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Resumo: Vivemos em um mundo que estd em constantes mudancas, as quais
exercem influéncia também no mercado de trabalho. Assim, para que uma empresa
consiga manter-se em posicdo de destaque e atinja os seus objetivos, é
indispensavel a atencdo aos seus colaboradores, principalmente aos lideres. A partir
dessa constatacdo, o presente artigo tem o proposito de discutir o perfil dos novos
lideres por meio de identificacdo de sua importancia para a organizacdo. Para tanto,
foi necessério identificar as necessidades e as exigéncias dos colaboradores e das
empresas, bem como revelar se os lideres atuais apresentam 0s quesitos
necessarios a satisfacdo dessas demandas. O estudo foi realizado por meio de
pesquisa bibliografica com referéncias de livros, artigos e reportagens cientificas
com no maximo cinco anos de publicacdo, para enfatizar a atualidade e a relevancia
do tema. Essa discussédo teve como base os estudos de Luz (2012), Rossi (2013),
Marras e Tose (2012), Soto (2010), Downey (2010), Whitmore (2012), entre outros.

Palavras-chaves: Lideranca. Organizacao. Perfil profissional

1 Introducéo

O mercado de trabalho vem enfrentando constantes mudancas ao longo dos
anos, em razao da globalizacdo e do capitalismo exacerbado, os quais tornam as
transformacdes ainda mais aceleradas. Considerando esse contexto, percebe-se
gue ha uma maior preocupacéo e consequente valorizacao dos lideres por parte das
organizacdes, que a cada vez mais buscam profissionais sempre mais capacitados e
com habilidade de lideranca e relacionamento interpessoal. Rossi (2013) e Luz

(2012) descrevem que, atualmente, as organizagcdes procuram por lideres que
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consigam agir rapido e que compartiihem o poder e as informa¢gdes com a equipe
em maior escala (TEIXEIRA, 2010; GIARDINO, 2011).

Na tentativa de acompanhar as tendéncias de mercado, as organizagdes
buscam gestores cada vez mais talentosos e competentes para aumentar os lucros
e a produtividade. Para tanto, precisam estimular a motivacdo e desenvolver os
colaboradores.

De acordo com Adair (2010), 50% da motivacdo das pessoas € subjetiva, ou
seja, elas sdo motivadas pelas experiéncias e histdrias de vida que constituem as
crencas e os valores individuais. Ja os outros 50% de motivacao, tém relacdo com o
exterior, que sdo os estimulos que o ambiente exerce sobre o individuo, como
remuneracao, jornada de trabalho adequada e equilibrio na distribuicao das tarefas -
e é justamente sobre este Ultimo fator que o lider consegue exercer influéncia
(MINARELLI, 1995; GIARDINO, 2011; LUZ, 2012; TEIXEIRA, 2010).

Na medida em que as fontes de vantagem competitivas tradicionais - como a
tecnologia, ndo demonstram ser suficientes para prover uma posi¢ao competitiva
sustentavel, as pessoas e suas competéncias passam a ser enfatizadas como
elementos fundamentais na diferenciac@o estratégica (MINARELLI, 1995; MARRAS
e TOSE, 2012; BARTLETT e GHOSHAL, 1987 apud KILIMNIK e SANT'’ANNA in:
ANDRADE et al, 2006; GIARDINO, 2011). De acordo com Marras e Tose (2012),
Luz (2012) e Downey (2010), na atualidade, as pessoas sao parte de dados ativos
intangiveis dentro das organizacdes, e 0 sucesso destas sera de acordo com o
gerenciamento e investimentos nas equipes.

Neste sentido, o presente artigo tem como objetivo discutir o perfil dos novos
lideres por meio da identificacdo de sua importancia para a organizacao, tendo em
vista que o lider é o responsavel pela coordenacdo das atividades, dos
colaboradores e pela transmissao da missdo e valores da organizacdo. Todas as
suas atitudes e decisdes refletem diretamente no faturamento do setor e, por este
motivo, devem estar de acordo com o0s objetivos da organizacdo. Este trabalho se
deu por meio de pesquisa bibliografica com referéncias de livros, artigos e
reportagens cientificas com cinco anos de publicacdo, no maximo, a fim de enfatizar

a atualidade e a relevancia do tema.
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2 Estilos de Liderancas Atuais

