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RESUMO

O presente artigo da um passo significante para a melhor compreensdo da lideranca e
instituicdo em um ambiente publico universitaria, quanto ao comportamento da
modernizacédo, sobre o fenémeno da lideranca em equipe e 0 comportamento do lider.
S&o elementos de suma importancia quando se busca otimizar agfes empreendedoras
para alcancar os objetivos das unidades de informagdo. Enfatiza a responsabilidade
dessas instituicdes de ensino superiores na formacdo de lideres capazes de promover
estratégias flexiveis que garantam solucdes &geis e adequadas para que superem 0S
obstéculos e as incertezas do futuro e sobrevivam aos desafios da atualidade.

Palavra Chave: Lideranca, Estratégias, Processo de Mudanca,
Organizacéo Publica Universitaria.

ABSTRACT

This paper gives an important step for the better comprehension of leadership and
organization in a public environment about the modernization’s behavior, on the
phenomenon of the leadership in team and the behavior of the leader. They are elements
of most importance when there is the search to optimize entrepreneur actions to reach
the objectives of the information units. It emphasizes the responsibility of these
organizations in the formation of leaders capable to promote flexible strategies that



guarantee agile and adequate solutions so that they surpass the obstacles and the
uncertainties of the future and survive to the challenges of the present time.
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Introducéao

O desenvolvimento histdrico da humanidade demonstra que as transformacdes a

as evolucGes acontecem desde que o homem desenvolveu os conhecimentos e
habilidades necessarias para trabalhar o meio fisico, simplificA-lo e transformé-lo
segundo suas caréncias. Por ser criativo, ele inventou os vestuario, os instrumentos, as
ferramentas etc., somados a estes, aceleraram os processos de mudanga, desencadeando
0 progresso e o0 surgimento das instituicdes de ensino superiores. Silveira (2006)
comenta que as inovacgdes tecnoldgicas nas IES estdo em todas as partes e em todas as
atividades humanas, sejam na agricultura, no comércio, na educacao, ou lazer. Tudo isto
nos leva a crer que a mudanca € um fendbmeno que vem acompanhando 0s seres
humanos desde os seus primoérdios.
A inovacdo serd uma questdo central da estratégia de negocios das companhias no
século XXI. Compete aos lideres criar em suas empresas um clima de inovacdo tdo
arraigado que ninguém ficara a vontade se estiver na contramédo do processo. Essa nova
mentalidade - que bem poderia ser chamada autoconsciéncia organizacional - traduz o
reconhecimento de que a inovacdo deve tornar-se parte integrante do pensamento e da
vida profissional de todas as pessoas. A prosperidade e a sobrevivéncia das empresas
dependem disso.

Lideranca é um termo crescentemente evocado no campo do desenvolvimento.
O sucesso de uma iniciativa social é, muitas vezes, atribuido a “qualidade da
lideranca”. Também é comum o uso do termo para se referir a sua auséncia, ou a
“problemas de lideranga” nas organizagdes. Normalmente, ao se falar em lideranca, faz-
se referéncia a uma pessoa, aquela que esta a frente dos processos, em posicdo de
tomada de deciséo.

A lideranca, no @mbito das organizacdes publicas universitaria, atualmente, tem
sido caracterizada pela crescente globalizacdo que promove intensas modificacdes
resultantes de conhecimentos e habilidades, por sua forma de organizacdo em redes,
pela flexibilidade e individualizagdo. As instituiches, praticamente se igualam em
termos de recursos materiais e tecnologicos e buscam nas pessoas o0 seu diferencial
competitivo. Desta forma, é vital que as organiza¢Ges apostem e invistam nas pessoas,
focando o desenvolvimento institucional e processos criativos na busca de solucéo para
0s problemas existentes nas pessoas. Neste 3° milénio, a humanidade por ser o palco
das grandes transformacdes devido a globalizacdo cada vez mais rapidas e expressivas,
encara as mudangas como uma constante na vida do homem e das institui¢Oes, e, por
medida de sobrevivéncia, passa a conviver com elas procurando conciliar de maneira
natural e harmdnica, as necessidades pessoais e profissionais do individuo, integrando o
homem no ambiente de trabalho, afinado com as objetivas, metas e a missdo da
organizagao universitérias ou privadas.

