padrao, um modelo (VIZIOLLI e CALEGARI, 2010, p. xxii).

Ainda, Vizioli e Calegari (2010, p. xxii), ao analisarem o temperamento,
utilizam-se da “consisténcia da psicologia (teoria dos tipos psicoldgicos) de Carl
Gustav Jung” que destaca “que o temperamento € o principal eixo da personalidade, e
que o segundo é o carater — fruto da educagao e da cultura” e das “descobertas da
neurociéncia, particularmente de Roger Sparry e Ned Hermann”.

Este ao mapear as fungdes mentais, comprovou que o hemisfério esquerdo
do cérebro é sensorial e pensador, enquanto o direito € intuitivo e
sentimental, corroborando as descobertas empiricas de Jung que ja em 1920,
sabia que a humanidade se dividia em tipos: sensoriais e intuitivos,
pensadores e sentimentais, porém desconhecia em que lugar da mente tais
caracteristicas se alojavam (VIZIOLLI e CALEGARI, 2010, p. xxii).

Este estudo do temperamento no processo de lideranca ¢ um estudo mais
detalhado que

Isabel Myers ao fazer pesquisas em intimeros ambientes de trabalho e
escolares identificou dezesseis tipos psicoldgicos universais (Jung havia
encontrado apenas oito) que posteriormente, David Keirsey reuniu em um
conjunto de quatro temperamentos. Segundo este, conhecer o tipo
psicologico especifico € muito 1til em aconselhamento ou terapia, mas para
finalidades praticas (empresariais, principalmente) saber qual é o
temperamento de uma pessoa é o suficiente (VIZIOLLI e CALEGARI, 2010,

p-7).

Saber identificar os quatro temperamentos (artesao, guardides, idealistas e
racionais), no ambiente organizacional, cria condicdo pratica para planejar agdes
estratégicas. SupOe-se que as pessoas de temperamento artesao seriam mais
apropriadas para solucionar os problemas emergentes e/ou agdes de curto prazo e
conseguiriam envolver todo o grupo e perceber as possiveis ameagas, agir rapidamente
até que o objetivo seja alcangado.

No estudo de Viziolli e Calegari (2010) sobre “Lideranca: a forca do
temperamento”, identificaram-se os temperamentos em: artesaos, guardiaes, idealistas
e racionais.

No temperamento “artesao”, predispde as pessoas a terem “uma notdvel
inteligéncia tatica e interesses hedonistas”. Pode-se dizer que sua inteligéncia corporal
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e cinestésica impulsiona as pessoas com esse comportamento a ter atitudes constantes
até atingir o objetivo. E, ainda, “por serem altamente sensoriais percebem facilmente os
fendmenos” que estdo a sua volta, sendo, assim, capacitadas a interpretar sinais e agir
rapidamente. Aliados a essa percepcao sdao expeditos (ativos e desembaragados),
conseguem improvisar “o que os tornam solucionadores de problemas pontuais”.
(VIZIOLLI e CALEGARI, 2010, p. 9-10).

No caso dos “Guardiaes”, seus “interesses proprietarios e inteligéncia logistica”
fazem com que consigam facilmente visualizar previamente a agao e a agir e intervir.
“Eles percebem com facilidade as necessidades e os recursos disponiveis a serem
utilizados”. Utilizam-se do “julgamento como estilo de vida, eles estdo mais
capacitados a tomar decisdes baseadas em raciocinio logico ou em sentimentos
(guardides pensadores, mais talentosos com processos, guardides sentimentais, mais
habeis com pessoas) o julgamento também contribui para que tenham atitudes mais
voltadas para resultados de curto e médio prazo” (VIZIOLLI e CALEGAR]I, 2010, p. 9-
10).

Os “Idealistas” tém seus interesses éticos e sua inteligéncia diplomatica esta
fundamentada na intui¢do, que cria condi¢des para que as pessoas com esse
temperamento enxerguem muitas outras possibilidades além daquelas ja
experimentadas. Fazem uso continuo das inteligéncias (interpessoal e intrapessoal) e
da linguistica. Inteligéncias essas denominadas por Daniel Golemam (apud VIOZIOLLI
e CALEGARI, 2010) como “inteligéncia emocional” em que “sdo ferramentas tnicas
para entender os sentimentos e as emogoes das pessoas para desenvolver empatia e
comportamentos como tolerancia, aceitacao e desejo de motivar e ajudar os outros”.

