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RESUMO

Esta pesquisa explorou o vinculo entre os comportamentos dos liderados nas redes
sociais e a relacdo diadica com o lider. Através de entrevistas semiestruturadas com lideres e
analises qualitativas de seus discursos foram identificados comportamentos considerados
negativos. Em um segundo momento, um questionario foi elaborado para analisar de forma
mais objetiva como 0s comportamentos dos liderados nas redes sociais influenciam na
distribuicdo dos recursos do lider a partir da ideia da teoria de trocas sociais LMX (Leader-
Member Exchange). Os resultados indicaram que o nivel de agressividade nas publicacfes e a
disseminacéo de noticias falsas foram os comportamentos que causaram mais distanciamento
nas relagdes, seguido de ideias extremamente divergentes e erros de portugués em suas
postagens.
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O comportamento nas redes sociais e a sua influéncia na relagdo Lider-Liderado

Social network behaviour and the impact on leader-lead relationship

1. INTRODUCAO

A partir do assentamento do ser humano em um terreno fixo houve um grande
desenvolvimento na nossa forma de viver. Todavia nosso grande trunfo foi a vivéncia em
sociedade. Evolutivamente percebemos o quanto é vantajoso para um primata indefeso e com
muitos predadores naturais viver em um grupo. Com o passar do tempo, as relagdes evoluiram
naturalmente, pessoas passaram a exercer poder sobre as outras e dessa forma nasceram as
primeiras relacdes entre lideres e liderados.

Estamos vivendo um periodo em que as dindmicas sociais estdo mais volateis, devido
ao rapido crescimento das tecnologias e contato com diversas outras culturas e visGes de
mundo. Também desenvolvemos falhas sistematicas que alteram nossa percep¢do de mundo e
influenciam em nossa racionalidade, assim proporcionando decisdes e acfes questionaveis.
Essas falhas sdo chamadas de vieses cognitivos (KAHNEMAN, 2012).

Além disso, o capital humano vem sendo fonte de vantagens competitivas sustentaveis
em diversas organizacdes e estudos (BRANT, 2012) sugerem que a relacdo entre as partes
tém um impacto direto no clima organizacional, que influencia também na capacidade que a
organizagdo tem em reter colaboradores e aumentar sua produtividade.

No ambiente de trabalho, as Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TIC) estéo
cada vez mais presentes. Isso significa que ha uma emergéncia em investigar como essas TIC
vem influenciando as relacbes de trabalho, em especial, a relacdo entre o lider e seus
liderados. Uma das tecnologias que impactaram diretamente as relacbes humanas foram as
redes sociais. Hoje, as fronteiras entre as relagdes virtuais e reais estdo fluidas e, portanto, o
comportamento no mundo virtual influencia as percepcdes e significados do mundo real.
Desse modo, levantamos a seguinte questdo: o comportamento dos liderados nas redes
sociais influencia a relacéo lider-liderado nas relagdes de trabalho?

Desse modo, este artigo tem como objetivo entender quais comportamentos nas redes
sociais alteram a percepg¢do que o lider tem para com seus liderados e medir 0 impacto desses
comportamentos na relacdo diadica estabelecida. Para isso, serdo consideradas teorias de
comportamento entre ambas as partes, incluindo fatores como nossa racionalidade limitada e
0 UsOo, muitas vezes inconsequente, das ferramentas que nos proporcionam essa nova dinamica
social.

Considerando que ainda existem descobertas a serem feitas sobre as relacfes lider-
liderado, este artigo tera uma relevancia tendo em vista sua capacidade de incitar uma
discussdo sobre o impacto das redes sociais sobre o tema, principalmente em tempos de
bastante ativismo politico neste ano de 2018. Ademais, esse estudo proporcionard um dialogo
e integracdo com as mais diversas areas do conhecimento, estudando ainda relagdes que nos
rodeiam e a maneira com que elas evoluem.

Além desta introducdo, o artigo estd estruturado da seguinte forma: a Secdo 2
apresenta e explica a teoria necesséria para o entendimento do artigo, a Se¢do 3 apresenta a
metodologia utilizada e os motivos que levaram a tal deciséo resultado na Secéo 4 onde séo
dispostos os resultados das entrevistas e dos questionarios explicados pelas teorias discorridas



no artigo. Por fim a Secdo 5 apresenta as conclusdes finais e as consideracdes pertinente ao
tema.