1 - Um Breve Aspecto Historico de Lideranca

Lideranca é o processo de conduzir um grupo de pessoas. E o poder de motivar e

influenciar os liderados para que contribuam da melhor forma com os objetivos do



grupo ou da organizagdo. E um mecanismo capaz de harmonizar as necessidades dos
individuos com as exigéncias da organizacgdo publicas universitarias ou privadas. E um
processo abrangente que ocorre praticamente em todos os segmentos da sociedade: na
familia, na escola, na empresa, enfim, em todas os integrantes sociais. Ela se manifesta
sempre que uma pessoa procura, de qualquer maneira, influenciar o comportamento de
outra, ou de um grupo, com vistas a alcancar objetivos. Ao analisarmos o campo desta
relacdo sui generis denominada lideranca percebemos que ainda ha muito por estudar,
principalmente, por este assunto possuir um profundo sentido social e psicolégico, e ser
utilizado por muitos, nas mais diferentes concepcdes, o que dificulta razoavelmente a
sua compreens&o.

Bergamini (1994) traz que o tema lideranca leva a diferentes conotacdes e
percepgdes. Muitas vezes, associam-na com um “dom” méagico que é responsavel por
uma atracdo exercida entre as pessoas. O grande interesse por este tema resultou em
incontaveis conceitos dificultando um delineamento mais preciso e real, uma vez que a
palavra lideranca reflete conceitos diversos em diferentes pessoas. Para Bennis (1988
apud BERGAMINI, 1994) “assim como o amor, a lideranca continuou a ser algo que
todos sabiam que existia, mas ninguém podia definir” (p.14). Yukl (apud Bergamini,
1994) fez uma revisao de trabalhos realizados no dltimo quarto de século, relacionando
diferentes pontos de vista sobre 0 comportamento das pessoas. Existem sete principais
teorias sobre a lideranca nas IES ou privadas:

1. Lideranca é o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades de
um grupo em direcdo a um objetivo comum;

2. Lideranca € um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela
percepcao dos membros do grupo no sentido de que o outro membro do grupo tem o
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;

3. Lideranca é a influéncia pessoal, exercida em uma situacdo e dirigida através do
processo de comunicacdo, no sentido de atingimento de um objetivo especifico;

4. Lideranga é uma interacdo entre as pessoas na qual uma apresenta informagao de um
tipo de tal maneira que os outros se tornam convencidos de que seus resultados serdo
melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou desejada;

5. Lideranca é o inicio e a manutencdo da estrutura em termos de expectativa e

interacg&o;
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6. Lideranca é o incremento da influéncia sobre e acima de uma submissdo mecénica
com as diretrizes rotineiras da organizacao;

7. Lideranca é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na
direcdo da realizacdo de um objetivo.

Nestas variadas concepgOes percebem-se dois elementos em comum, um

considerando que a lideranca esta ligada a um fendmeno grupal e o outro, que esta se
trata de um processo no qual € exercida uma influéncia por parte do lider nos
colaboradores.
Embora o termo lideranca venha sendo utilizado nos ultimos duzentos anos na lingua
inglesa, acredita-se que tenha aparecido por volta do ano 1.300 da era cristd. A
preocupacdo com a lideranca ja é antiga, e sua primeira sistematizacdo foi conhecida
como “Teoria dos Tragos”.

Nesta teoria os pesquisadores se propuseram a identificar determinadas
caracteristicas de personalidade que os lideres deveriam apresentar. Assim sendo, estes,
passam a serem compreendidos de modo diferente das outras pessoas, uma vez que
possuem tracos especificos de personalidade, considerados como profundos e que 0s
fazem se manterem nestas posigoes.

Os trés tipos de tracos encontrados sdo: fatores fisicos (peso, idade, aparéncia),
habilidades caracteristicas (inteligéncia, escolaridade, fluéncia verbal) e aspectos de
personalidade (moderacdo, ajustamento pessoal, auto-confianca, etc.). Este enfoque
predominou até a década de quarenta obtendo a contribuicéo de testes psicoldgicos para
que através de suas aplicacdes, os tracos de personalidade pudessem ser encontrados
(BERGAMINI, 1994).

