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RESUMO

O desenvolvimento regional é favorecido quando os gestores voltam o olhar para os arranjos locais e para a
compreensdo das comunidades. Portanto, para que gestores sejam bons operadores das relagdes promovendo
decises a partir da coletividade é necessario que tenham condigdes psicoldgicas em que valores éticos estejam
alocados em sua personalidade. Assim, o objetivo do trabalho € verificar as nocdes de lideranca de alunos dos
cursos de Gestdo da UFT por meio de 9 entrevistas semidirigidas. Como resultado, verificou-se que 2
entrevistados tém uma nocao de lideranca circunscrita a autonomia moral, 0 que sugere que 0s demais enfrentam
dificuldades para pensar por si prdprios e tomar decisGes conscientes. Conclui-se que o desenvolvimento
regional é dependente de uma formagéo em gestdo capaz de desenvolver elementos psicolégicos fortalecedores
de uma personalidade autbnoma.

Palavras-chave: Desenvolvimento Regional; Moralidade; Gestdo; Lideranca.
ABSTRACT

Regional development is favored when managers look to local arrangements and community understanding.
Therefore, for managers to be good operators of relationships promoting decisions from the collectivity it is
necessary that they have psychological conditions in which ethical values are allocated in their personality. Thus,
the objective of the work is to verify the notions of leadership of students of the UFT Management courses
through 9 semi-structured interviews. As a result, it was found that 2 interviewees have a notion of leadership
limited to moral autonomy, which suggests that others face difficulties to think for themselves and make
conscious decisions. It is concluded that regional development is dependent on management training capable of
developing psychological elements that strengthen an autonomous personality.

Keywords: Regional Development; Morality; Management; Leadership.
RESUMEN

El desarrollo regional es favorecido cuando los gestores vuelven la mirada hacia los arreglos locales y para la
comprension de las comunidades. Por lo tanto, para que gestores sean buenos operadores de las relaciones
promoviendo decisiones a partir de la colectividad es necesario que tengan condiciones psicolégicas en que
valores éticos estén insertados en su personalidad. Asi, el objetivo del trabajo es verificar las nociones de
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liderazgo de alumnos de los cursos de Gestion de la UFT por medio de 9 entrevistas semidirigidas. Como
resultado, se verificé que 2 entrevistados tienen una nocion de liderazgo circunscrita a la autonomia moral, lo
que sugiere que los demas enfrentan dificultades para pensar por si mismos y tomar decisiones conscientes. Se
concluye que el desarrollo regional es dependiente de una formacién en gestion capaz de desarrollar elementos
psicoldgicos fortalecedores de una personalidad autonoma.

Palabras clave: Desarrollo Regional; la moralidad; gestién; conducir.

1 INTRODUCAO

Num mundo globalizado em que enormes forcas produtivas se unem em prol do capital e fortalecimento
de grandes grupos econdmicos, faz-se necessario o debate acerca de facilitadores do desenvolvimento regional,
uma vez que por esse é possivel constituir elementos fortes e adequados ao enfrentamento da situacdo e a
promocdo da localidade. Para tanto, os estudos consideram importante o olhar para os arranjos locais a fim de
permitir a compreenséo e especificidade das comunidades, suas riquezas naturais e humanas, seus saberes e
forgas, objetivando-se que o Estado atue no fortalecimento de politicas e instituicbes que subsidiem seu
desenvolvimento a partir de forgas enddgenas. Nesse sentido, a formacdo de gestores capazes de perceber os
problemas em seu entorno e analisar suas diversas vertentes se torna crucial nesse processo. Nesse ambiente de
promocao do desenvolvimento, ndo raro se faz presente o debate relativo aos lideres natos como aqueles capazes
de potencializar a produtividade e mostrar os caminhos, convencendo as pessoas a seguir e a se submeter ao mais
alto grau de servidao voluntaria (MENDES, 2007). Nessa situacdo, a lideranca é e esta a servi¢co do mercado, e
ndo do bem-estar dos que ali convivem.

O desenvolvimento regional carece de gestores que se configurem como bons operadores das relaces
dialégicas, promovendo a democracia e fortalecendo as decisdes a partir da coletividade das a¢Ges. Para tanto,
requer pessoas que tenham condigBes psicologicas subjetivas em que valores éticos estejam alocados no centro
de sua personalidade.

A Psicologia ha bastante tempo vem auxiliando na compreenséo dos mais diversos campos e ndo seria
diferente em relacdo as discussbes acerca de lideranca. Esses estudos normalmente ocorrem pelo que se
convencionou chamar de Psicologia organizacional ou Psicologia do trabalho, ou até mesmo de Psicologia da
salide mental do trabalhador. Contudo, poucos ou quase nenhum estudo séo feitos quando o referencial tedrico é
calcado dentro da Psicologia do Desenvolvimento Humano ou, mais especificamente, na Psicologia da
Moralidade. Pedro-Silva e Ferreira-Costa (2017, p.44) afirmam “[...] ndo ¢ de nosso conhecimento trabalhos
desta natureza [...]”.

Assim, pretendemos contribuir com a discussdo sobre lideranga, mas a partir da concepcao psicoldgica
do desenvolvimento, pontualmente da Psicologia Moral, que tem seus fundamentos iniciados por Piaget
(1932/1994) ao instituir um debate proficuo acerca da ideia de que moralidade é uma condi¢do psicoldgica nao
inata, a ser desenvolvida (ou ndo), e que impacta diretamente nas analises que fazemos das situacfes e
comportamentos. Ressaltamos que ndo foi de nosso interesse realizar uma abordagem de revisao sobre liderancgas
do ponto de vista das Ciéncias da Administracdo, o que poderia ser verificado, por exemplo, em Fonseca, Porto e
Borges-Andrade (2015) ao proporem uma andlise da produgdo cientifica brasileira sobre o tema, mas sim
estabelecer um olhar diferenciado a partir da Ciéncia Psicolégica que auxilie na produgdo de novas investigacdes
e solucdes.
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Dessa forma, trabalhamos com a hipétese de que os pareceres acerca de lideranca sdo perpassados pela
tendéncia de desenvolvimento moral do sujeito em questdo, demonstrando seu juizo moral e ofertando
indicativos de como se comporta. Temos como objetivo de pesquisa verificar as concepcdes de lideranca de
alunos dos cursos de Gestdo da Universidade Federal do Tocantins (UFT) e aferir se essas visdes sdo
compativeis com o esperado para a promoc¢do do desenvolvimento regional. Para tanto, foram realizadas nove
entrevistas semidirigidas com trés alunos de cada curso: Gestéo de Logistica, Gestdo de Turismo e Gestéo de
Cooperativas. Tal pesquisa se faz importante por permitir apurar como alunos com formacdo em Gestdo veem a
tematica, auxiliando-os a pensar ndo somente no papel da universidade enquanto aquela capaz de transmitir
conteudos especificos de uma area, mas também como responsavel por auxiliar na construcéo de ambientes mais
favoraveis a formacédo de liderancas capazes de promover o desenvolvimento regional e que impactam no modo
de ser como pessoa e como profissional. Ao considerar que esses futuros gestores poderdo atuar para pensar sua
regido, consideramos ser relevante compreender aspectos subjetivos de sua personalidade.