2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo discutiremos elementos teoricos adjacentes a questdo de pesquisa tratada
neste trabalho. Para compreendermos a influéncia na relacdo lider-liderado, discutiremos
como os vieses cognitivos influenciam nossos julgamentos. Depois apresentaremos alguns
elementos sobre as redes sociais como ferramenta que perpassa as relagdes do mundo real.
Por fim, discorremos sobre aspectos da teoria LMX (Leader Member-Exchange), que permite
a compreensao sobre quais os elementos que estdo envolvidos nas trocas sociais entre o lider e
o liderado.

2.1 Vieses cognitivos

Em 2002, o vencedor do prémio Nobel de economia foi um psicélogo chamado Daniel
Kahneman. Em seu livro “Pensando rapido ¢ devagar: Duas formas de pensar”, Kahneman
(2012) explica que temos basicamente duas formas de pensar: Sistema 1 e Sistema 2. O
Sistema 1 refere-se a forma intuitiva de pensar; sdo pensamentos rapidos e muitas vezes
automaticos que nao exigem esforcos. J& o Sistema 2 por sua vez é a forma mais racional, ou
seja, mais demorada, exigindo maior esforgco cognitivo devido ao processo de racionalizacdo e
o levantamento de informacdes necessarias.

Esses dois modelos podem ser explicados biologicamente, visto que em nosso
primérdio, recursos energéticos, como comida e &gua, eram escassos, sendo uma forma de
poupar energia a utilizacdo de padrbes, como rotinas e semelhancas, além de que pensamentos
rapidos eram essenciais para a sobrevivéncia da espécie, visto o nimero de predadores
naturais que haviam no ambiente. Entdo, de acordo com a Teoria da selecdo natural, pessoas
que desenvolveram o Sistema 1 para decisdes rapidas e rotineiras sobreviveram e tiveram sua
prole, perpetuando a espécie humana juntamente com essa caracteristica. Entretanto geramos
uma inclinagdo natural para superestimar nossa compreensdo do mundo e subestimar
elementos como 0 acaso e incertezas. Essa confianca exacerbada que desenvolvemos abriu
espaco para erros sistematicos, que sdo chamados de vieses cognitivos. Segundo Kahneman
(2002) vieses cognitivos sdo definidos como distor¢des de julgamento e percepcdo que nos
levam a erros sistematicos, afetando nosso processo I6gico e racional.

Um dos nossos erros mais comuns é devido ao efeito halo, descrito pela primeira vez
em 1920, pelo psicologo Edward Thorndike em seu artigo “O erro constante em avaliacdes
psicoldgicas”, que consistiu em um experimento com oficiais, no qual estes tinham que
avaliar diversas caracteristicas de soldados subordinados. Ao final do experimento, Thorndike
comprovou que uma caracteristica positiva tende a elevar a avaliagdo das outras, assim como
o efeito inverso, que tambem é verdadeiro. Esse efeito revela que, em nossas avaliacfes e
julgamentos sobre pessoas, ndo somos completamente racionais e imparciais. O resultado
desse processo depende diretamente das nossas percepcOes e crencas sobre o objeto ou
individuo a ser analisado, tendo em vista a nossa tendéncia a generalizar e estereotipar
caracteristicas, sejam elas positivas ou negativas.



Outro vies bastante recorrente € o do favoritismo intragrupo, também chamado de
favoritismo endogrupal, que justifica a predilecdo que temos por individuos que possuem
alguma semelhanga ou corroboram com nossas crencas. Um experimento feito por Henri
Tajfel (1970) demonstrou que por menores que sejam as diferencas, individuos com certa
similaridade exibiam predilecdo na forma de remuneracdo financeira. Dessa forma foi
mostrado que um minimo de semelhanca j& é suficiente para que ocorra uma discriminacdo
entre grupos.

A questdo dos vieses cognitivos é importante, pois além de evidenciar que processos
subjetivos afetam diretamente nosso modo de pensar, estes explicam tendéncias e decisdes
gue por muitas vezes sdo tomadas sem um raciocinio logico aparente.

2.2 Midias sociais, organizagdes e comunicagao.

Durante toda a evolucdo do homem um dos fatores mais decisivos para seu
desenvolvimento foi sua forma de repassar uma mensagem, seja com pinturas representativas,
como as pinturas rupestres, ou até mesmo com o inicio da escrita, que marca o fim da pré-
historia. Para que a comunicacdo ocorra € necessaria a presenca de alguns elementos, tais
como: a mensagem a ser transmitida, o emissor responsavel por enviar a mensagem, O
receptor responsavel pela interpretacdo da mensagem e o canal de comunicacdo por onde a
mensagem € enviada.