2 - O processo de compreender as pessoas

A Unica ferramenta que trazemos para a tarefa de compreender 0s outros é nossa
prépria personalidade. Os indicios que recebemos de fora precisam ser processados
através do equipamento perceptual que é o “nos” — através das lentes de nossos
préprios antecedentes e expectativas. Para que tenhamos éxito em avaliar o
significado dos indicios que se impdem, precisamos ter consciéncia das distor¢Ges que
podem ser introduzidas por nosso equipamento perceptual intrinseco. Uma visdo
realistica de nossas limitacGes perceptuais e das espécies de aberracdes que tendemos
a introduzir no que vemos e ouvimos devem auxiliar - nos a conceder uma certa

margem na interpretacdo do mundo que nos cerca. Se, por exemplo, temos



consciéncia de que as pessoas que parecem fracas e submissas fazem com que
fiquemos irracionalmente com raiva, podemos ser capazes de criar defesas contra esse
estado e, no final, ser capazes de obter uma compreensdo mais realistica das
motivagdes da outra pessoa.

O maior desafio do homem sempre foi e, até 0 momento tudo indica que ainda
sera, compreender o outro e ser compreendido. E uma busca diéria e incansavel para
que possamos conquistar 0 que convencionamos chamar de harmonia entre as
pessoas. Estudos das mais diversas areas sdo desenvolvidos e apresentados todos 0s
dias. Livros, filmes, seminarios, pesquisas e debates tentam com relativo sucesso
encontrar formas para que possamos conquistar um nivel toleravel de convivéncia e
compreensao.

Nem tudo estd perdido, pois todos estes investimentos de tempo, energia e
dinheiro no esclarecimento destas questdes se ndo atingiram os resultados desejados
pelo menos tém possibilitado a homens e mulheres desenvolverem um nivel superior
de consciéncia sobre quem sdo e qual o seu papel neste planeta. Além de toda a
producdo de conhecimento e tecnologia para vivermos mais e melhor

Nesta busca incessante, para que as pessoas produzam conhecimento e
tecnologia é fundamental que haja cooperacdo. A cooperacdo sempre foi uma
conquista dificil, pois pressupde entendimento entre as pessoas. Neste sentido, existe
um grande esforco para que homens e mulheres consigam viver em harmonia
colaborativa, pois assim, sabemos, a nossa vida sera muito mais produtiva e
prazerosa. Desta forma, sdo muitas as iniciativas para que possamos compreender uns
aos outros, a comecar pelo esforgo de compreensdo de n6s mesmos. Hoje temos toda
tecnologia disponivel para aproximarmos as pessoas € possibilitar que se entendam. O
que observamos € que todas estas tecnologias que buscam, na sua esséncia, integrar
informagdes, facilitar o acesso aos dados, agilizar a tomada de decisdo, foram
desenvolvidas para melhorar a comunicacdo entre as pessoas e 0s resultados das suas

acoes.

3 - Como Escolher um Padréo de Lideranga Nas IES

Nos ultimos anos, tem sido focalizado cada vez mais o problema de como o
administrador moderno pode ser democratico em suas relacdes com os subordinados e
ao mesmo tempo manter a necessaria autoridade e controle na instituicdo pela qual é

responsavel. Lacombre (2003) comenta que a esséncia do trabalho do administrador é



obter resultados por meio das pessoas que ele coordena. No inicio do século, este
problema ndo era sentido de maneira tdo aguda. Geralmente, imaginava-se o executivo
de sucesso como possuindo inteligéncia, iniciativa, imaginacdo, capacidade para tomar
rapidas de decisOes, e habilidade para inspirar os subordinados. A tendéncia das pessoas
era dividir o mundo entre “lideres” e “seguidores”.

Nos estudos de Drucker (1990) o autor é considerado o pai da administracdo
moderna, o lider tem que gerenciar a si proprio, conhecer a sua forcas e coloca-las em
beneficio dos bons propdsitos. A geréncia, portanto, assume um papel relevante no atual
contexto sdcio-politico-econdmico-cultural em que se insere a organizacdo. A geréncia
é umas funcBes sociais basica, cuja missdo € conseguir resultados com e através de
pessoas e, para pessoas. Para 0 gerente, pessoas ndo podem ser consideradas meras
pecas de uma “maquina”, pois, ser gerente €, antes de tudo, ser um dirigente com
responsabilidade social.