Pelo estudo de Viziolli e Calegari (2010), verificou-se que as pessoas com o
comportamento idealista assumem o papel de “lideres diplomaticos, que tém mais
talento para entender e compreender seus liderados, envolvé-los, motiva-los,
comprometé-los e desenvolve-los” (p. 9-10).

Quanto ao quarto comportamento, “’Racionais’ assumem interesses dialéticos,
inteligéncia estratégica que também tem por campo da inspiragdo o mundo abstrato,
mas estd direcionado para o mundo concreto”, se respalda pelo “raciocinio 1égico-
matematico e inteligéncia espacial”. Sua visao é a “médio e longo prazos e apresentam
facilidade para visualizar panoramas em diversas dreas do conhecimento, bem como
para projetar tendéncias e apontar direcionamentos”. Sua racionalidade intuitiva faz
com que aprenda a “verdade de uma unica operagao”. A esséncia das coisas é
compreendida sem necessidade de mediagdo dos sentidos ou de um processo
demonstrativo fragmentado (VIZIOLLI e CALEGARI, 2010, p. 9-10).

Os guardides estariam aptos a planejar qualquer estratégia e disponibilizar
todos os recursos necessarios para que os artesaos possam agir e garantir o sucesso.

Os idealistas tomariam todas as providéncias burocraticas e agiriam como
interlocutores, resolvendo todos os problemas de ordem pessoal.

Os racionais ficariam mais disponiveis para planejar e colocar no mundo
pratico tudo o que precisa para que problemas, planos e projetos sejam realizados.

Numa outra linha de pensamento sobre lideranga, Drucker (1996), em suas
experiéncias com diferentes organizacdes, vé na lideranca algo além dos tragos de
personalidade, estilos ou algo nato.
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Todos os lideres eficazes que encontrei — tanto aqueles com quem trabalhei
como aqueles a quem apenas observei — sabiam quatro coisas simples: i) a
Unica defini¢ao de lider é alguém que possui seguidores. Algumas pessoas
sao pensadoras, outras, profetas. Os dois papéis sdo importantes e muitos
necessarios. Mas, sem seguidores, ndo podem existir lideres. ii) um lider
eficaz ndo é alguém amado e admirado. E alguém cujos seguidores fazem as
coisas certas. Popularidade ndo é lideranca. Resultado sim. iii) os lideres sdo
bastante visiveis. Portanto, servem de exemplo. vi) lideranga ndo quer dizer
posicao, privilégios, titulos ou dinheiro, significa responsabilidade
(DRUCKER, 1996, p. 12).

No contexto atual, vem sendo difundida a ideia sobre auto lideranca. Essa
tendéncia se justifica pelos novos arranjos organizacionais e transformagdes nas
relagdes de trabalho jamais vistas anteriormente.

Devido a mudanca de paradigmas nas organizagdes sobre conhecimento,
capital humano, relagao de trabalho, estabilidade, cargos e fun¢des por diversos fatores
como avango tecnoldgico, expansao dos meios de comunicagao, rapidez de informagao,
extensao das barreiras econdmicas e geograficas, entre outros, a visao que se tem para
ideia de lideranga é que o lider deve se formar para atuar, confiando no seu
desenvolvimento. Este poderd trabalhar para si e, para isto, dependera do seu
autoconhecimento, autodesenvolvimento e continuo aconselhamento.

Nesse sentido, Vizioli e Calegari (2010) acreditam que os temperamentos
apresentados sugerem tipos de lideranca desenvolvidos por cada pessoa e que podem
ser desenvolvidos para atuar nas organizagdes.

Beckhard (1996), quando aborda a questao “sobre lideres do futuro”, considera
que os principios basicos de lideranga apresentados por Drucker — “relagdo entre
lideres e seguidores; lideres eficazes nao s6 estdo a par como gerenciam
conscientemente a dindmica de lideranca” (p. 141).