Existe ainda um elemento que altera o sentido original da mensagem, afetando
diretamente na capacidade de interpretacdo da mesma, esse elemento é chamado de ruido. A
comunicacdo sempre exerceu uma influéncia muito grande em nossas vidas, exemplo disso €
a forma que nossa linguagem consegue moldar nossos pensamentos, como mostrado pela
hipbtese de Sapir-Whorf (HUSSEIN, 2012).

Um dos canais que vem revolucionando a forma de nos comunicar sdo as redes
sociais. Em sua etimologia, rede social quer dizer um conjunto de ligacGes que diz respeito a
sociedade. Porém, apenas recentemente, com o advento das novas midias digitais, essa
palavra veio a tona como sinbnimo dessas plataformas, tendo em vista seu impacto sobre
crescimento exponencial de interacfes e comunicacBes entre as pessoas.

A presenca e influéncia das redes sociais estdo afetando até sistemas de relagdes mais
complexos, como a democracia. Nas Ultimas elei¢cbes norte-americanas, o Facebook foi
indiciado judicialmente a respeito da atuacdo que exerceu no resultado deste exercicio
democratico. Esses e muitos outros exemplos mostram que restringir o uso das redes sociais,
além de uma tarefa muito dificil, estd indo de encontro a tendéncia de comunicag&o vigente.

Segundo um levantamento feito pela agéncia de comunicacdo Nova/sb (2015), no
Brasil o aplicativo de comunica¢do mais popular é o WhatsApp, uma rede social de troca de
mensagens instantaneas e, dentre 7500 entrevistados pela agéncia, 73% das pessoas admitiram
utilizar o aplicativo durante o dia inteiro. Nas organizacOes tivemos um exemplo recente
onde, em 2017, o Conselho Nacional de Justica (CNJ) liberou o uso do WhatsApp para envio
de intimacgdes judiciais, visando agilizar e desburocratizar a entrega do documento oficial. Em
2015 a Embratel fez a pesquisa “A conectividade nas Empresas Brasileiras”, nela foram
analisadas as estruturas de Tecnologia da informacgdo de 400 empresas em cinco capitais
brasileiras. A pesquisa apontou que 55% das empresas utilizavam o WhatsApp como
comunicagdo profissional. Todos esses nimeros mostram que cada vez mais a comunicagao
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estd evoluindo e passando para o meio digital, o que evidencia também um maior cuidado
com nossas atitudes, visto a ampla exposicdo das nossas acdes e intencdes, além da presenca
de ruidos que causam interpretacdes erroneas e uma dissonancia entre a mensagem externada
e sua interpretagéo.

2.3 Relagdes Lider-Liderado

Nas organizacOes, as relacbes mais comuns Sdo entre as pessoas que delegam e
controlam determinadas atividades e pessoas que executam tal atividade. Essa é a visdo
tradicional de lideranca. Porém, a lideranca pode surgir de maneira informal mediante ao
poder que esses individuos exercem sobre os demais. Essas relagcBes levam também uma
carga subjetiva e emocional, como afirma Goleman (2018), sobre a tendéncia dos lideres
agirem por meio das emocdes e que a lideranca é inspiradora quando ocorre a juncdo do fator
racional com o fator emocional. Esse aspecto subjetivo afeta a relacdo que o lider tem com
seus subordinados, o que motiva diferentes tipos de relagdes com 0os mesmos, como cita Liden
e Graen (1980), no que € definido como base para teoria Leader-Member Exchange (LMX).

A teoria sobre a troca entre lideres e membros sugere que recursos, como atencéo,
tempo, recursos financeiros, entre outros, sdo limitados e o lider por ter essa restricao tende a
distribuir de forma desigual, tendo como critério seu relacionamento com o liderado. Segundo
Dienesch e Liden (1986), esse relacionamento possui alguns pilares para se desenvolver, que
sdo as contribuicbes percebidas, lealdade e afei¢do. As contribuicdes percebidas e lealdade
podem ser aprimoradas conforme o passar do tempo, mas o fator afeicdo, aléem de ser
subjetivo, pode ser um catalisador para a forma com que a relagéo se desenvolva.