A lideranca comeca, ndo quando vocé estabelece regras para 0s outros, mas
quando vocés tracam regras muitos exigentes para si proprio. Segundo Filder &
Chemers (1981, p.3) afirma que : “lideranca é a tomada em grupo, voltada para a
solucdo de problemas matuos”. Cover, (2002). Vemos o quanto é polémica esta relacao,
mas, na tentativa de entendermos melhores as diferencas percep¢des entre chefe e lider,

de acordo com o quadro que abordam de alguns enfoques:

Quadro 1 — As diferencas do ponto de vista quem chefia e de quem lidera nas
instituicbes de Ensino superiores

Centralizada na Chefia tem a|O Lider tem a percepgao:
percepcao:

Administra dos recursos humanos Lidera as pessoas

Tem todo o poder Tem competéncia

Precisa ter o controle Precisa ter mais do que perder
Conflitos s&o aborrecidos Conflitos séo visdes futuras
Crises sdo riscos Crises sdo as oportunidades
Tem subordinados e chefes Tem colaboradores

Esta comparacdo mostra, claramente, as diferentes percepcdes do chefe e lider.
Reconhecemos que também o chefe deve liderar para que o seu grupo de trabalho possa
otimizar suas potencialidades e a plena satisfacdo no trabalho. Ndo podermos mais
conceder um chefe que ndo conheca nem pratique os principios da lideranca no sentido
de obterem as melhores condi¢des humanas de trabalho dai a necessidade do chefe

aprender a ser lider. A Lideranca € um processo de chefia.




Liderar é ter imaginacdo, conhecimento e inteligéncia, segundo Drucker (1990)
e, somente sua eficicia, podera converter estas qualidades em resultados. Um lider
devera tomar decisdes, ndo somente obedecendo a ordens. E parte de uma organizacao,
e s6 é eficaz na medida em que contribui com as outras pessoas, conhece seu tempo e
suas necessidades, trabalhando sistematicamente. Percebe também com o que pode
contribuir, olha seus objetivos e desempenho, buscando uma comunicacdo eficaz,
trabalho de equipe, o auto-desenvolvimento e o desenvolvimento dos outros. Um lider,
torna a forca produtiva, uma vez que nada se constréi sobre a fraqueza, focaliza a forca
e faz exigéncias para a realizagdo de determinado objetivo.

Para Bergamini (1994), liderar € atraves da sensibilidade interpessoal, saber
quais os fatores de satisfacdo que suprirdo necessidades especificas das pessoas. Estas
entram nas organizagdes motivadas, com todo um conjunto de necessidades que buscam
satisfazer em seu dia-a-dia. O lider devera entdo proporcionar condi¢Ges favoraveis de
trabalho, aproveitando o potencial existente em todos. Uma motivacao positiva, leva a
auto-realizacdo, e, o desempenho do papel do lider, prevé que se deva ter um auto-
conhecimento para conhecer assim com profundidade aqueles que lidera. Estratégias
devem ser planejadas juntamente com os colaboradores, facilitando as expectativas de
auto-estima e de auto-identidade de cada um. Ou seja, as pessoas percebendo que estéo
sendo valorizadas por seus conhecimentos, ttm um aumento de sua auto-estima, e,
percebendo-se importantes para as organizacdes, sente-se parte do que produzem,
levando a uma auto-identidade positiva. Caso seus potenciais ndo sejam aproveitados,
tendem a ficarem frustradas, percebendo a realidade como ameacgadora, levando assim a
comportamentos defensivos e insatisfagdes cronicas.

O futuro de uma instituicdo de ensino superior depende diretamente do apoio
dos colaboradores, que vao transformar as estratégias propostas em acdes concretas. Por
sua vez, a motivagdo e o comprometimento dos integrantes de uma empresa com as
estratégias da mesma depende, em grande parte, de uma lideranca “inspiradora”.
Segundo Goffee e Jones (2001), os grandes lideres precisam ter visdo, energia, coragem
e diregdo estratégica, entre outras qualidades que necessitam ser desenvolvidas para que
a pessoa se torne um lider eficaz.

Assim, sdo inumeras as influéncias que um lider pode exercer sobre seus
colaboradores, uma vez que, como ja foi apresentado, o lider atua como agente de
mudanga, pela sua capacidade de fazer as coisas acontecerem, “catalisando energias de
um grupo para a conquista, ou para superar desafios” (PREDEBON, 1999, p.15). As



energias que este estiver catalisando, poderda influenciar positivamente ou
negativamente sobre seus colaboradores.

O maior de todos os desafios de um lider eficaz é viabilizar o potencial de
sinergia dos colaboradores, deverd estar atento as necessidades de cada pessoa e
valorizar as caracteristicas individuais. Ignorar a individualidade significa impedir que
as pessoas existam de forma plena, ameagando assim sua integridade. Sendo assim, o
lider devera perceber quais as motivacdes dos funcionarios publicos universitario e
expectativas destes no ambiente de trabalho, aceitando as diferengcas motivacionais de
cada um e compreendendo o estilo proprio de cada colaborador. (BERGAMINI, 1994).