Sobre lideres do futuro, Beckhard (1996) concorda com Drucker (1996) ao
enfatizar que um principio da lideranca é a relagao entre lideres e seguidores em que

o lider é o centro de varias forgas, cada uma com uma agenda prépria. Estas
forcas ‘exigem’ que o lider se comporte de maneira a promover suas metas.
Essa combinacao de forgas forma um sistema de exigéncias. Cada forga, ou
dominio, como sao frequentemente chamadas, possui suas exigéncias. Todas
devem ser gerenciadas simultaneamente pelo lider, forcas formam o sistema
de reagao. O lider deve decidir como reagir tanto as exigéncias individuais
como as interagdes entre as varias exigéncias (BECKHARD, 1996, p. 142).

Para isto, o lider deve ter

dominio que certamente fazem exigéncias ao lider sao o conselho
administrativo, equipes administrativas e empregados, grupos voluntarios
na organizagao, fornecedores, clientes, a midia, varios niveis de governo,
associagbes comerciais, concorrentes, grupos de interesse especial e ‘o
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publico’ (termo amorfo), familia e amigos, e personagens-chave como
pastores ou mentores (BECKHARD, 1996, p. 142)

Outros dominios sao proprios que englobam “valores a serem articulados, o
papel das crencas na determinacdo do comportamento, o grau de convic¢ao e o
compromisso necessario, desafios do aprendizado e estilo gerencial favorito”
(BECKHARD, 1996, p. 142). Além desses dominios apresentados, ha ainda que buscar
pelo equilibrio da energia para obter resultados positivos e assertivos nos
relacionamentos.

Beckhard (1996) considera que os desafios do novo século para a lideranca
exigem que o lider saiba que ocorreram mudancas tecnoldgicas; as pessoas agora sao
reconhecidas como fator fundamental nas organizagoes; que as empresas devem ter
programas econOmicos e sociais, sua autonomia esta reduzida; conselhos
administrativos agora participam ativamente e tomam decisdes importantes tanto no
poder como nas avaliagdes; nao existe mais uma linha definida de autoridade.

Alguns lideres do século como Roosevelt, Truman, Kennedy, Luther King Jr.
Freud, Lewin, Drucker, McGregor, Sloan, Eastman, Welch, Galvin, Hesselbein foram
lideres que

variam quanto aos valores, estilos gerenciais e prioridades. Alguns estao
basicamente preocupados com se distinguirem na sociedade, outros
procuram ser os melhores em seu departamento ou &area. Os estilos
gerenciais variam desde o mais autocratico ao paternalista, ao conselheiro, e
aquele voltado para equipes. Também variam em atitudes perante a
humanidade e o individuo. Eles variam em suas convic¢des sobre a
autonomia ou a interdependéncia das organizacdes que lideram
(BECKHARD, 1996, p. 142).

Para Beckhard (1996), os lideres do futuro terdo perfis parecidos com estes
lideres do século XX, porém suas preocupagdes serdao em lidar com a crescente
mudanga tecnoldgica, a necessidade das pessoas, as questdes sociais, 0 meio ambiente,
a justica social, o significado da vida das pessoas, mudangas nos diferentes setores da
sociedade, saber conduzir com eficdcia as relagdes entre missdo da sua empresa,
organizacao e das outras empresas, organizagoes e a declarar abertamente seus valores.

Nesse sentido, acredita-se que a comunicagao interpessoal e intrapessoal mais
assertiva devera atender a esta nova tendéncia, conforme andlise a seguir.

2.3 ASSERTIVIDADE
Em relagao a assertividade,
vem reconhecendo diferentes conceitos ao longo de sua historia. Apesar da
variabilidade desses conceitos, grande parte dos estudiosos desse tema
relaciona a assergdo ao exercicio de direitos por parte das pessoas. Agir

assertivamente significa, portanto, defender-se em situacao de injustica ou
no minimo, buscar restabelecer uma norma que, quando rompida, causa
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algum tipo de prejuizo a pessoa ou a seu grupo (PRETTE; PRETTE, 2003, p.
131).