Para apresentar o debate, o texto serd dividido da seguinte maneira: Introducéo, com destaque do tema e
seu objetivo; seguido pela discussdo a respeito dos debates sobre desenvolvimento regional; logo apds Psicologia
Moral — com apresentacdo das teorias da Psicologia que nos auxiliam a pensar o desenvolvimento humano;
apresentacdo da pesquisa e resultados; consideracdes finais e o papel do desenvolvimento psicoldgico humano

para se pensar o desenvolvimento regional.

2 Debates sobre desenvolvimento regional

Durante bastante tempo o desenvolvimento foi vinculado ao crescimento econdmico e a crenga de que
guanto maior a renda per capita melhor a vida dos cidaddos de um pais. Contudo, em decorréncia de trabalhos e
constatacBes cientificas, percebemos que em geral o que ha é uma concentragdo de capital em grupos sociais e
regifes especificas. As desigualdades regionais no Brasil e a ma distribui¢do de renda permitem pensarmos em
condigBes necessarias aos arranjos locais a partir dos setores e atores politicos com propensfes a produzir uma
virada no desenvolvimento de forma endogena.

Desde a década de 1950, ganha forga o debate acerca de desenvolvimento regional com a preocupagéo
de verificar fatores mais localizados e menos globais. As principais teorias versam sobre a necessidade de
industrializacdo e relagdes articuladas em cadeia que partem da producdo da matéria prima, passa pela
manufatura e por fim pela distribuicdo a fim de gerar o desenvolvimento regional (MADUREIRA, 2015). Visdo
preponderante ainda nos discursos de prefeitos e governadores que advogam incentivos a instalacdo de empresas
e, consequentemente, de geracdo de trabalho e renda, infraestrutura e outros, mas com omissdo de fatores como
poluicdo, desmatamento, transito, para citarmos alguns dos tipos de adoecimentos que a indUstria pode trazer,
perdurando uma perspectiva mais econémica do que social e ambiental.

A preponderancia da visao calcada no desenvolvimento econdmico permite pensar que essa € uma das
possibilidades de olhar sobre a localidade. Desenvolvimento econémico pode ser compreendido como sinénimo
de crescimento econdmico (MADUREIRA, 2015). Esse conceito aparece logo ap6s a Segunda Guerra Mundial
para auxiliar na retomada das estruturas no pds-guerra. Nesse mesmo periodo cria-se a Organizacdes das Nagdes
Unidas (ONU) a fim de garantir seguranga, salide e educacao a paises menos desenvolvidos. Vinculada a ONU

institui-se a Comissdo Econdmica para a América Latina e Caribe (CEPAL), 6rgdo gerador de especificidades e
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que fornece informacdes capazes de pensar em desenvolvimento focado nas peculiaridades dessa regi&o. E no
clima de pds-guerra e de constituicdo da ONU, CEPAL, BIRD e FMI que se busca a reconstrugédo dos paises e
passa-se a definir que crescimento econdmico é parte do desenvolvimento, sem o qual esse ndo ocorreria
(FURTADO, 1963).

Vasconcelos e Garcia (2008) esclarecem que crescimento econémico é um dos elementos do
desenvolvimento econémico, e que juntos devem gerar fatores vinculados a melhoria da qualidade de vida da
populagdo com o avango de indicativos econdmicos e sociais, tais como desemprego, salide, moradia etc. Esse
progresso econdmico seria alcancado a partir de etapas de desenvolvimento até atingir uma maturidade na qual o
grosso das pessoas tivesse o suficiente e a producdo fosse maior que o aumento populacional, conferindo
estabilidade econdmica e a possibilidade de as familias aprofundarem seus lacos sociais (ROSTOW, 1974).
Rostow (1974) escreve sobre a possibilidade de novo aumento demografico em razdo da tranquilidade
socioecondmica produzida. Essa visdo, um tanto utdpica na atualidade, desconsiderou as desigualdades
socioespaciais. Nesse sentido, os estudos de desenvolvimento regional vém impulsionar o debate acerca daquilo
que é préprio de uma perspectiva de planejamento localizado para impulsionar regides especificas. Desta
maneira a proposta da CEPAL ja representava um caminhar, pois visava justamente olhar para regides tipicas,
considerando suas diferencas.

No Brasil, apesar de todas as desigualdades regionais, a politica de desenvolvimento preponderante €
aquela calcada na ideia de que o Estado é responsavel pela integracdo nacional e pelo desenvolvimento
econdmico (GRANITO et al., 2007). Assim, tem-se desde a década de 1970 inUmeras tentativas de diminuir
diferencas regionais com investimentos em infraestrutura como rodovias, energia etc., além de projetos como a
criacdo do Banco do Nordeste, em 1952, da Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE), em
1959, a Zona Franca de Manaus, em 1967, bem como politicas de superagdo da seca do Nordeste, entre outras
medidas a fim de reduzir os problemas do Norte/Nordeste. O padréo sociodesenvolvimentista brasileiro continua
sustentado nas mesmas ideias, embora os padrBes capitalistas e de globalizacdo tenham alcancado novos
patamares, e diversas crises aparecido, dificultando a sustentabilidade ambiental e econémica do Brasil
(GRANITO et al., 2007). Evidente que existem controvérsias sobre o ponto de encontro entre sustentabilidade e
crescimento, mas ha tentativas de se pensar tal processo como podemos ver na discussdo sobre o descrescimento
proposto por Latouche (2009).

As agéncias de desenvolvimento, como a SUDENE, por exemplo, como proposta de desenvolvimento
local com integracdo nacional, esgotou seu potencial em face das exigéncias de um mundo cada vez mais
marcado pela exploragdo em nivel macro. As politicas de atuacdo num pais de extensdo continental se mostram
frageis e ineficazes. E nessa Gtica que as cidades e regides precisam se organizar em razdo da descentralizagdo
do poder, da necessidade de cuidar de suas riquezas naturais, da crescente luta por cidadania e direito a
manutenc¢do da vida e assumir o debate e 0s rumos de seus destinos (OLIVEIRA; LIMA, 2003).

Segundo Canos (2017), os debates acerca do desenvolvimento regional no Brasil tornam-se mais
intensos em decorréncia de fatores como o avango do neoliberalismo; os maleficios de uma suposta faléncia
fiscal do Estado, que deteriora as fun¢des publicas e a politica e atinge em cheio as localidades; a privatizacdo de
empresas estratégicas para a acdo politica e econdmica de regides e do pais; e a falta crescente de investimentos.

Os paradigmas que consideram que a industrializacdo em grandes polos irradiaria desenvolvimento para

as demais regides, como se fosse uma grande forca motriz exdgena competente o bastante para gerar crescimento
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em grande escala, comecam a ser questionados justamente por desconsiderar especificidades da sociedade, suas
conformacgles geograficas e humanas, sua histdria e formacdo, impondo regras e politicas de cima para baixo.
Assim, abrem-se caminhos para paradigmas de desenvolvimento que voltam seus olhos para aquilo que
configura a localidade e suas relacdes (OLIVEIRA; LIMA, 2003); o olhar de perto, compreender, reorganizar e
construir se destacam.