A atividade de lideranca significa, sobretudo, capacidade de influenciar e de
direcionar os liderados para o alcance de objetivos e metas organizacionais. A
influéncia de um lider pode variar em conformidade com o estilo de lideranca adotado e
suas caracteristicas. Dependendo da intensidade da capacidade de influéncia, um lider
pode se constituir com um verdadeiro agente de mudangas, seja incentivando o
desenvolvimento da criatividade, seja blogueando a criatividade de seus liderados. O
lider oferece um ponto focal convincente logicamente e emocionalmente gratificante
para os sujeitos. Exerce uma influéncia simbdlica e ndo coercitiva para dirigir e
coordenar as atividades dos membros de um grupo para o alcance dos objetivos.
Segundo Mitzenberg (apud HOLLENBECK e WAGNERILL, 2004) lideranca diz
respeito a orientacdo e motivagdo dos funcionarios.

Os gestores das IES devem perceber as particularidades de cada um para que
possam motivar seus colaboradores. Assim, havera a compreenséo e 0
comprometimento em atingir uma meta com o0 maximo potencial de cada um
(GONDIM e SILVA apud ZANELLI et al, 2004). A lideranca eficaz percebe as
peculiaridades de cada um e procura fazer com que todos atinjam a perfeicdo, dentro
das limitacGes e possibilidades de todos.

4- Modificagéo do Comportamento e do Controle dentro das IES.

O modelo de Modificacdo do Comportamento faz uso da teoria do reforco. Ou
seja, ele baseia-se na suposicdo de que os fatores externos determinam o
comportamento do individuo. Dessa forma, a administracdo deve utilizar “reforgos
positivos” para aqueles comportamentos favordveis a organizagdo e “reforcos

negativos” quando o comportamento seja desfavoravel. O comportamento humano em



instyituicbes de ensino superiores tem sido objeto de varios estudos realizador por
cientistas das Ciéncias Sociais e do comportamento, como também pelos que se ocupam
no campo da aplicabilidade desses conhecimentos como: a geréncia, as pesquisas
operacionais e as rea¢des humanas. Essa preocupa¢do com a causas e consequiéncias do
comportamento humano em ambiente cada vez mais complexo é pertinente, uma vez
que as organizacges procuram atingir seus objetivos, e, por outro lado, os individuos
também buscam a sua auto-realizacdo através da consecucdo de objetivos pessoais, em
gue estes sejam necessariamente antogdnicos. Segundo Montana (2003) organizar € 0
processo de reunir recursos fisicos e humanos essenciais a consecucao dos obejtivos de
uma empresa.

Para Davis & Newstrom (1992), a modificacdo do comportamento tem sido
criticada por sua propria filosofia, método a aplicabilidade. Assim, essa teoria é vista
como manipulativa e dificultosa a auto-realizagdo pessoal. As estratégias de Controle
fazem parte da Administracdo das organizacdes desde o0 seu surgimento.

No entanto, com o passar do tempo o sistema de controle e da forma de
gerenciamento dentro das organizacdes vem passando por profundas transformacdes.
Ao fazermos uma anélise sobre as transformac6es ocorridas com o controle dentro das
organizagdes, observamos que estas mudangas ocorreram basicamente dos sistemas de
controles fisico, punitivo e hierarquico, para um sistema de controle do consenso que
tem como suporte a motivacdo dos funcionarios para conseguir deste maior
responsabilidade nas tomadas de decisdes, bem como maior participacdo do trabalho em
grupo dentro das IES.

Observamos que, apesar de todas as mudancas do controle de gestdo dentro das
organizacbes, nos dois sistemas os funcionarios sdo vistos como propriedade da
organizacdo. Sao consideradas maquinas que sdo completamente controladas de acordo
com as necessidades e 0s objetivos da organizacdo. Muito embora a evolucdo humana e
da prépria sociedade venham interferindo para que inimeras mudancgas ocorram dentro
das IES, os objetivos das instituicdes visam sempre intensificar e controlar os

funcionarios para obter deste maior produtividade.