A definicdo de lideranca € muito discutida entre diversos autores. Existem
diferentes conceituacdes, mas a maioria dos estudiosos defende que a lideranca
reflete nas atitudes, crencas, comportamentos e sentimentos do outro. Alguns
autores acreditam que o lider é uma pessoa que tenta influenciar as outras pessoas
em determinada direcdo. Outro grupo de estudiosos, por sua vez, acrescenta que 0
lider € o responsavel pelo esforco que se efetua para influenciar o comportamento
da equipe e para ordenar que se atinjam 0s objetivos organizacionais, individuais e
pessoais (ROBBINS, 2009; ADAIR, 2010; SOTO, 2010; SPECTOR, 2010;
SEELERT, 2011; WHITMORE, 2012).

Os lideres sdo um pequeno grupo nas organizacdes, porém dotados de poder
e de autoridade. Eles desempenham a tarefa de conduzir e motivar a equipe para
produzir e seguir na direcdo em que a organizacdo almeja, coordenando e
impulsionando as pessoas de forma conveniente e respeitando a autonomia e a
individualidade de cada um (ROBBINS, 2009; DOWNEY, 2010; NETO e BRANDT,
2012; LUZ, 2012). Soto (2010) defende que o lider deve informar, repassar
pressupostos, programas e sistemas de ac¢do necessarios, bem como controlar os
resultados, visto que € responsavel pelo grupo.

Para Wolf e Rosanna (2012), o lider também é responsavel por “ajudar as
pessoas a adquirirem uma maior autonomia e com a compreensao mais abrangente
do que existe na area de suas possibilidades”. Neste sentido, as abordagens atuais
referem-se ao lider coach, como aquele que exerce o papel de desenvolver o
individuo para que possa se autogerir. Buscando desempenhar esta lideranga, o
gestor deve dispor de empatia, integridade e desprendimento (LUZ, 2012;
DOWNEY, 2010; WHITMORE, 2012).

O lider ainda procura influenciar em questdes que muitas vezes ndo estao
sujeitas ao poder de influéncia a ele conferido por uma relacdo de dependéncia,

submissao ou hierarquia. Isso acontece, por exemplo, quando auxilia o colaborador
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a tomar a melhor deciséo frente a um problema familiar. E importante ressaltar que
também acontece 0 movimento contrario, ou seja, a equipe pode influenciar no
comportamento de seu superior (ROBBINS, 2009; SPECTOR, 2010; ADAIR, 2010).

De acordo com Lipkin e Perrymore (2010), Carasco (2014) e Oliveira (2010),
estudos revelam que o comportamento do gestor esta relacionado diretamente ao
nivel de satisfacdo dos seus colaboradores. Por mais que o colaborador aprecie seu
trabalho e admire a empresa, ndo permanece na organiza¢cdo quando quem ocupa o
cargo acima é uma pessoa despreparada. Carrasco (2014) ainda afirma que “os
mais satisfeitos sdo aqueles cujo chefe os conhece bem e tem os melhores
interesses em mente.”, pois os gestores com melhor desempenho sdo aqueles que
desenvolvem o potencial dos liderados, trabalham em equipe, dividem os créditos do
sucesso com esta e escutam os subordinados. Soto (2010), Wagner e Harteer
(2009) e Whitmore (2012) afirmam que meramente ocupar um cargo de lideranca
nao indica que o profissional sera respeitado como lider.

Em todos os grupos podem existir dois tipos de lider: o formal, que é
designado pela empresa para ocupar este cargo; e o informal, que assume o papel
por meio do seu reconhecimento perante o grupo em razao de caracteristicas como
apoio, determinacdo e coragem. E importante, para a harmonia da equipe, que o
lider formal exerca a maior influéncia. Nas organizacdes, o lider ocupa cargos como
coordenador, gerente, diretor, entre outros; porém, ocupar um desses cargos nao
garante que o individuo seja capaz de exercer influéncia nos demais. E importante
lembrar que a relacdo entre o lider e a equipe € determinada pela maneira como
este é aceito pelo grupo (ROBBINS, 2009; SOTO, 2010; SPECTOR, 2010; MARRAS
e TOSE, 2012).