As teorias de desenvolvimento regional consideram que deve existir uma forca enddgena ativada pela
participacdo da sociedade local em termos de planejamento, ocupacdo socioespacial, constituicdo de metas e
superacdo de desafios, que, juntamente com a articulacdo econdmica, alavanca a localidade. Nesse sentido, tais
teorias servem de suporte as politicas econdmicas e sociais a fim de favorecer a regido (OLIVEIRA; LIMA,
2003). Por focar nas proximidades, verificando suas desigualdades e possibilidades de superacdo de forma
sustentavel, é possivel constituir elementos capazes de favorecer a cidadania, diminuir a exclusdo social e
propiciar o desenvolvimento (GRANITO et al., 2007). A promocédo do desenvolvimento regional deveria partir
de uma politica nacional de enfrentamento das desigualdades regionais e da promocdo dos atores locais e
regionais, incluindo as liderangas. Neste sentido é interessante verificar que entre 2007 e 2013 tivemos a
implementacdo do Programa de Promocédo da Sustentabilidade de Espacos sub-regionais (PROMESO) que teve
como fator conveniente trazer ao debate nacional uma politica de ordenamento territorial e de integracdo
nacional, com a premissa de fortalecer regiGes economicamente fora dos processos capitalistas de producéo e
consumo (CARGNIN, RUCKERT, 2013).

O PROMESO a partir de suas varidveis definiu principalmente as regides norte, nordeste e centro-oeste
como prioritérias; 13 mesorregides diferenciadas e 10 microrregides selecionadas. Criou niveis de atuacdo que
foi do supranacional, passando pelo macrorregional, sub-regional e intraurbanos. Esse Gltimo com destaque para
o regional e de promocédo da qualidade de vida a partir do desenvolvimento endégeno e do fortalecimento dos
arranjos produtivos locais (CARGNIN, RUCKERT, 2013).

Enxergar a partir de dentro é uma forma de superar as for¢cas produzidas pela globalizacdo e pelos
grandes conglomerados econdmicos por meio de inimeras articulagdes e reestruturagdes locais e em cadeia. Os
arranjos enddgenos podem fazer frente as grandes desigualdades sociais estabelecidas pela exploragdo desses
conglomerados que se utilizam do territorio apenas para suas operagdes, sem pensar no que e cOMo provoca
modificagfes no espaco e nas pessoas. Assim, segundo Silveira (2005), configuram-se novas aprendizagens,
politicas publicas promotoras de cooperacdo e de articulagdo com atores sociais diversificados, valorizando o
capital social e humano. Com as potencialidades trabalhadas é possivel superar assimetrias regionais e criar
articulacGes inter-regionais capazes de priorizar o bem-estar e a melhoria de vida do cidaddo comum.

Apesar de controvérsias com relacdo ao PROMESO e a efic&cia do programa a nivel nacional ha que se
destacar que segundo Cargnin e Riickert (2013, p. 10) a politica constituida repercutiu em beneficios visiveis na
mesorregido da metade Sul do Rio Grande do Sul, culminando entre outras situa¢des na criacdo da Universidade
Federal da Fronteira Sul, a partir do empenho de atores sociais que compunham o Férum Regional. Contudo,
aquilo que era estratégico para integrar e desenvolver a regido ndo aconteceu “e as agdes ficaram restritas a
projetos pontuais, mesmo que estes guardassem relagdo com a base produtiva local”. Freitas e Rambo (2019)
também chegaram a conclus6es parecidas, demonstrando que apesar do programa ter fortalecido as liderancas
locais, ter gerado renda e favorecido o debate de sustentabilidade ambiental, ndo ocorreu um processo de

integracdo regional, as a¢Bes eram dependentes economicamente e ndo houve relacdo adequada com outros
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niveis de gestdo que vislumbrasse de fato os objetivos do PROMESO. Ainda, Macedo e Coélho (2015)
afirmaram que os fundos destinados a tal politica continuaram a investir em espacos mais dindmicos e ndo
naqueles que necessitavam se desenvolver.

Em 2014 Cargnin alerta que parte do problema e das dificuldades encontradas no programa de
integracdo nacional vem de décadas de abandono e de politicas calcadas no Estado minimo, e que serd apenas
apo6s a instalacdo de um governo com foco em bem-estar-social e aumento da percepcéo de Estado, que ira se
invesir num projeto de desenvolvimento regional como 0 PROMESO em 2007.

O paradigma do desenvolvimento regional sustenta algumas concep¢des importantes, entre elas a de
fortalecimento do regional e do nacional, considerando que é das comunidades que devem sair os parametros de
crescimento e de planejamento e esses devem vir sustentados a partir de uma organizacdo de politicas publicas
que visem a diminuicdo das desigualdades regionais e o fomento de a¢Ges em niveis micro e macro. Ao
direcionar os olhos para as proximidades, os principios desse paradigma se assemelham aos do desenvolvimento
sustentavel, por considerar a preservacdo das riquezas naturais em detrimento das forcas politicas e econdmicas,
a geracao de trabalho e renda e a vinculagdo social como forma de fortalecimento da cidadania, com o respeito e
valorizacdo da cultura, religido e saberes da populacdo (GRANITO et al., 2007). As experiéncias de politicas
publicas voltadas ao desenvolvimento regional, como o PROMESO, devem servir de base para superacdo de
dificuldades ja visualizadas nas anélises de tais programas.

Para Santos (2003), a preocupacdo em relacdo ao desenvolvimento regional é a formacdo dos atores
locais para que possam ver e entender a localidade como fator de desenvolvimento, sabendo identificar as
possibilidades e os elementos desfavordveis ao processo. Objetiva-se assim produzir endogenamente aspectos
microrregionais que alavanguem pessoas, grupos e o local. Para tanto, novos mecanismos de tomadas de decisdo
devem ser desenvolvidos, valorizando-se a participagdo dos envolvidos nesse processo, fortalecendo institui¢des
coletivas e a democracia, produzindo e gerando renda, além de estabelecer mecanismos de inter-relacfes e redes
competentes o bastante para fazer avangar e produzir desenvolvimento. A participacdo social deve ter como meta
a diminuicdo da exclusdo social e a andlise dos custos-beneficios ambiental e social (GRANITO et al., 2007;
VASQUES BARQUERO, 2001).

O poder publico, assim, respaldado pela comunidade, tem a fungdo de articular suas politicas as
necessidades da sociedade civil, das empresas privadas e do bem coletivo, facilitando as tomadas de decisao e
instituindo os pardmetros necessérios de funcionamento. Desta forma, cabe ao poder publico a formacéao
educacional necesséaria em todos os niveis de ensino, assegurando ao técnico e ao superior acesso ao crédito e ao
fomento do empreendedorismo, propostas de associativismo e cooperativismo, infraestrutura urbana e rural e
desenvolvimento tecnol6gico por meio de parcerias (SANTOS, 2003). Nesse sentido, incubadoras de
cooperativas e de empresas publicas sdo bem-vindas, bem como a articulagdo com universidades para pensar
novos produtos e cadeias de distribuicdo e consumo. O Estado é, dessa maneira, ator importante, por fomentar,
articular e favorecer o desenvolvimento regional e captar as forcas produzidas exogenamente e vinculd-las com
as enddgenas.