No sistema antigo, o Chefe era autoritario e quem ditava as regras. As ordens

emanadas dele eram inquestionaveis. Seu poder pleno tornava-o todo poderoso e dono



da verdade. Em suas agOes este Chefe avaliava, mandava e decidia o que era certo e 0
que era errado. Suas atitudes eram a verdade unica. Os funcionarios eram pagos para
produzir. O pensar pertencia ao Chefe.

Nos primordios da histéria da gestdo humana dentro das organizacdes, o
controle era bastante rudimentar. Era basicamente um controle fisico e punitivo. Este
controle iniciava a partir da contratacdo dos funcionarios, escolhidos inclusive, pela
aparéncia e continuava mais forte dentro da organizacdo. Ali o empregado era vigiado
em todos 0s seus atos e a¢Bes. Esse controle ia muito além da observacdo chegando a
ser fisico e punitivo. Muitas historias de terror sdo lembradas por trabalhadores que
viveram inclusive a agressao fisica dentro de suas empresas.

No controle antigo, a reveréncia a autoridade, a obediéncia e 0 medo faziam
parte da vida dos trabalhadores dentro das organizagdes. Existia dentro das institui¢coes
de ensiino superiores uma longa cadeia de hierarquia, o que distanciava ainda mais 0s
empregados de suas Chefias. A Administracdo era na forca e o0 Supervisor era intocavel.
Aos trabalhadores eram passadas noc¢des de disciplina e obediéncia e aqueles que nao
eram coniventes com as regras das organizacbes eram excluidos. Os funcionarios
trabalhavam pressionados e ndo tinham qualquer prazer pelo trabalho. lam na empresa
apenas pela troca de salarios para sua sobrevivéncia. Existia, entdo, no ambiente de
trabalho, muita hostilidade o que muitas vezes levava a agressédo fisica. A gestdo era
feita pelos gritos e quando o funcionario se rebelava era demitido da empresa por
desacato “a autoridade”.

As agressbes fisicas eram prerrogativas dos superiores hierdrquicos, mas
também eram utilizadas pelos proprios operarios como respostas as atitudes dos
superiores. Desta forma, a caracteristica do controle de gestdo administrativa neste
periodo dentro das empresas era o exercicio do controle quase que somente fisico. A
forma de punicdo era considerada “um bom exemplo” para que os outros funcionarios
nao cometessem 0S Mesmos erros.

A modernidade, e o proprio processo de globalizacdo mudaram a forma de
controle dentro das organizagdes. Com o advento da globalizacdo e o desenvolvimento
tecnoldgico, a concorréncia entre as empresas e 0s paises, tornou-se muito acirrada.
Silveira (2006) considera tradicionalmente como um processo evolutivo e acumulativo,
supde-se normalmente uma inovacdo tecnoldgica baseada na acumulacdo de uma
capacidade tecnoldgica. Nao obstante, ha tecnologias que nunca chegam a materializar,

que desaparecem, que ficam obsoletas, que morrem, que modificam e se cristalizam. E



desse modo que se pode perceber mudangcas continuas e descontinuas no
comportamento da tecnologia Woodward (1977). As empresas passaram a ter que
produzir mais, por custos mais competitivos buscando a exceléncia de qualidade de seus
produtos.

Com isto as empresas passaram a depender de seus funcionarios, no sentido de
obter deles produtos de alta qualidade com baixo custo. A saida foi entdo, mudar a
forma de controle dentro das organizacGes. Desta forma as empresas passaram a buscar
pessoas para 0s cargos gerencias com outro perfil profissional. Surgiu, entdo o Lider
carismatico: pessoa com grande capacidade de comunicar e de persuasdo. Este Lider,
que ao invés de mandar, pede. Que faz seu funcionario acreditar que € uma pessoa
importante para a organizacdo, uma peca chave no desenvolvimento e construcdo de
qualquer projeto. Um gerente que se faz acreditar. Assim 0 novo sistema de controle faz
os funcionarios se envolverem com o0s objetivos da empresa e coloca-la acima de
qualquer interesse.

No novo controle o funcionario vive para a empresa muito além de suas horas de
trabalho dentro dela. Aqui o funcionario estende para a familia e para sua vida social as
regras de sua empresa. Vive para a empresa mesmo estando fora dela, pois acredita que
é importante para ela realizar todos o0s seus objetivos. Acredita que sem ele a empresa
ndo existe, ndo produz e nao tem sucesso.