Alberti & Emomons (1970, p. 13) definem asser¢ao como “o comportamento que
capacita a pessoa a atuar em seu melhor interesse, afirmar-se sem ansiedade indevida,
expressar confortavelmente de forma honesta os sentimentos e exercitar os direitos
pessoais sem negar os direitos dos outros” (apud PRETTE; PRETTE, 2003, p. 154).

Para Lange & Jakubowski (1976), “a assercao envolve afirmar os direitos
pessoais, expressar pensamentos, sentimentos e crengas de maneira direta, honesta e
apropriada que nao viole o direito das outras pessoas” (apud PRETTE; PRETTE, 2003,
p. 154).

Enquanto Prette e Prette analisaram que “os dois conceitos fazem referéncia a
expressao de sentimentos, a defesa de direitos e ao respeito a direitos do outro”,

Alberti e Emmons incluem o termo ansiedade e Lange e Jakubowski, o de “crenga”.
Estes consideram que o segundo conceito faz oposi¢do da “assertividade a
agressividade e nao assertividade” sendo considerado pelos autores como mais
completo (p. 155). Essa oposicao atenta para a analise de que o individuo pode se
apresentar em diferentes situacdes e de acordo com crengas, valores, emocdes

comportamentos agressivos, agressivo passivo, passivo e assertivo.

Quadro 2 - Tipos de comportamento

Tipo de comportamento

Expressao corporal

Acoes

Passivo — ansioso por evitar o
confronto, mesmo as custas de si
proprio — espera que as pessoas
compreendam o que ele/ela
deseja; muito preocupado com a
outros ao

opinido dos

respeito

seu

Minimo contato visual.
Quieto, voz
Fala confusa.
defensiva,
encolhida.

hesitante.
Atitude
postura
Mexendo as
maos, inquieto.

Culpa-se de tudo. Odeia o
assunto; evita a abordagem
direta. Justificacdo excessiva;
solicita Cede
facilmente. Gera simpatia; faz

aprovacao.

com que as pessoas se sintam
culpadas em pedir as coisas.

Agressivo — ansioso por vencer,
mesmo a custa de outros, mais
preocupado proprios
desejos do que com os dos outros.

com  OSs

Maéaximo contato visual.
Voz alta; seco. Postura
evasiva. Aperta os dedos
e aponta.

Imediatamente joga a culpa
nos outro. Critica as pessoas, e
nao seu comportamento.
Interrompe com frequéncia.
Autoritario. Usa de sarcasmo,
criticas, escarnio para ganhar
a questao.

parecem ordens. “Engrossa”

Solicitacoes

facilmente a situagao.

Passivo/agressivo — apresenta
comportamento misto, com
elementos de agressividade e
passividade. Ansioso em acertar
riscos de
Comportamento
frequentemente encontrado em
pessoas que querem se afirmar
sem terem poder para tanto.

contas sem correr

confronto.

Minimo contato visual,
mas olha para a frente
mais que para o chao.
Laconico, suspira de
impaciéncia. Exasperado,
usa expressoes como ‘nao
posso acreditar no que
estou ouvindo’. Postura
fechada.

Da respostas indiretas, faz
alusOes sarcasticas, tem senso
de humor

irritante. Faz

“acerto de contas”

indiretamente.
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Assertivo — ansioso por defender | Contato visual suficiente | Ouve  bastante,  procura
seus direitos, mas, ao mesmo | para dar a entender que | entender. Trata as pessoas
tempo, capaz de aceitar que as | ele/ela estd sendo sincero | com respeito. Aceita acordos;

outras pessoas também tenham | (a).  Tom de  voz | solugdes. Aceita declarar ou
0s seus. moderado, neutro. | explicar suas inteng¢des. Vai
Postura  comedida e | direto ao ponto, sem ser
segura. Expressao | aspero. Insiste na busca de seu

corporal condizente com | objetivo.
suas palavras.

Fonte: GILLEN, 2001, p. 14-15.