Esse relacionamento é dividido em membros com alto nivel de proximidade,
classificados como circulo interno (endogrupo), que tendem a receber mais recursos e
consequentemente atingir seus objetivos crescendo profissionalmente. Por outro lado,
membros do circulo externo (exogrupo) tendem a receber menos desses subsidios. A relacéo
de lider e membro ndo s6 afeta o clima organizacional, como também a quantidade e
qualidade dos recursos e informacBes disponibilizadas. Esses recursos vao desde atencao
(DANSEREAU, GRAEN e HAGA, 1975) até informacGes e suprimentos (SCOTT e BRUCE,
1994), e estdo diretamente ligados ao nivel de proximidade que o lider tem para com seu
liderado.

Segundo Liden e Graen (1980) essa diferenciacdo acontece porque, além dos recursos
limitados, os lideres ndo conseguem alcancar seus objetivos sozinhos e necessitam de pessoas
de sua confianca para realizacdo de tal propésito. Portanto, ha uma troca matua de beneficios
que resulta na melhora da unidade sob supervisédo do lider.

A afeicdo é descrita como inclinacdo para algo ou alguém e é um processo que leva
em consideracdo fatores como a similaridade (RUBIN, 1973), uma vez que tendemos a nos
aproximarmos daquilo que nos é familiar ou que partilha dos mesmos principios. Entdo, essa
similaridade pode corresponder ao @mbito demogréafico, social e filosofico (moral e ética). O
julgamento de afeicdo esta além de um pensamento racional e l6gico, como mostra Nisbett e
Wilson (1977) em sua pesquisa sobre o efeito halo e sua alteragdo em julgamentos.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O objetivo principal deste estudo consiste em explorar e mensurar o impacto das
atividades nas redes sociais nas relagdes entre o lider e os liderados. Para atingir a esse
objetivo, a pesquisa foi dividida em dois momentos. O primeiro momento teve uma finalidade
exploratdria, uma vez que o conhecimento sobre as variaveis nesse contexto ndo estdo bem
definidas. Dessa forma, foi utilizada uma abordagem qualitativa, pois, como dito por Minayo
(2001), a pesquisa qualitativa constata o fendmeno trabalhando com um universo de
significados e outros valores subjetivos que ndo podem ser quantificados. Ja o segundo
momento, utilizando os achados do primeiro momento, foi caracterizado por ser descritivo,
em que foram caracterizados os fatores mais importantes de influéncia das redes sociais na
relacdo lider-liderado. As préximas subsecdes explicam em detalhes cada um dos momentos.

3.1 Primeiro momento da pesquisa

No primeiro momento da pesquisa foram realizadas entrevistas semiestruturadas,
gravadas com o consentimento dos entrevistados. Os entrevistados exercem o papel de
lideranca e possuem seus liderados nas redes sociais. Para isso foi utilizado um roteiro de
entrevista (Apéndice ). A estrutura desse roteiro foi organizada em dois grupos principais,
visto a dinamica distinta entre esses grupos. O primeiro grupo, chamado de redes sociais de
dindmica passiva, incluem midias como Facebook, Instagram e Twitter, que possuem um
sistema mais passivo e ndo requerem dos seus usuarios respostas tao rapidas, além de serem
mais abertas ao publico em geral. J& o segundo grupo foi denominado de redes sociais de
dindmica ativa, em que esta incluido o WhatsApp, Messenger e Telegram, que sdo redes
sociais de mensagens instantaneas, em que a comunica¢do tem uma maior privacidade e
maior fluxo de mensagens sincronas.

As perguntas foram montadas para que o entrevistado revele quais as associagoes ele
faz das atividades em redes sociais com atributos além de seus vieses inconscientes. A
amostra foi escolhida definindo como publico-alvo pessoas que lideram empresas, escritorios
de projetos ou equipes de trabalho e passaram por experiéncia de uso das redes sociais, como
grupos com os membros da organizacdo ou iniciaram amizades com seus colegas de oficio,
estabelecendo interacdo entre lider e liderado nesse meio.