Os autores Luz (2012) e Downey (2010) descrevem o lider atual como
servidor, alguém que apresenta a capacidade de olhar para o futuro e visualizar as
possibilidades. O gestor é o responsavel por inspirar as pessoas a construirem uma
nova realidade a partir do melhor de cada integrante do grupo. Essa postura gera
mudancas nos subordinados, que com mais facilidade deixam as atitudes e
pensamentos egoistas de lado para aceitarem os valores da coletividade, ou seja, a

prioridade passa a ser a vontade do grupo e ndo mais a de apenas um integrante.
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Soto (2010), Wagner e Harteer (2009) e Whitmore (2012) defendem que os

lideres devem planejar, organizar e influenciar a equipe para que alcance com

entusiasmo 0s objetivos estabelecidos. Desta forma, podem obter baixo
desempenho se cometerem erros em planejamento e se fizerem as pessoas
avancarem na direcdo incorreta. A geracdo de jovens ativa hoje no mercado de
trabalho caracteriza-se por reconhecer como lider aquele que demonstra atitudes
esperadas para esta posicdo, como apoio a equipe, abertura para o dialogo,
compartilhamento das responsabilidades, entre outras.

Para que a lideranca seja considerada bem-sucedida, ndo se deve observar
apenas as caracteristicas pessoais do lider; também se faz necessario identificar os
comportamentos, habilidades (técnicas, humanas e conceituais) e acdes apropriadas
a um lider que podem ser aprendidos e modificados (WOLF e ROSANA, 2012,
WHITMORE, 2012).

A inabilidade de liderar desencadeia reducdo do desempenho do grupo de
trabalho, desperdicio de tempo, clima organizacional negativo, diminuicdo da
motivacdo e dedicacdo nas atividades, aumento da hostilidade e apatia entre os
membros (ROBBINS, 2009; MARRAS e TOSE, 2012; WOLF e ROSANNA, 2012;
WHITMORE, 2012).

As transformacdes em uma organizacdo sO ocorrem por meio do
envolvimento e do comprometimento de todos. Segundo Adair (2010) e Wagner e
Harter (2009), é essencial que o lider saiba planejar, repassar as informacdes para a
equipe, controlar as atividades, apoiar os subordinados e avaliar os resultados e o
andamento do trabalho, porém o perfil de lideranca ndo é igual para todas as
empresas. Isto ocorre porque a personalidade do lider influencia nas suas decisdes
e acOes dentro das organizagdes, assim como a forma de reagir de cada grupo; ou
seja, a cultura é um fator determinante na lideranca, e as abordagens sobre este
cargo precisam ser projetadas para suprir o contexto cultural no qual estéao inseridas
(SPECTOR, 2010; MARRAS e TOSE, 2012; ARMOND e NASSIF, 2009).

Atualmente, em muitas organizacoes, o lider exerce um papel estratégico, ou
seja, entende e almeja o lucro que a organizagédo quer alcangar e o conquista por

meio de sua equipe. Assim, o lider também é responsavel pela imagem da empresa
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perante os colaboradores, clientes e fornecedores, que hoje buscam por mais

qualidade de vida, liberdade, humanizacao, consciéncia ecolégica e social (WOLF e
ROSANNA, 2012; OLIVEIRA, 2010; NETO e BRANDT, 2012). Os autores Lipkin e
Perrymore (2010), Downey (2010) e Luz (2012) ainda concluem que é necessario
mudar a forma de relacionamento entre os lideres e os colaboradores, assim como o
mercado de trabalho mudou. Na atualidade, as pessoas buscam por um gestor que
inspire, instigue e permita 0 espago necessario para que possam demonstrar seus
conhecimentos.

Para Soto (2010), a lideranca transformacional se inicia criando uma visao do
gue é o ideal para uma organizac¢ao, setor ou equipe de trabalho. Essa visdo auxilia
0 gestor na busca do melhor caminho para conseguir qualidade, produtividade e
desempenho.

Segundo Soto (2010), Victor Vroom propde a lideranca com enfoque
participativo, aprimorado por Arthur Jago, que indica uma sequéncia de regras a
serem seguidas para que se determine a modalidade e o grau de participacdo da
equipe no processo de tomada de decisdo. Nesse modelo, a eficiéncia de uma
decisdo é medida tanto por sua qualidade quanto por sua aceitacdo. Assim, o lider
deve analisar a situacdo e optar por um dos cinco estilos de tomada de decisao,
guais sejam: (i) tomar a decisdo sozinho; (ii) obter informacfes da equipe e tomar a
decisdo sozinho; (iii) explicar a situacdo a equipe, individualmente pede informacdes
e avaliacdo para cada integrante da equipe e o lider toma a decisao sozinho; (iv)
reunir-se com a equipe para discutir a situacdo, mas toma a decisdo sozinho; ou, por
fim, (v) reunir-se com membros da equipe para discutir a situacdo e tomar uma
decisdo em conjunto (SOTO, 2010; SPECTOR, 2010; Adair, 2010; WHITMORE,
2012).