Na gestdo de controle atual, o papel do Lider atual € tdo forte, que o funcionario
passa a acreditar na empresa como a dona da verdade. DEUS no céu a empresa na terra.
Este controle é de dominio mental. E uma das fortes téticas dele é a promessa de
participacdo nos lucros da organizacdo. SO que a participacdo é pequena. Muito menos
do que a dedicacdo do funcionario.

No modelo de controle considerado mais moderno, o controle também é dado
aos grupos dentro das empresas. Aqui o individuo controla e é controlado. Nesses
grupos de trabalho, os membros se controlam uns aos outros. E quando um membro
do grupo ndo age conivente com os valores do grupo, ele é desmascarado pela propria
equipe. As empresas delegam e ddo mais autonomia aos funcionarios. Na verdade,
embora as equipes de trabalhos parecam ser mais autbnomas, os niveis de exigéncias
sdo bem mais rigidos do que no sistema antigo. As equipes de trabalho exercem maior
pressdo sobre os funcionarios, tornando o controle sobre eles muito maior do que no

controle antigo.



Ao compararmos as transformagdes ocorridas entre o sistema de controle antigo
com o sistema do controle moderno, percebemos que existem muitas semelhancas. Nos
dois controles os objetivos das empresas estdo acima de tudo, ou seja, produzir e lucrar.
As mudancas ocorridas foram apenas de taticas e estratégias.

Finalmente cabe dizer que, muito embora o sistema tenha mudado sua forma de
controlar, ele existe. Hoje ele apenas veste uma roupagem diferente, aparentemente
mais atrativa aos olhos dos empregados. No fundo ele continua autoritario e destruidor
da dignidade humana. Cabe entdo questionar: sera que alguns dias terdo empresas

verdadeiramente humanas?

5- A Decisdo Administrativa sobre a Lideranca Publica Universitaria

As instituicBes puablicas universitaria, ndo fogem a regra das demais
organizacgdes, pois sdo constituidas de seres humanos. Uma atengdo maior aos valores
humanos impulsionaria para o seu fortalecimento. A presenca desta lideranca,
valorizando novas id€ias, criando responsabilidade, contribuiria para o sucesso frente ao
mundo competitivo e globalizado. Assim, percebe-se que a cultura organizacional, bem

como seu clima, sdo fatores chaves para tomada de decisao.

O comportamento humano resulta de processos inconscientes ou conscientes.
Quando o0s processos sdo conscientes, ocorre a tomada de decisdo. As decisdes, uma
vez tomadas, afetam o comportamento de um individuo ou um grupo. Um individuo
pode tomar decisdes que afetam seu proprio comportamento, ou pode tomé-las para

afetar o comportamento de outro ou outros.

As decisbes dos administradores sdo tomadas para afetar ndo exatamente seu
préprio comportamento, mas principalmente o de outrem. Por outro lado, no
desempenho de seu trabalho, os ndo administradores também precisam tomar decisdes,
porém estas afetam apenas seu proprio comportamento. As decisdes dos

administradores das IES tém importancia social, e as dos ndo administradores, uma



importancia individual. Além disso, decisbes sdo tomadas por outros individuos e
grupos, afetando também o comportamento dos administradores. lgualmente, estas
decisbes tém importancia social. Segundo Ramos (1983) nos diz claramente que o
homem se comporta de tal forma que permite o controle das organiza¢des sobre si
mesmo e que isto o leva a perda do préprio carater. O autor versa, ainda, que existe uma
diferenca entre o comportamento e a acdo. No comportamento o individuo tem uma
conduta que se baseia na racionalidade. Capacidade esta inerente a todos os homens e
animais, cuja forma é a conveniénciae que é desprovida de ética e moral. Ja na acdo,
existe a consciéncia, ou seja, uma forma de deliberacdo das finalidades, uma conduta
ética. Segundo o autor, o comportamento é uma categoria de reconhecimento da
conformidade. Ele também prega que o comportamento ndo é padrdo de existéncia do
homem, mas sim resultado de influéncias de causas internas e externas e que pode ser
alterado. Para o autor o homem deve se manter fora dos padrdes estabelecidos pelas
organizacdes. O autor observa-se que o individuo ndo s6 é vitima das estruturas
organizacionais, como também é um co-responsavel pelas coisas que lhe acontecem
dentro das empresas. Cabe, portanto, a cada um refletir sobre suas relagdes com a
organizagao e procurar ter uma compreensao exata daquilo que de fato € importante
para sua vida. Procurar viver dentro de sua propria verdade para ndo perder sua

identidade e vir a sofrer demasiadamente em caso de uma demisséo inesperada.