De acordo com o quadro, entende-se que as pessoas que manifestam tipo de
comportamento passivo tém muita dificuldade em enfrentar os confrontos pessoais e
interpessoais. Ficam sempre na defensiva e o fato de se expor torna-se um tormento,
pelo fato de se sentirem sob o julgo dos outros. Sua expressao corporal denuncia
inseguranga, ansiedade e conflito emocional. Suas atitudes demonstram instabilidade
emocional, se culpam de tudo e ndo conseguem expor suas opinides com facilidade e
estdo sempre valorizando as opinides dos outros. Disfar¢am sua inseguranca se
justificando excessivamente, cedendo com facilidade, demonstram simpatia e preferem
serem vistas pelos outros como coitadas, desta forma irdo ter sempre piedade dos
outros.

No caso das pessoas que tém comportamento mais agressivo, sao ansiosas por
vencer qualquer obstaculo, mesmo que para isso precisem passar por cima de todos,
sao extremamente egoistas e veem apenas o seu lado. Sua expressao corporal sugere
ataque, fixam o olhar, aumentam o tom de voz em qualquer abordagem, sua postura
corporal é de escape, suas maos posicionam movimento de intimidagao e acusagao.
Nunca se sentem culpadas, a culpa é do outro. Criticam as pessoas e utilizam desta
postura de ataque pessoal para camuflar seus comportamentos. Justificam-se o tempo
todo e querem aprovacao. Utilizam-se da simpatia para conseguir com que as pessoas
facam o que querem e se sintam constrangidas em lhe pedir algo.

As pessoas que demonstram comportamento passivo/agressivo podem ser
consideradas como pessoas que ficam em cima do muro, dependendo da necessidade
atacam ou se escondem. Querem vencer, desde que nao corram risco. Tentam se auto
afirmarem, mas nao tém capacidade para tal. Mantém o minimo contato visual, seu
olhar é fixo para a frente e ndo para baixo. Resumem ao maximo sua fala sobre
qualquer assunto e demonstram impaciéncia. Acreditam que ouvir qualquer opinido
contrdria a sua é uma ousadia de quem estd falando. Diante dessas prerrogativas, sua
postura é de uma pessoa fechada. Suas atitudes sao de respostas indiretas, comentarios
sarcasticos, seu senso de humor é irritante e procuram subterfugios para fazerem
acertos de contas. Sao pessoas mascaradas e manipulativas.

Ja aquelas pessoas que demonstram comportamento assertivo buscam defender
seus direitos, mas sao capazes de aceitar os direitos das outras pessoas, sao sensatas e
ponderadas. Sua expressao facial demonstra seguranca e sinceridade, usam tom de voz
moderado, neutro, postura corporal prudente e segura condizente com as palavras. No
contato pessoal com outras pessoas, procuram ouvir e entender. Demonstram respeito
pelo outro, mas sem perder o seu, sao capazes de entrar em acordos e solugdes
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plausiveis. Sao sinceras nos seus objetivos, abordam diretamente o assunto sem
ofender nem agredir e s6 se dao por satisfeitas quando entram num acordo.
Para Martins, para clarificar as questdoes do comportamento assertivo,

€ preciso entender como se processa a percepcdo de emissor e do receptor,
no processo de comunicagdo, pois € através da percepcao social que
avaliamos as coisas e as outras pessoas que estdo a nossa volta e damos os
significados que satisfagcam aos nossos papéis e identidade. Todas as pessoas
tem no cérebro uma grande quantidade de informagao que nunca se tornara
conscientemente disponivel. Essas informacgoes fluem continuamente dos
sentidos ao cérebro, armazenando-se na percepg¢ao inconsciente, para futura
referéncia. No entanto, a pequena porcdo da percepcio que se torna
consciente, opera de modo mais seletivo e mais lento (KEY, apud MARTINS,
2004, p. 77).

Essa percepcao, de acordo com o senso comum, se refere a pré-concepgao
quando vemos uma pessoa pela primeira vez. Crenga, valores e emocdes influenciam
essa percepgao de maneira negativa ou positiva e influenciam o comportamento e a
atitude para com esta pessoa.