O estilo de lideranga no qual todos os membros do grupo tomam as decisdes
conjuntamente € o mais aceito pelos jovens colaboradores, que ndo querem apenas
executar ordens do superior, pois tém o desejo de sentirem-se parte da empresa, e
buscam por espacos onde possam colaborar com ideias. O gestor, portanto, precisa
estar atendo aos diferentes perfis de sua equipe a fim de encontrar um equilibrio

entre os objetivos distintos da empresa e do colaborador e também de conciliar as
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diferencas entre seus subordinados (ROSSI, 2013; OLIVEIRA, 2010; LIPKIN e

PERRYMORE, 2010).
Outra teoria relatada por Soto (2010), Robbins (2009) e Whitmore (2012) é a
da lideranca carismatica, a qual ocorre quando o grupo atribui ao lider uma

capacidade sobre-humana ou extraordinaria ao observar nele certas condutas. Soto
(2010) ainda destaca a existéncia de pesquisas que defendem que quando o lider
assume uma postura carisméatica, seus subordinados tornam-se mais satisfeitos e
atingem altos niveis de desempenho. Isso ocorre porque, desta forma, a equipe
entende possuir motivos para realizar esforco profissional extra e também se sente

satisfeita com o estilo de lideranca, que a agrada.

3. O Papel do Lider na Atualidade

O mercado de trabalho exige mudancas, e as organizacfes estdo se
moldando de acordo com estas necessidades. Atualmente, as organizagdes buscam
por talentos estratégicos, que consigam encontrar as pessoas certas para executar
as tarefas e obter resultados. Os lideres, portanto, sdo os construtores da cultura
organizacional.

De acordo com Marras e Tose (2012), para que a organizacdo atinja o
sucesso esperado, ela depende principalmente da habilidade de seus lideres em
identificar as competéncias naturais de cada liderado. Os autores ainda salientam a
importancia de alocar as pessoas em atividades nas quais elas possam aplicar suas
respectivas competéncias com emocao e conectar-se com quem possa apoia-las
(ROSSI, 2013; TEIXEIRA, 2010).

Em 2010, estudos sobre o perfil do lider mostraram que as mulheres
ocupavam cerca de 40% das posicbes de geréncia. Esse valor, contudo, refere-se
em maior parte aos cargos mais baixos, pois as mulheres ocupavam apenas de 2%
a 4% dos cargos executivos e de geréncia de alto nivel.

A probabilidade de progressdo na carreira para homens e mulheres € a
mesma, no entanto, a progressao do salario deles € superior. Uma pesquisa

realizada por Virginia Schein e colaboradores (apud SPECTOR, 2010) demonstra
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como esteredtipos sobre as caracteristicas de homens e mulheres colocam as
mulheres em posicéo de desvantagem na selecéo para cargos de geréncia.

Rossi (2013) descreve que uma pesquisa realizada em 2013, com 4.392
executivos brasileiros, identificou que os funcionarios chegam despreparados ao
cargo de lideranca. Foi observado que apenas 14,5% dos profissionais obtiveram
orientacdo formal para assumir a responsabilidade que essa posicdo requer. O
resultado desses dados € que mais da metade dos novos lideres falham nos
primeiros dois anos ocupando esse cargo.

As empresas mais visadas por candidatos a vagas de emprego ja procuram
por lideres generalistas, que apresentem uma maior capacidade de lideranca. O
critério escolaridade muitas vezes é deixado como caracteristica desejada, mas néo
indispensavel (TEIXEIRA, 2010).

Os lideres séo responsaveis por planejar e agir pensando no futuro, pois a
empresa do futuro deverd estar mais comprometida com a sua missao, criando e
mantendo cultura e valores que sejam a base de sua rentabilidade e compromisso
social. Para realizar este trabalho de forma eficaz, € necessério que o lider consiga
eliminar as barreiras da produtividade, bem como a desconfianca e os medos que
existem na equipe. Para tanto, € necessario que seja promovido entre todos 0s
integrantes do grupo uma sistematica de lealdade, confianca, Vvitalidade,
participacdo, comunicagao, valores e congruéncia nas condutas (Whitmore, 2012;
SOTO, 2010; ARMOND e NASSIF, 2009).