Atualmente muitas instituicdes expedem grande tempo, esfor¢o e dinheiro em
varias formas de capacitagdo em relagdes humanas. Tipicamente, esta capacitagdo visa
proporcionar experiéncias que de maneiras adequadas modificam as atitudes e
comportamento dos trainees. Estas despesas tém sido feitas sob a suposicdo de que a
capacitacdo efetivamente modifica os pontos de vista e as reacfes das pessoas a ele

submetidas, e que as tornara mais peritas em lidar com os outros. Muitas vezes, 0 que se



acha envolvido é apenas um julgamento de fé. Comparativamente, ainda nos dias atuais

se conhece muito pouco sobre o impacto que pode ser atribuido a capacitacao.

Nenhum programa pode ser avaliado, a menos que seus objetivos sejam
claramente identificados. A formulacdo sélida destes objetivos e a medida do progresso
em sua direcdo representa o nucleo do processo de avaliagcdo. Muitos esforcos flteis e
desalentadores em treinamento podem ser diretamente rastreados a falha em determinar
0 que o0 programa de capacitagdo tem em mira e quais as necessidades que devem ser
atendidas. A capacitacdo em relaces humana é levada a efeito tanto dentro das
organizagbes como numa variedade de outros ambientes, tais como universidades e
laboratorios de capacitacdo de lideranga. As metas de qualquer determinado programa
tém a probabilidade de serem diferentes, dependendo de quem as estabelece, quem
paga, quem participa, quem dirige e onde € feito a capacitacdo. Se um programa de
capacitacdo € conduzido dentro de uma organizagdo industrial e a empresa para seu
custeio, os objetivos desta e os do chefe que Ihe ddo meios de execugdo sdo 0s mais

importantes.

Concluséao

Atualmente, todo administrador da IES ou privadas preocupa-se com as
mudancas tecnoldgicas e estrutura que afetam as operagdes de sua organizagdo. Além
destas mudancas, ele esta consciente de um outro fator que caracteriza fortemente as
organiza¢bes modernas — seu crescimento rapido. Muitas unidades que comecaram
como neg6cios bem modestos nos Ultimos anos emergiram como entidades de tamanhos
médio ou grande. Muitas vezes estas mudancgas ocasionam grande pressao sobre 0s
individuos e unidades de trabalho que a elas tém de adaptar-se. Os empregados podem
sofrer consideravel pressao porque ja ndo podem mais realizar o trabalho da maneira em

que o faziam anteriormente. Podem ter incertezas que os transtornam; por isso, podem



reagir a mudanca, de modo negativo, seja individualmente ou como membros de
grupos.

Mudanca tem a ver com evolucdo das necessidades dos clientes. Mudanca tem a
ver com a evolucdo de tecnologias para satisfazer as necessidades dos clientes.
Mudanca tem a ver com a evolucdo de praticas administrativas. Estamos
constantemente aprendendo a gerenciar instituicGes grandes e complexas e o fazemos
hoje muito melhor do que ha vinte anos. Portanto, hd uma mudanca constante na
capacidade competitiva potencial. Mas o importante quando pensamos em mudanga €é
fazer distincdo entre melhorar sua eficicia operacional - ou apenas a qualidade da sua
gestao - e modificar sua posi¢cdo competitiva. Em outras palavras, a mudanca rapida tem
de ser tratada diretamente na area do aprimoramento da eficacia operacional. Vocé nédo
pode permitir-se ficar dois anos atrasados no seu processo de atendimento ao cliente.
Tem de empregar os métodos, idéias e técnicas mais modernos. Mas, dito isso, se a
competicdo é apenas uma corrida para ver quem consegue prestar um servico melhor,
ela acaba sendo uma corrida suicida em que ninguém vence. As empresas precisam
decidir que tipos de servico querem prestar para ter uma chance de ganhar alguma
vantagem competitiva ao final do dia.

As mudangas organizacionais das IES s&o processos amplos e complexos, e
porque ndo afirmar necessarios para que uma organizacao sobreviva neste contexto.
Muitos concordam que o principio de sucesso ndo se da apenas no nivel econdmico e
tecnoldgico. Atualmente ndo ha duvidas, que a lideranga é considerada um mecanismo

eficaz e competitivo para a instituicdo publica universitaria ou privada.
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