A compreenséo da articulagdo entre as diversas dimensdes do desenvolvimento regional s&o conhecidas
e devem ser consideradas, mas existem fatores que interferem no fomento e nos avancos de tais ideias, a
comecar pelo que Cargnin (2014) apontou: politicas focadas na instalagdo de um estado minimo que perdurou da

redemocratizacao até a estabilidade econdmica com o governo de Fernando Henrique Cardoso e a sua retomada
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apés o impeachment de Dilma Roussef dificultam a continuidade de politicas de Estado voltado para a
aceleracdo econdmica das diversas regides. Bem como politicas de “negociagdes” como as estabelecidas pelo
presidencialismo de coalizacéo, tipicas do periodo do PROMESQ, fizeram com que as diversas agéncias estatais
que teriam que trabalhar em prol do programa e em conjunto, estabelecessem dindmicas de competicdo a partir
da l6gica dos dirigentes das agéncias do governo federal (ROCHA NETO; BORGES, 2016) sabotando o
andamento das propostas. Considerando que quem deveria coordenar passa a disputar, fica dificil imaginar como
as articulagdes locais se organizariam.

Para conseguir trilhar conhecimento acerca da localidade, as teorias de desenvolvimento regional sdo
dependentes da multidisciplinaridade e da interdisciplinaridade, pois aspectos socioldgicos, psicologicos,
econdmicos, politicos, geograficos, ambientais, entre outros, permitem compreender as dindmicas regionais € as
relacBes entre desenvolvimento e regido. Mattedi (2015) aponta que quanto mais complexa é uma regido, mais
conhecimento se produz sobre ela. E quanto mais conhecimento adquire sobre si mesma, maior a capacidade de
produzir desenvolvimento regional. Assim, de forma reflexiva, quanto mais se estuda e entende uma regido
maior a chance de essa se desenvolver. Conhecimento retroalimenta desenvolvimento. “E isso assinala que a
prépria capacidade de uma regido pensar a si mesma pode se converter num indicador de desenvolvimento
regional” (MATTEDI, 2015, p.61).

O autor ainda escreve que o paradigma do desenvolvimento regional é multidimensional, em que
aspectos econdmicos, sociais, politicos e ambientais interferem; é multidirecional, ou seja, pode haver progressos
e retrocessos, que ocorrem ora separados, ora concomitantes; e é também multissignificativo, dependendo do
grupo social envolvido e de suas visdes. Dessa forma, o desenvolvimento regional emerge de diversas analises e
atuagdes, que podem ser ambivalentes e imprevisiveis.

Com investimentos no capital humano, o resultado ser& a forga produtiva em decorréncia dos arranjos
realizados pelos gestores em termos de politicas publicas, infraestrutura, construcdo de espacos publicos, entre
outros. A percepcdo da localidade é condicdo para gerenciar o territério e, nesse sentido, sdo necessarias a
formacéo e a capacitacdo de gestores com tenacidade para pensar a partir de um olhar diferenciado, que valorize
e identifique os aspectos microssociais geradores de novos espagos vinculares e produtivos. As acdes entre 0s
diversos atores fazem emanar das relagcbes democraticas liderangas facilitadoras dos processos envolvidos,
permitindo outras elaboraces politicas e forcas alternativas para pensar o social (XAVIER et al., 2013).

Para tanto, a necessidade de conseguir pensar e agir de maneira autbnoma e ética juntamente com uma
visdo politica, social e econbmica global e local torna-se essencial. E quando os gestores podem ser facilmente
influenciados? Como produzir novas rela¢fes e contextos com gestores que acreditam que devem seguir pessoas
pelo simples fato de serem influentes?

Isso considerado, a pesquisa investiga a nogdo de lideranca de alunos dos cursos de Gestdo da
Universidade Federal do Tocantins com o objetivo de verificar se esses dispdem de uma nogdo ética de lideranga
ou se sdo influenciados por personalidades fortes. Isso se torna essencial quando pensamos que o0
desenvolvimento regional necessita de atores competentes e autbnomos para gerir de maneira consciente as

informacdes e conhecimentos em prol do desenvolvimento regional.
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3 Psicologia do Desenvolvimento Moral: vulnerabilidade psicolégica

A tematica moralidade é requisitada toda vez que temos socialmente momentos em que as balizas de
comportamento parecem ter sido rompidas. As noticias de corrupcdo, mortes violentas por questdes pifias,
comportamentos que beiram o descaso com o ser humano, fazem com que nos indaguemos quais sdo as
condicdes de personalidade e de moral do ser humano. Tal perspectiva ja foi foco de fildsofos como Kant (2007)
e Aristoteles (2007), que tentaram compreender como o ser humano desenvolve caracteristicas morais fortes para
pautar seus comportamentos. Mas serd com Piaget (1932/1994) que teremos inaugurado os estudos na area de
moralidade dentro da perspectiva psicolégica.

Para Piaget (1932/1994), a moral ndo ¢ inata e deve ser desenvolvida ao longo da vida. Para tanto,
necessita de um ambiente favoravel e propulsor de conflitos cognitivos, geradores de novas estruturas de
conhecimento. Ser& por meio de tais estruturas que o sujeito conseguird viabilizar respostas as novas situacées
do cotidiano. Se tais estruturas forem imaturas é esperado que seus comportamentos também o sejam, porém se
forem amadurecidas espera-se que as atitudes sejam compativeis.

A estrutura moral é balizadora dos juizos, e para Kohlberg (1992) a capacidade de julgar uma situacéo e
se comportar de acordo com o proprio juizo é resultado de uma competéncia moral. Assim, analisar o juizo
moral sobre algum tema como o de lideranca, por exemplo, nos permite verificar qual a tendéncia moral da
pessoa. Apesar de a personalidade se desenvolver ao longo da vida, é importante verificar como isso se processa
em universitarios, uma vez que o ambiente educacional é um dos grandes responsaveis por tal desenvolvimento,
mais ainda se pensarmos que esses atores serdo, possivelmente, os futuros gestores de suas localidades.

O processo de desenvolvimento moral sera proposto por Piaget (1932/1994) ap6s um trabalho intenso,
em que analisou como as criangas concebiam e lidavam com as regras, com as hormas adultas e com o principio
da justica. Percebeu que, ao longo do tempo, o ser humano apresenta mudangas qualitativas na forma de proferir
e praticar as regras sociais, indicando tendéncias tipicas de estagios evolutivos. O autor demonstra como saimos
de um ponto em que a percepgdo das regras é exterior a nds, a outro em que ja internalizamos e construimos
formas estruturais balizadoras do pensar/agir, passando por um momento em que a regra € assumida por alguém
tipicamente mais forte. Assim, o lugar de partida é a anomia moral, passando pela heteronomia e alcangando, em
alguns casos, a autonomia moral. Essa Ultima é esperada em termos de desenvolvimento para o bem do préprio
sujeito e da sociedade, configura-se como elemento-condi¢do de comportamentos éticos e comprometidos com o
bem coletivo. E a personalidade ética que permitira escolhas morais, que deixam o plano individual em segundo
lugar.