Temos dentro de nossa mente dois quadros de referéncias: como as coisas
sao, ou da realidade e como as coisas deveriam ser, ou dos valores.
Interpretamos as nossas experiéncias a partir desses quadros mentais e
assumimos que a maneira como vemos as coisas equivale ao modo como
elas realmente sdo ou deveriam ser. A maneira como vemos o mundo € a
fonte de nossa forma de pensar e agir (MARTINS, 2004, p. 80).

Martins completa que “a experiéncia que vivemos na familia, escola, religiao,
amigos, trabalho e sociedade determinam nossos valores e crengas, os quais
direcionam nossa maneira de enxergar o mundo” (2004, p. 80).

Para Santos,

0 autoconhecimento vem suprir esta caréncia de informagdes, pois promove
a auto-observagdo e reflexdo para compreender a si mesmo. A auto
descoberta possibilita ao profissional entender a si mesmo e aos outros,
aprender a lidar e wvalorizar as diferencas nos relacionamentos,
transformando-o em uma pessoa mais consciente em seu modo de expressar
e atuar (2008, p. 3).

O autoconhecimento e a autoconsciéncia fazem com que se tenha mais
facilidade para aprender a conviver com as diferencas individuais e facilitam no
estabelecimento de uma melhor comunicagao.

Para Alberti (1978), “quando uma pessoa expressa suas proprias opinides e
sentimentos de maneira direta, e em um tom moderado, olho no olho, por exemplo, a
chamamos de assertiva” (apud MIGUEL e GARBI, 2007, p. 126).
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Comportamentos assertivos podem ser caracterizados como respostas verbais
sobre sentimentos ou opinides de maneira respeitosa ao ouvinte (SPIEGLER &
GUEVREMONT, 1998 apud MIGUEL E GARBI, 2007, p. 126).

Dutra (2008) enfatiza que a assertividade em alguns momentos pode ser
confundida com agressividade. Essa falsa ideia esta no fato de as pessoas nao saberem
corretamente como ¢ o comportamento assertivo ou, ao tomarem atitudes agressivas,
se auto intitulam como assertivas. A assertividade envolve nao apenas o autocontrole e
a responsabilidade sobre os seus atos e atitudes, mas também a percepgao que se tem
do outro e a melhor conducao da situagao.

Outra questdao € sobre as vantagens e desvantagens na utilizagdo dos
comportamentos (agressivo, passivo, agressivo/passivo e assertivo). Dutra (2008, p. 2)
considera que “cada um deles tem vantagens e desvantagens dependendo do
momento em que for manifesto”. Essa manifestacao refere-se ao fato de que o
comportamento ¢ algo situacional, que poder ser mudado dependendo da situagao. O
individuo pode manifestar todos os comportamentos, mesmo que tenha
predominancia sobre um. E se é possivel ter todos manifestos é possivel reconhecer
qual é o melhor e aprender a utiliza-lo com mais frequéncia.

Dutra (2008) analisa também os motivos que levam uma pessoa a desenvolver
comportamento assertivo. Para ela, os beneficios estao em:

- lidar com os confrontos com mais facilidade e satisfagao; - sentem-se menos
estressadas; - adquirem maior confianga; - agem com mais tato; - melhoram
sua imagem e credibilidade; - expressam seu desacordo de modo
convincente, mas sem prejudicar o relacionamento; - resistem as tentativas
de manipulagao, ameagas, chantagem emocional, bajulacao, etc.; - sentem-se
melhor e fazem com que os outros também se sintam melhor (DUTRA, 2008,
p- 2-3).

Apesar de todos os estudos constatarem que nao se pode ser assertivo o tempo
todo, as vantagens em utilizar este comportamento com maior frequéncia criam
melhores resultados do que se utilizar outros comportamentos (passivos e agressivos).
Aliado a ideia de desenvolver uma inteligéncia emocional que auxilia na satude fisica,
psicoldgica, espiritual e mental.