De acordo com Spector (2010), as pesquisas realizadas por Ohio State
Leadership a partir de 1945 sédo as informa¢des que mais influenciam os atuais
estudos sobre o comportamento do lider. Estes estudos foram projetados para
descobrir os efeitos de determinados comportamentos do lider no grupo e
desenvolveu uma escala para avaliar as dimensdes de preocupacdo com o bem-
estar e a felicidade dos subordinados a medida que o supervisor define seu papel e
0 quanto evidencia para a equipe, atribui tarefas e programa o trabalho.

Muitas empresas utilizam esse questionario, além de outras ferramentas, para

tentar descobrir os efeitos do comportamento do lider nos subordinados.
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Ha muito tempo, os estudiosos realizam pesquisas a respeito dos lideres,
porém as pesquisas sobre as implicacdes da ética dos lideres sobre seus
subordinados ainda sdo recentes. A ética reflete no comportamento adotado, no
modo de se colocar nas situagfes, entre outras questdes. Foi observado também
gue existem pesquisas recentes sobre a influéncia reciproca entre lider e

subordinado na area da psicologia organizacional.

4. Expectativas dos Colaboradores e da Empresa em Relacdo ao Lider

Uma pesquisa realizada no Brasil pela consultoria Etalent revelou que os
profissionais em cargos de analista, gerente, diretor e presidente demonstram perfil
divergente aguele buscado pelas empresas.

Foi identificado que esses profissionais apresentam dificuldades de
relacionamento ocasionadas pela falta de empatia e postura distante com relacao a
equipe. Além disso, demonstram falta de organizacdo, desconfianca e tendéncia a
fugir de conflitos.

Entretanto, as organizacfes brasileiras colaboram para as dificuldades de
seus lideres, pois foi verificado que esses profissionais sdo cobrados de formas
contraditorias, como, por exemplo, quando deles se exige espirito empreendedor e,
ao mesmo tempo, que considerem a opinido dos outros. E também exigido pelas
empresas que o lider tenha conhecimento de todas as atividades do setor, porém
estas nao proporcionam a ele a possibilidade para que execute outras atividades
antes de ser promovido (ROSSI, 2013).

Em uma andlise mundial, o Brasil apresenta um dos piores indices em relacao
a gestdo e lideranca. De acordo com o estudo do Institute of Leadership and
Management, o pais esta a frente apenas da india em uma lista de 20 paises.

Nesse estudo, foram identificados, nos gestores, comportamentos que
dificultam a sua atuacdo, como o0 excesso de centralizacdo das atividades e o

despreparo para o cargo (ROSSI, 2013).
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E necessario reverter este cendrio para que a equipe conquiste a liberdade de

ser autbnoma e expor suas ideias, tornando, assim, o relacionamento entre equipe e
gestor mais maduro e franco.

Wagner e Harter (2009) defendem que o0s supervisores empenhados
conseguem motivar até mesmo o colaborador pessimista. Desta forma, entende-se
gue para orientar uma equipe, € mais importante o lider direto do que os diretores e
executivos da organizagao.

De acordo com Luz (2012), Whitmore (2012) e Teixeira (2010), os
colaboradores buscam por lideres honestos, flexiveis e empaticos, que possam
compreender e relevar atitudes como, por exemplo, usar o telefone no horéario de
trabalho quando o filho esta doente. O lider também deve demonstrar respeito pela
equipe, abertura para mudancas e ser visionario.

Quando o profissional que esta na lideranca demonstra caracteristicas como
intransigéncia, atitude defensiva, centralizacdo das informacdes e autoritarismo, nao
€ possivel estabelecer uma relacdo adequada com a equipe. Esta dificuldade de
relacionamento reflete de maneira negativa no ambiente de trabalho e,
proporcionalmente, diminui a produtividade da equipe.