Oportuno ressaltar que a moralidade ndo é ensinada, ela é fruto de um processo de interacdo com o
ambiente que permite construir para si a no¢do de regras e o respeito a elas. Por ser processual e individual, ndo
abarca uma educagdo verbalista que explicite regras e deveres da sociedade, nem mesmo uma que reforce a
obediéncia & regra ou a alguém mais forte. E necessério, sobremaneira, que se constitua um espaco social e
educativo, cooperativo e instigante o suficiente para provocar novas formas de ver e agir e, assim, se reestruturar
sobre novas bases (PUIG, 1998). Oportuno ressaltar que a promocdo de uma personalidade ética poderia ser
gerada através de politicas publicas educacionais que visassem a formacao docente para tal questdo, posto que a

formacdo moral é interdependente de aspectos familiares, escolares e sociais, € que do ponto de vista escolar é
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pouco abordada. Espera-se que o ser humano chegue a seu desenvolvimento pleno; caso contrario, tera
caracteristicas de personalidade marcada por vulnerabilidade psiquica e subjetiva.

Para compreender melhor, faz-se necessario abordarmos a evolucdo da moralidade. Destacamos que,
para cada etapa evolutiva, Piaget indicou uma idade em que é esperado tal desenvolvimento, contudo faz-se
importante esclarecer que as idades servem apenas como referéncia, uma vez que, diversos fatores podem (ou
ndo) contribuir com a evolucdo da moralidade. Outro aspecto importante, é que apesar de esperarmos que a
moralidade se desenvolva ao longo da infancia e adolescéncia, para o autor o desenvolvimento pode ocorrer ao
longo de toda vida, desde que se garante um ambiente propicio.

A primeira infancia ¢ marcada pelo que Piaget (1932/1994) concebeu como anomia, periodo em que o
individuo ja conhece algumas regras sociais, mas néo as segue. E como se as normas sociais fossem externas e
dissessem respeito apenas aos demais; nesse momento, apesar de muitas das criancas saberem que algo ndo deve
ser feito, uma vez que ja lhe foi dito por inimeras vezes, ainda assim ela o fara, por conta do carater externo da
lei. E esperado que a anomia seja superada em torno dos quatro anos de idade, mas é possivel encontrarmos
adultos com tal caracteristica.

Seguir regras por que alguém exigiu ja é um passo a frente da anomia. Contudo, ainda ndo é
representativo de uma incorpora¢do ao eu das regras sociais, tampouco a percepcdo do cardter coletivo de
regramento das normas. Assim, ter tendéncias de comportamentos com énfase na heteronomia gera uma série de
distorcdes, uma vez que a moral a ser seguida é a do lider, e ndo a da consciéncia e da tomada de decisdo. Nesse
caso, a regra é voluvel e esta limitada a capacidade ética da prdpria lideranga, ou seja, um lider ético que tem, em
seus comportamentos e ideias, virtudes de respeito ao proximo e ao bem comum, tracara para seus seguidores
uma linha de acéo baseada nesses pressupostos; por outro lado, se o lider agir em prol de interesses individuais,
seus seguidores ndo perceberdo, uma vez que suas caracteristicas de personalidade o impedem de analisar além
daquilo que foi determinado (PUIG, 1998; PIAGET, 1934/1994). Pelos pardmetros propostos por Piaget
(1932/1994) a heteronomia moral abarca aproximadamente dos quatro aos doze anos de idade; sua superacao
esta intrinsecamente relacionada a participacdo em um ambiente social cooperativo que favoreca a descentragéo
cognitiva; tais ambientes sdo escassos nas instituicfes, sejam elas escolares, religiosas, ndo-formais etc, uma vez
gue existe uma tendéncia maior ao amoldamento social do que a constituicdo de uma consciéncia coletiva.

Desse modo, é esperado que uma pessoa na heteronomia haja a partir do ponto de vista do outro (lider),
e ndo de sua consciéncia, que analise mais pelas consequéncias do que pelas contingéncias. Sendo assim, é
alguém de facil manipulacdo e de baixa capacidade cognoscente sobre o agir e o ser no mundo coletivo.
Podemos dizer que se trata de um sistema que se baseia na obediéncia e submissdo as regras, as tradi¢des, a
alguém mais forte ou hierarquicamente superior. Tais aspectos provocam comportamentos imaturos e efémeros
vinculados as qualidades de quem, em momentos especificos, encontra-se no lugar de referéncia. Consideramos,
assim, que um adulto que ndo superou a heteronomia moral tem uma fragilidade psiquica, uma vez que esta
sujeito as condicOes do outro.

A passagem da anomia para a heteronomia moral normalmente ocorre ainda no &mbito familiar, em que
a crianga, diante de seus cuidadores, desenvolve por esses aprecos e obediéncia. Mesmo aquelas que vao desde
cedo para a educagdo infantil sdo envolvidas emocionalmente por seus professores, possibilitando a passagem

tranquila da anomia para a heteronomia.
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Teoricamente, o sistema educacional recebe criancas no nivel de heteronomia moral ou em processo de
passagem para tal, cabendo a escola a constituicdo de um ambiente favoravel a superacdo desse momento do
desenvolvimento. O acesso a autonomia (que pode ocorrer a partir dos doze anos de idade, facilitados pelos
avancos da cognicdo) é esperado e desejado do ponto de vista da formacdo psicoldgica e da superacdo da
vulnerabilidade psiquica, mas essa somente sera alcangada se alguns componentes forem considerados em seu
ambiente. Talvez o mais importante desses seja a constituicdo de rela¢fes sociais pautadas pela cooperagao.

Sistemas coercitivos, nos quais se baseiam muitos dos programas educativos, tendem justamente a
reforcar o lugar de lider e de liderados, ratificando ainda mais o carater heterdnomo das relagdes. A coagdo como
sistema social preponderante acaba por se estender a outros ambientes, como a familia e o trabalho, impedindo
qualquer escape desse modo de ser e de viver no mundo. Nessa légica, a superacdo e a chegada a autonomia
somente ocorrem em situacBes de extrema excec¢do. Por outro lado, ambientes cooperativos tém por destaque
relagdes horizontais que facilitam a descentra¢do cognitiva. Colocar-se no lugar do outro, o didlogo e a
construgdo coletiva de novas ideias favorecem o nascer da autonomia moral e produzem personalidades
psicoldgicas maduras e conscientes de si.

O sujeito na autonomia é dono das proprias ideias e sabe coloca-las frente a diversidade e a
coletividade, conseguindo agir e trabalhar por debates e acordos feitos no grupo em prol do bem comum. O
sujeito nesse nivel de desenvolvimento ndo é manipulado facilmente e nem esta suscetivel as chancelas de um
lider.

Num pais como o Brasil, em que os balizamentos da democracia sofrem ataques sucessivos, torna-se
imperioso que tenhamos sujeitos pautados por uma autonomia como estrutura de personalidade. E importante
pensarmos 0 qudo significativa é a percepcao de alunos de graduacéo diante da ideia de lideranga, uma vez que
essa pode ser representativa de seu modo de ser e também da (in)capacidade de a universidade interferir no
desenvolvimento dos alunos, que, por sua vez, como futuros profissionais da gestdo, interferirdio em outros
ambientes sociais, (re)produzindo ou superando formas de desenvolver relages sociais que (ndo) contribuem

com o0s processos de desenvolvimento regional.

4 Apresentacdo dos Resultados

Foram entrevistados 9 alunos dos cursos de Gestdo da Universidade Federal do
Tocantins/Araguaina/TO, sendo trés de cada curso: Gestdo de Turismo, Gestdo de Cooperativas e Gestdo de
Logistica. Dos participantes, cinco sdo do sexo feminino e quatro do sexo masculino, com média de idade 22
anos. Somente um ndo trabalha.