Riviero (2007) reforca a questao evidenciando que

a assertividade € assumir uma atitude firme para defender seus direitos,
colocar seus limites, manifestar sua vontade de forma educada, respeitando
os outros. Entre o comportamento agressivo/autoritario, que produz o
desrespeito as pessoas com quem se convive e o comportamento
passivo/nao assertivo, que ndo manifesta o que se pensa, aceitando a invasao
e a anulagdo pessoa existe a assertividade, manifestacdo legitima da pessoa

(p- 1.
No seu comportamento, envolve “olhar nos olhos do interlocutor, uma postura

de corpo frente a frente, gestos coerentes com a mensagem transmitida, expressao
facial que reforga o conjunto de ideias, tom de voz claro e firme, percep¢ao adequada
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da hora de falar, linguagem pertinente com palavras que evoquem recursos positivos,
evitando falar pelo negativo, com criticas 4dcidas a zombar o outro” (RIVIERO, 2007, p.
1).

Com todas essas definicdes, vantagens e desvantagens e recursos sobre
assertividade, acredita-se que a assertividade podera refletir na lideranca atual e
evidenciar uma visao mais acurada das pessoas, das organizacdes, das relagdes entre
pessoas e organizagoes e um recurso poderoso para o autoconhecimento e a declaragao
de valores, requisitos solicitos no contexto atual.

3 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, abordou-se “a assertividade como instrumento para o processo
de lideranga é uma andlise dos seus reflexos no comportamento do lider”, um tema
pertinente que nos leva a refletir sobre nossos comportamentos, sobre o conhecimento
que temos a respeito das relagdes e o que se espera das relagdes de trabalho.

Verificou-se que o comportamento organizacional como campo de estudo ajuda
a prever, explicar e compreender os comportamentos nas organizagoes. Se utilizados
pelos lideres, podem ser ferramentas essenciais para os novos arranjos organizacionais.
Compreende-se que as pessoas nao vivem isoladas, se interagem, mas, apesar disso,
diferem em limitagdes pessoais, atitudes, comportamentos, valores, crengas,
preferéncias, concepgdes de mundo. Estar atento a estas diferengas e saber como
gerencia-las seria o grande diferencial nas empresas/organizagdes. As necessidades das
pessoas nas empresas/organizagoes devem ser bem trabalhadas a fim de manter um
clima organizacional sustentavel.

Pode-se dizer que o processo de lideranca em diferentes etapas organizacionais
foi conduzido de acordo com a estrutura organizacional predominante (ver quadro 1) e
que o modo de lidar com as pessoas modificou consideravelmente, sendo que na
Industrializagdo Classica as pessoas eram tratadas como “fatores de produgao inertes e
estaticos”, na Industrializacdo Neoclassica, “como recursos organizacionais que
deveriam ser administrados” e, na Era da Informacdao, “como seres humanos
pensantes, inteligentes, habeis e que podem ser motivados”.

Essa mudanga também foi solicitada no estilo do lider. De acordo com essas
mesmas etapas, talvez ndo na mesma sequéncia temporal, verificaram-se varios estilos
de lideranca, os carismaticos evidenciados nos grandes conflitos sociais e ideoldgicos,
os burocraticos que aliaram lideranga com administra¢ao, acreditando que liderar seria
apenas usar de modo racional o poder, os situacionais, estratégicos, coachings. Todos
eles com seu estilo e importancia na evoluc¢ao do conceito e das organizagdes.

Para a realidade presente para o futuro proximo, espera-se do lider que ele
tenha estilo de lideranca para que, primordialmente, atenda aos principios basicos de
se ter seguidores, mostrar resultados, saber administrar as for¢as que envolvem a
lideranca e a se posicionar aberto e claramente ao que se propde.

Para isso, acredita-se que o comportamento deve ser modificado no sentido de
comunicar mais assertivo, sabendo reconhecer seus direitos e os direitos dos outros,
com uma postura mais aberta e objetiva, expressando-se de maneira correta e
assumindo compromissos e responsabilidades sobre o que se quer.
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Este foi apenas um breve estudo, espera-se que possa servir de referéncia para
outros estudos no sentido de enaltecer a importancia do comportamento para melhoria
das relagdes de trabalho e cotidianas.
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