O gestor que se preocupa com a vida de sua equipe e com a melhoria das
condicbes de trabalho obtém melhores resultados financeiros (LUZ, 2012,
TEIXEIRA, 2010; WAGNER e HARTER, 2009). Os autores Wagner e Harter (2009)
descrevem uma pesquisa que identificou doze elementos que foram indicados pelos
colaboradores como essenciais para a gestao de exceléncia, tais como: esclarecer o
gue € esperado do colaborador no trabalho; fornecer os materiais e equipamento
necessarios para que sejam realizadas as tarefas; distribuir as atividades de acordo
com as capacidades de cada colaborador; elogiar o trabalho do funcionario ao
menos a cada sete dias; demonstrar preocupagdo com os liderados; estimular o
desenvolvimento da equipe; estar aberto para escutar as opinides do grupo;
demonstrar a importancia do trabalho para a misséo/objetivo da empresa; envolver
toda a equipe para realizar um trabalho de qualidade; manter amizade com o grupo;
fornecer feedback sobre o progresso do colaborador pelo menos a cada seis meses;

e oferecer a equipe a oportunidade de aprender e crescer.
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5. Consideracdes Finais

Neste artigo, foram contextualizadas caracteristicas profissionais que
favorecem o exercicio da lideranca esperada pelo mercado de trabalho
contemporaneo.

Atualmente, tanto a empresa quanto o colaborador exigem uma maior
entrega por parte do gestor. Ndo basta ser lider para exercer a lideranca e trazer a
produtividade necessaria as empresas (ROSSI, 2013; LUZ, 2012).

Para entender as necessidades da empresa e dos colaboradores no momento
atual de mercado, é indispenséavel dedicar-se a sua equipe, oferecer apoio para a
realizacdo das atividades, escutar o grupo de trabalho a fim de melhorar os
processos, alinhar as necessidades da organizacdo e da equipe e atingir a
lucratividade (ROSSI, 2013; WHITMORE, 2012; LUZ, 2012).

O gestor deve contribuir para o desenvolvimento e motivacdo da equipe por
meio da distribuicdo adequada de tarefas, deve estar a disposicdo para tirar as
davidas em relagdo ao trabalho que deve ser executado e, por muitas vezes, ter
tempo para conversar com 0 colaborador que esta passando por dificuldades
pessoais. Antes de distribuir as atividades, o lider ainda deve ser honesto, flexivel e
empético para conquistar o respeito e a aceitacao de seus liderados. O gestor é 0
representante da organizacdo que estd mais proximo do colaborador, sendo
responsavel por influenciar o comportamento da equipe e, desta forma, atingir os
objetivos individuais e coletivos (LUZ, 2012; ROSSI, 2013; WAGNER e HARTER,
2009; WHITMORE, 2012; SPECTOR, 2010).

Por outro lado, as empresas também devem contribuir para a formacéo de
seus lideres. E necesséario que se dediquem mais ao desenvolvimento de seus
gestores a fim de que estes estejam preparados para assumir as responsabilidades
pela equipe, pelas atividades e pelos erros, além de prepara-los para minimizar os
efeitos da pressdo recebida da organizacdo a fim de que isso ndo dificulte seu

desempenho.
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O gestor também pode direcionar o seu desenvolvimento individual a fim de
melhorar seu comportamento e habilidades para apresentar as caracteristicas que o
mercado de trabalho busca na atualidade e conquistar uma melhor colocacéo.

E importante que os estudos nesta area sejam ampliados, pois os resultados
facilitardo com que os lideres descubram novos caminhos e ferramentas para
harmonizar a equipe e produzir 0 sucesso almejado pela organizacdo (LUZ, 2012;
ROSSI, 2013; DOWNEY, 2010; TEIXEIRA, 2010; SOTO, 2010; SPECTOR, 2010).

Conforme identificado por Soto (2010), Oliveira (2010), Luz (2012) e outros
autores, existem diferentes perfis de lideranca, assim como diferentes geracdes nas
equipes de trabalho. Este é um fator interessante para a organizacdo, pois quanto
mais diversificados forem os integrantes da equipe, mais diferentes serdo suas
ideias e formas de executa-las. O lider que obtém o sucesso é aquele que valoriza
as pessoas com quem trabalha, consegue extrair ao maximo a potencialidade de
cada liderado e faz com que essas diferencas pessoais se complementem a fim de
que a organizagao se desenvolva mais, conquiste ainda mais mercado e clientes,
retenha a equipe de colaboradores e consiga formar novos lideres que ja
compartihnem das crengas da organizagdo (ADAIR, 2010; OLIVEIRA, 2010;
SEELERT, 2011; WAGNER e HARTER, 2009).
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