Constituimos nossas interpretacdes com base na analise de contetido proposta por Bardin (2009) a partir
de duas grandes categorias: heteronomia moral e autonomia moral, compreendendo da seguinte maneira esses
aspectos:

a) heteronomia moral: particularizamos as narrativas que centram o lider como alguém que possui
caracteristicas inatas, que convence pelo carisma e poder de comunicagdo. E alguém que deve ser seguido
irrestritamente apenas por ser uma lideranca. Consideramos essa visdo incompativel com a de um gestor

promotor do desenvolvimento regional;
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b) autonomia moral: nessa categoria, as narrativas identificam o lider como alguém capaz de
concatenar ideias, de ouvir e construir um espaco dialégico em que todos trabalham juntos em prol de alguma
situacdo. Nesse caso, 0 gestor possui as prerrogativas de personalidade necessarias ao manejo da democracia e
das relacGes dialdgicas, com fim de produzir o melhor para a coletividade.

Em cada categoria, trabalhamos com o0s seguintes aspectos: estilo e caracteristicas de um lider,

comunicagdo e ambiente, conforme descrito no quadro 1.

Quadro 1 - Categorias de lideranca

Heteronomia Autonomia
Lider Papel de guiar e convencer Escutar e mediar as ideias
Comunicagéo Verticalizada Horizontalizada
Ambiente Organizado a partir das regras Organizado pela comunicacdo
impostas

Fonte: dados de pesquisa.

Vemos que a visdo de lider na heteronomia é de alguém que guia e convence os demais, criando
relacBes hierarquizadas em que a lideranga é responsavel por dizer e decidir o que sera feito. Dessa forma,
compreende-se que o ambiente se torna organizado, pois existe “alguém que manda”. No caso da visdo de lider
na autonomia, predomina a ideia de mediacdo das relagdes numa comunicacdo horizontalizada. O ambiente é
organizado em razdo de matuos acordos, sendo todos os envolvidos responséveis pela situagéo.

A maior parte dos entrevistados tem o juizo moral marcado pela heteronomia, que diz de uma percepgao
de lideranga a ser seguida mais pela sua influéncia do que pelo bem comum. Dos nove entrevistados, apenas dois
tém um juizo moral de lideranca na autonomia. VVejamos agora como esses elementos aparecem nas falas.

Percepcao de lideranga baseada em aspectos da heteronomia moral

a) Caracteristicas da lideranca: guiar e convencer

Percebemos nos trechos a seguir que a visdo de lider é marcada pelo fato de se considerar que a pessoa
tem dons inatos, que fazem com que ela inspire e convenca 0s demais a segui-la, como se tivesse influéncias

naturais e superiores aos demais. VVejamos nos trechos dos entrevistados A, E e I.

[...] tem uns alunos ou outros que tem essa personalidade de lider, eles inspiram os
outros a seguir eles, as ideias e por assim dizer, mas eu proprio ndo me considero
um lider. (Entrevistado A', 2018)

Quando fala lideranca imagino alguém que possa influenciar os outros, a pessoa tem
que conseguir influenciar os outros [...] Ele ndo influencia, ele ndo faz com que as
pessoas facam o que ele quer ou a ideia que ele tenha por poder, e sim por
persuaséo, ele convence, ele mostra os termos, ele mostra as possibilidades e a
partir disso ele convence a pessoa que esta comecando a seguir ele, ndo
necessariamente porque ele tem o poder, por ele ta acima, por intimidacéo, e sim por
uma influéncia, acredito que um lider € assim. (Entrevistado A, 2018)

E ai tem aquela historia, tem que ser uma lideranga carismatica, tem que ter um
carisma na relacdo entre o lider e o cooperado, ndo pode haver intimidacdo, o

! Discente do terceiro periodo Gestdo de Logistica, sexo masculino, com 20 anos de idade.
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cooperado tem que se sentir & vontade para falar para que haja melhorias na
lideranga. (Entrevistado A)

Na verdade, alguém que norteia, alguém que guia, que inspira os outros, que
gerencia equipes, uma pessoa que tenha o espirito de lideranca, que ela va unir os
outros e dar o norte. (Entrevistado E?, 2018)

Lideranca € um processo, pra uma pessoa ser considerado lider pra mim, é uma
pessoa que exerce uma certa influéncia, de alguma forma influencia e € um modelo,
é uma pessoa que é responsével por gerar influéncia. (Entrevistada H, 2018)

Eu entendo que a pessoa que foi escolhida como lider ela tem que mostrar o
caminho para os liderados e trilhar esse caminho também dando orientagdes, e néo
somente mandando e esperar que todo mundo faga, e ele fica la de boa s6 esperando
o resultado. (Entrevistada 1)

Inspiracdo, persuasdo, carisma, convencimento, espirito de lideranca, mostrar o caminho, todas essas
caracteristicas destacadas nos trechos, demonstram que a visdo é de que cabe ao lider determinar, a partir de suas
habilidades, o que os demais seguirdo. N&o ha apontamentos com relacdo ao debate ou & troca de ideias. Essa
visdo é comum ao desenvolvimento da infancia, em que é esperado que a crianca siga um lider como forma de

saber como se comportar e 0 que a sociedade espera dela. Os préximos trechos.

[...] um dos principios fundamentais, acho que tem que ser uma pessoa
comunicativa, tem que ter uma boa comunicacdo, saber escutar, ter influéncia e
identificagdo com quem ele ta liderando. A partir dessa identificacdo ele pode
entender 0 que os outros querem e fazer uma melhor gestéo. (Entrevistado A)
Num lider eu acho que a maior qualidade que tem que ter é ser uma pessoa
influente, conseguir passar a ideia dela adiante para as pessoas que queiram
seguir. Acho que para ser um lider em todas as areas tanto no futebol, como capitéo,
no servico, em sala de aula, a pessoa tem que ser uma pessoa influente.
(Entrevistado A)

[...] ele inspira as pessoas a fazerem o que ele pede e muitas vezes as pessoa acaba
fazendo por gosto, tem medo da pessoa ficar triste porque a pessoa ndo fez e
decepcionar ele. (Entrevistada B®, 2018)

No meu ponto de vista um lider tem que se impor, tem que se impor da seguinte
maneira, ele tem que apresentar 0s projetos, tem que apresentar o carater dele, tem
que ser uma pessoa honesta, leal e também saber se impor. (Entrevistado C°, 2018)
Primeiramente o espirito de lideranca, querer e ter uma vocagdo para ser lider,
ta?mbém respeito. Tem de ser bem respeitado e dar o respeito também. (Entrevistado
F', 2018)

E o lider o responsavel por compreender os outros. Suas caracteristicas que permitem adequar a gestdo e
convencer os demais a segui-lo. O entrevistado B cita ndo decepcionar o lider, que é uma caracteristica
importante da heteronomia; além de seguir, segue por respeito e amor. Nesse sentido, ndo obedecer pode gerar a

decepcdo na lideranca, causando ao liderado a sensacdo de perda do lugar de seguidor querido.

b) Comunicagdo com caracteristica — relagGes verticais

? Discente do sexto periodo de Gest&o de Logistica, do sexo feminino, com 25 anos de idade.
* Discente do sétimo periodo de Gestéo de Turismo, do sexo feminino, com 20 anos de idade.
* Discente do quarto periodo de Gest&o de Turismo, do sexo feminino, com 19 anos de idade.
> Discente do sétimo periodo de Cooperativismo, do sexo feminino, com 20 anos de idade.
® Discente do curso de Gest&o de Cooperativas, sexo masculino, com 20 anos de idade.
" Discente do sexto periodo de Gest&o de Logistica, sexo n&o binério, com 23 anos de idade.
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A comunicagdo € importante, pois pode ofertar a sensacdo de uma relacdo mais cooperativa e
fundamentada no didlogo, contudo o que vemos é a percepcao de que a funcdo da comunicacdo do lider é para
ratificar seu lugar e de convencer as pessoas a segui-lo. Vemos no entrevistado A que, que o lider deve ouvir

para agir, e ndo para constituir novas ideias e coordenar a¢@es coletivas.

O lider vai conversar para saber por que chegou atrasado, a partir dai vai tomar uma
decisdo e ele tenta te persuadir, te influenciar, mostrar o lado dele para que tu
queira seguir ele, ndo é s6 tu fazer o que ele ta falando, ele de uma forma, vamos
dizer assim, perspicaz, ele faz com que tu queira fazer a vontade dele, e ndo
necessariamente te obrigar, te oprimir a fazer; essa € a diferenca que eu acredito
entre um lider e um chefe. (Entrevistado A, 2018)

Como eu disse, a maior qualidade de um lider é o carater dele e a maior qualidade
de um liderado é a humildade, é saber escutar. (Entrevistado C, 2018)

Acho que talvez o poder de interlocucdo, t4 ligado? Ele tipo, ele convence a pessoa
no papo, e o liderado infelizmente é o alienado né, mano? Mas a qualidade dele é
produzir, pd; ele é um liderado e ele vai produzir e € isso ai. A gente convence e 0
liderado vai |4 e acha que esta de boa em produzir aquilo. (Entrevistado D?, 2018)
Empatia em primeiro lugar. Um lider tem que saber os anseios dos seus
comandados, saber catalisar 0s anseios de uma coletividade que ele representa,
transformar isso em acdo pra que os objetivos dessa coletividade sejam alcangados
(Entrevistado G°, 2018)

Um grande lider, ele tem muitos seguidores. Para ter muito seguidor o cara tem
que ser um catalisador, ele tem contato com muita gente, entdo ele tem que esta
conectado, ter alguma conexdo. (Entrevistado G, 2018)

De alguma forma alguém vai liderar, todos os processos tém alguém que induz o
pensamento, acho que isso é lideranca. (Entrevistado H, 2018)

Verificamos que para os entrevistados A, D e G, a comunicacéo tem a funcéo de convencer e persuadir,
como também deve produzir a partir dai um namero consideravel de seguidores. Outra caracteristica importante
da heteronomia moral é justamente o fato de que o individuo faz e pensa como a maioria, segue a unanimidade.
Podemos caracterizar essa tendéncia moral com o dito popular “maria vai com as outras” e percebemos isso no
pensamento dos entrevistados, pois para eles um “grande lider tem seguidores”.

c) Ambiente desorganizado — alguém tem que mandar

Com uma boa lideranca o ambiente fica mais agradavel, fica mais leve, tanto no
estudo, ambiente académico e trabalho é melhor para se atuar, porque onde tem um
lider a pessoa tem uma referéncia a quem seguir, tem uma base, isso se for um
bom lider. Se ndo for um bom lider ja vai gerar mais confusdo no clima (...) Entdo
um ambiente que tem um bom lider, é bom ambiente tanto para trabalhar quanto
para estudar. Sem um lider é algo sem orienta¢do, mais bagungado, cada um vai por
si, cada um quer falar uma coisa e ai ndo tem uma conclusdo exata, porque todo
mundo quer dar uma palavrinha. (Entrevistado A, 2018)

Enguanto um ambiente sem lideranga é extremamente cadtico, ele é desmotivado,
ele é pesado, as pessoas tém medo o tempo todo. (Entrevistada B, 2018)

Com lideranga é mais bem organizado, muito bem organizado, com lideranca. Sem
lideranca se torna bagunca, todo mundo quer fazer o que vem na sua cabega.
(Entrevistado C, 2018)

sem lider se torna um caos, entendeu? Imagina um pais sem um lider, ta ligado?
Mesmo ndo querendo, vai se tornar uma baderna porque a gente ndo tem
convivéncia social ainda para um ajudar o outro. Tipo, deixa eu explicar direito:
‘uma matilha de lobos sem o lobo principal, vai ser cada um por si e todo mundo

® Discente do quinto periodo de Gestdo de Turismo, do sexo masculino, com 22 anos de idade.
° Discente do guarto periodo de Gestdo de Cooperativas, do sexo masculino, com 29 anos de idade.
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morre’, ta ligado? Ai tendo um lider, que seria o cara que ia levar pra frente, t&
ligado? Eu, eu que mando nessa ‘porra’, sacou? (Entrevistado D, 2018)

Se ele for uma pessoa boa e capaz de liderar, é tranquila. Agora se ndo tiver um
lider, sempre tem que ter um para determinar as ordens, a organizacdes, agora se ndo
tiver um lider eu acho que fica muito baguncado. (Entrevistado F, 2018)

Sem lideranca da desperdicio de energia, desperdicio de recurso. Energia que eu falo
é mobilizar recurso, matéria, energia. Lider é aquele que ajuda a canalizar energia,
lugar certo, momento certo, quantidade certa pra alcancar o objetivo. (Entrevistado
G, 2018)

Sempre tem uma pessoa, um lider, ou alguém vai seguir ideias ou ndo. E um
ambiente sem lideranga € um ambiente mais desorganizado. (Entrevistado H, 2018)
Com lideranga eu creio que 0 ambiente seja mais organizado, agora sem lideranca é
cada um por si e vira aquela bagunca, ndo tem uma comunicacdo inteligente.
(Entrevistada I, 2018)

Verificamos que, para os entrevistados, sO é possivel a organizacdo do ambiente se houver alguém
responsavel por determinar os afazeres de cada um. Nessa situagdo, vemos que ocorre uma incompreenséo da
possibilidade de organizacdo por matuos acordos em prol da coletividade.

Percebemos que a noc¢do de lideranga é marcada pela necessidade de alguém forte, determinado e que
influencia os demais definindo o que é bom e certo. Inferimos que com essa visdo ocorre uma incompatibilidade
com 0S processos necessdrios ao desenvolvimento regional, pois esses preconizam relagbes participantes e
protagonismo social, pensando a partir de sua consciéncia para fins coletivos.

Percepcéo de lideranga baseada em aspectos da autonomia moral

a) Caracteristicas de um lider democréatico

Lideranca é comportamento, mudanca, didlogo tem que ter; isso pra mim é
lideranga, principalmente didlogo e o debate, porque um lider se constr6i com
palavras, tem que dialogar com seus ‘pupilos’ por assim dizer. (Entrevistado C,
2018)

Autocracia, ¢ tipo a ‘vibe’ que nds temos aqui no pais, na universidade e em
qualquer canto; um lider ele s6 quer saber da ideia dele, ta ligado? Ele ndo da
abertura para pessoa falar e tentar argumentos, se contrapor a ideia dele.
(Entrevistado D, 2018)

Eu acho que a parte de equipe na lideranga ndo tem como vocé descartar, a pessoa
tem que saber, tem que gostar de mexer com pessoas, tem que saber delegar funcbes
e ser exemplo. Um lider, ele tem que trabalhar junto. (Entrevistado E, 2018)
Primeiramente ele deve pensar no todo, no algo mais participativo, no algo que se
couber no momento que ele venha ouvir a opinido dos outros liderados e cumprir
assim, com a ajuda da equipe, ele consegue cumprir quando ele envolve todos, ai
ele cumpre o que ele planejou. (Entrevistada E, 2018)

Para esses entrevistados, o lider é aquele capaz de favorecer a circulacdo de ideais e de auxiliar a equipe
a se desenvolver coletivamente. Essa caracteristica de lideranca € interessante por facilitar o debate, o
aparecimento de ideais diversificadas e o contraponto, facilitando a ampliacdo do olhar sobre as situagdes e
permitindo novas intervencdes.

b) Comunicacdo — relacdes horizontais

Cara, eu acho que tipo a relacdo devia ser reciproca. Tipo eu falo, eu tenho plena
consciéncia de que vocé é meu lider, entdo eu vou te escutar, mas se eu achar errado,
eu vou te contrapor, entendeu? (Entrevistado D, 2018)

Na minha concepc¢do acho que deveria ser uma relagdo mais comunicativa, mais
dialogo, e ndo impor ideias, mas discuti-las para que venha a ter uma melhor
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decisdo. Por mais que tenha uma lideranca maior, mas que venha pelo menos saber
a opinido dos liderados e até mesmo utilizar as contribuigdes. (Entrevistado E, 2018)

Nos entrevistados D e E, novamente vemos uma visdo de lideranca pautada pela autonomia moral, em
gue a comunicacéo é dialdgica, permitindo o fluir de novas visbes sobre as situacdes.

c) Ambiente organizado

Neste item, mesmo o entrevistado D, que tem uma visdo de lideranca baseada na autonomia moral,
considera que o ambiente depende de um lider para se manter organizado. Aqui ainda nao existe a nogdo de
compartilhamento de responsabilidades e de acordos mutuos, conforme vemos:

Mesmo ndo querendo, vai se tornar uma baderna porque a gente ndo tem
convivéncia social ainda para um ajudar o outro. (Entrevistado D, 2018)

Com lideranca é um ambiente mais harmonioso, um ambiente mais organizado.
Acho que a diferenca é pouca, acho que os dois ambientes seriam organizados, mas
a questdo é a harmonia e a liberdade de trabalhar e de vocé desenvolver melhor.
Com a lideranca é melhor do que com a chefia, com aquela pessoa que nao escuta a
opinido do liderado, a pessoa que ela sé delega e o que ele fala é lei. (Entrevistado E,
2018)

No caso da entrevistada E, j& percebemos que ha a percepcdo de que o ambiente seria organizado em

razdo de acordos mutuos, e ndo somente pela delegacéo de tarefas.

5 Consideracdes Finais: liderancas para o Desenvolvimento Regional

O desenvolvimento regional é dependente de atores sociais que tenham estruturado minimamente
aspectos psicoldgicos. Como vimos, para uma regido se desenvolver é necessaria a constituicdo de conhecimento
sobre si mesma, fortalecimento das instituicdes participativas, politicas de promocdo de empreendedorismo,
associativismo e cooperativismo, bem como arranjos produtivos a partir de saberes locais e culturais. Somente é
possivel produzir tais fatores se o Estado participar do processo facilitando as relagfes e constituindo politicas a
favor do desenvolvimento enddgeno. Para tanto, os gestores necessitam ver além dos proprios interesses,
descentrando cognitivamente e valorizando aspectos que interessam a maior parte da comunidade.

Percebemos que dos nove entrevistados somente dois tém uma visdo de lideranga pautada pela
autonomia moral; os demais acreditam no lider nato, que guia e define, a partir de seus pressupostos, o que deve
ou ndo ser feito. No caso da lideranga na visdo da heteronomia, as decisdes ficam restritas a visdo de uma Unica
pessoa e seus interesses, sejam eles pessoais ou ndo. Dessa forma, comunidades inteiras sdo colocadas nas maos
de pessoas sem os qualificativos necessarios a uma boa gestdo. Ressaltamos que ndo fizemos perguntas
especificas sobre desenvolvimento regional, o que poderia resultar em respostas com outro padrao, contudo,
verifica-se nos estudos relativos ao desenvolvimento moral humano, que existe um padrdo de respostas que se
mantém mesmo com a mudanca de foco ou tema, posto que 0 que a pessoa pensa ou julga é resultado de um
padrdo de personalidade e ndo de uma ideia pontual sobre algo (PIAGET, 1932/1994). Ainda assim, caberia uma
nova pesquisa aprofundando a visao de lideranca para o desenvolvimento regional.

Os interesses de um lider, mesmo que incompativeis com a visdo da maioria, podem determinar 0s
rumos de uma comunidade, caso preponderem seu poder de persuasdo e suas carateristicas coercitivas. Os
processos de desenvolvimento regional ndo podem se submeter a gestores cujos desenvolvimentos psicol6gicos
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sdo vulneraveis a influéncias externas. E preciso saber pensar e decidir alocando a coletividade a frente de
interesses especificos de pessoas ou grupos. E o desenvolvimento de uma personalidade ética que facilitara aos
gestores se organizarem no sentido de permitir a institucionalizacdo de grupos participativos, dos quais podem
emergir liderancas especificas, democréaticas e representativas da maioria. Um gestor cujo juizo moral esta
desenvolvido ndo se sente ameacado adiante da diversidade de opinides, enxergando tal fato como promotor da
viséo sobre o local.

N&do queremos reduzir o debate sobre desenvolvimento regional apenas a fatores psicolégicos, mas
contribuir com a tematica demonstrando que fatores de desenvolvimento humano interferem de maneira
importante nos processos de gestdo e de decisdo. Cabe ainda ressaltar que uma visdo de desenvolvimento
regional que prima pela participacdo e representacdo nos l6cus de debate e decisdo ainda funciona como espaco
promotor do desenvolvimento humano ao criar condi¢Ges propicias a difusdo de alteragdes da consciéncia e da
moralidade, mas para tanto a gestdo necessita estar a frente e conseguir pensar com os olhos da maioria.

Os resultados desta pesquisa alertam para a necessidade de voltarmos nossa viséo ao tipo de formacdo
que esta sendo ofertado nos cursos de Gestdo das universidades do pais, uma vez que, para além de ensino de
conteldos, a instituicdo educacional tem também por responsabilidade promover o desenvolvimento psicoldgico
de seus alunos criando um ambiente cooperativo e favorecedor de uma personalidade ética. H& urgéncia em
repensarmos pardmetros de formagdo profissional, principalmente nos casos em que as condi¢des psiquicas

individuais possam resultar em alteracGes para uma maioria.

Artigo submetido para avaliacdo em 18/01/2019 e aceito para publicacdo em 13/04/2020
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