Apobs as entrevistas, as gravacOes foram transcritas e posteriormente submetidas a
analise de contetdo (MORAES, 1999). Os entrevistados possuem estilo de vida, experiéncias
de lideranca e formacgdo académica distintos uns dos outros, como podemos observar na
descricdo de perfil de cada um deles a seguir:

e O E1 tem 50 anos; possui experiéncia em papéis de lideranca. Com formacdo em
administracdo, alem de empreendedor, esta sempre coordenando equipes na area
educacional, onde é coordenador e professor no curso de Administracao;

e O E2 tem 28 anos; esta na sua primeira experiéncia de lideranca. Apesar de ter
cursado administracdo, ndo concluiu a formagdo e, aproximadamente 2 anos atras,
iniciou um empreendimento no ramo de alimentagdo. O entrevistado lida diariamente
com clientes e colaboradores, solucionando problemas e conflitos para continuar a se
manter em um mercado competitivo;

e O E3 tem 28 anos; esta concluindo a faculdade de administracdo. Sua experiéncia de
lideranca vem, principalmente, do Movimento Empresa Junior, onde chegou a ocupar
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o cargo de diretor na federacdo paraibana da organizacdo. Além disso, passou por
experiéncias em outros segmentos, como em instituicdes religiosas e em empresas de
grande e pequeno porte na area de Marketing e Recursos Humanos;

e O E4 tem 24 anos; é recém-formado em administracdo. Sua experiéncia de lideranca
também comecou no Movimento Empresa Junior, onde ocupou a cadeira da
presidéncia. Sua experiéncia se estendeu para uma das maiores distribuidoras de
farmacos do Brasil e hoje trabalha em um dos mais conhecidos portais de noticia
voltado para administragdo do pais.

3.2 Segundo momento da pesquisa

Tendo em vista que, durante as entrevistas, foram coletados o0s aspectos que
incomodam os lideres, péde-se seguir para a segunda parte da pesquisa, que teve como
objetivo medir o distanciamento nas relacbes através de elementos da teoria LMX. Foram
mensurados 0s aspectos como confianca, aproximacdo afetiva e prioridade do liderado,
através de suposicdo de comportamentos do liderado nas redes sociais. Os aspectos de
proximidade foram colocados em uma escala de concordancia do tipo-Likert de 5 pontos,
pois, segundo Bermudes et al. (2016) é uma das escalas mais utilizadas para medir atitudes.

O questionario (Apéndice 1) foi disponibilizado online e divulgado nas redes sociais
no periodo de 12/10/2018 a 13/10/2018.No total, 27 pessoas que atuam no papel de lider
responderam. Conforme os gréaficos abaixo podemos dizer que a idade dos respondentes
variou de 22 a 61 anos, sendo a média de 35 anos; 8 deles possuem experiéncia de 1 a 3 anos
de experiéncia; 11 deles possuem experiéncia entre 4 e 7 anos; e 8 deles com mais de 8 anos
de experiéncia. Além disso, 20 deles atuam na iniciativa privada.

Figura 1 — Graficos com Experiéncia como lider

® Ate 1ano

@ Entre 1 e 2 anos
‘h Entre 3 e 4 anos

@ Entre 5 e 6 anos

@ Entre 6 e 7 anos

@® 8 anos ou mais

Experiéncia como lider

27 respostas

Fonte: Elaboracéao propria
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Figura 2 — Gréficos com quantidade de liderados

Quantidade de liderados

27 respostas

®Dc1a3
@®De4a7
De8ail
14,8% @® De12a15
40.7% @ 16 ou mais

29,6%

Fonte: Elaboracéo propria

E importante destacar que apesar de ter sido aplicado um questionario, essa etapa
ainda é caracterizada como sendo qualitativa, pois o objetivo ndo é fazer inferéncias
estatisticas, mas analisar os niveis de concordancia relacionados aos fatores levantados no
primeiro momento da pesquisa. Na secdo seguinte serdo apresentados os resultados dos dois
momentos da pesquisa.

4. RESULTADOS

Corroborando com as recentes pesquisas da Nova/sb (2015) e Embratel (2015) sobre
conectividade nas empresas, todos 0s entrevistados possuem ou ja passaram por experiéncias
com grupos de trabalho, principalmente no Facebook e WhatsApp. Quando questionados a
respeito do perfil inadequado, tanto nas redes sociais de dindmica ativa quanto passiva, tracos
como, extremismos, agressividade, erros graves de portugués (agravados principalmente nas
redes sociais de dindmica passiva) e até mesmo o nivel de exposi¢do da vida pessoal, foram
citados como comportamentos inadequados, conforme explicitado nos depoimentos abaixo:

“A questdo de linguagem, flood também, tipo de foto que posta, ou algumas coisas
as vezes expondo o local de trabalho, que ndo pode. Eu acho inadequado.” (E2)

“Eu acho que ¢ o perfil que tenta, por exemplo, se tiver alguma publicagdo mais
polémica, em relacdo a politica ou alguma coisa do tipo, algum liderado que néo
saiba se posicionar, assim, que seja agressivo ou que acabe, é... Porque queira ou
ndo, as pessoas também associam uma coisa a outra em alguns segmentos, né?
Dependendo do segmento que vocé trabalha, as pessoas podem associar aquilo que
vocé faz com aquilo que vocé ta postando. Mas eu julgaria as pessoas que sao
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agressivas nas redes sociais, nos comentarios, que ndo sabem respeitar os pontos de
vista, entendeu? Isso ¢ inadequado.” (E3)

Outros pontos, como fake news, também apareceram como comportamento negativo
conforme explicitado a seguir:

“Ah, eu acho errado né velho. Mas isso ai ¢ mais de gente com a escolaridade mais
baixa, que agora tem acesso a essas tecnologias que antes ndo tinham.” (E2)

“Acho que as pessoas que desperdigam o valioso tempo para divulgar noticias falsas,
perdem em eficacia e atrapalham o bom desenvolvimento de outras pessoas que
aceitam as noticias sem antes checar. Isso prejudica a produtividade e alcance de
objetivos, seja em que for, seja na vida pessoal e/ou profissional.” (E1)

“Tem pessoas que ndo tem uma educacdo que olhe aquilo ali e tenha um grau de
julgamento, tipo um filtro, digamos assim “Ah, vou olhar aquela informagéo ¢ vou
analisar se realmente é verdade”. Tem pessoas que olham e ja acreditam ndo tém
esse filtro, entendeu?” (E3)

Os fatores de tempo de resposta e nivel de interatividade ndo tiveram relevancia
suficiente para serem considerados aspectos negativos, levando em consideracdo que se
apresentaram como pontos indiferentes para os entrevistados.

O surgimento desses aspectos podem ser explicados por um dos vieses cognitivos que
evidenciam a nossa tendéncia de aproximagdo com o que nos é mais similar, como descrito
por Rubin (1973). Tendemos a aceitar com maior facilidade aquilo que nos é familiar e
rejeitar aquilo que nos causa estranhamento ou que faca mal, de algum modo, ao nosso
convivio. Assim, pode-se evidenciar o surgimento de extremismos, agressividade e fake news,
como atitudes negativas, tornando irrelevantes os fatores de tempo de resposta e nivel de
interatividade.

Para entender melhor esse processo de similaridade, foi requisitado que o0s
participantes falassem a respeito do préprio perfil e dos colegas mais proximos nas redes
sociais. As respostas mostraram que apesar de diferencas ideoldgicas, os perfis eram bastante
semelhantes, conforme evidencia o depoimento abaixo:

“O meu e todos os proximos, acho que a gente, como identificagdo mesmo, eu acho
que é o mais conservador, é aquele que é mais espectador, mas quando faz algum
tipo de publicacéo, sdo publica¢fes mais filtradas, publica¢cbes com algum intuito de
agregar algum conhecimento ou disseminacdo de informacdo Util, mas nada
polémico eu ndo faco um perfil de rede social polémico, é mais coisa til mesmo
para as pessoas ¢ acredito que agregard.” (E3)

Outro ponto importante foi o0 questionamento a respeito da relagdo com as pessoas de
perfil, considerado por eles, inadequado. Os relatos indicaram um certo distanciamento nas
relages, provocados por atitudes no ambito digital, o que pode ser justificado, em um
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primeiro plano, pelo processo de afeicdo descrito por Rubin (1973), como um dos pilares para
a classificacdo do circulo interno pelo lider.

“Possuo sim, mas evito entrar em “debate improdutivo” e que ndo me acrescenta
nada. Tenho muitos objetivos e foco neles, pois considero meu tempo valioso e
importante... Ultimamente sai de um grupo de amigos, no qual convivemos durante
décadas, sdo ex-lideres, o motivo foi a polarizacdo politica. Sou favoravel ao debate
e dialogo inteligente e respeitoso a outras partes, 0 que ndo estava acontecendo.
Houve até xingamentos.” (E1)

“Ja tive uma relagdo como a que a gente tocou primeiro, que ¢ a linguagem mais
agressiva, ou seja, ela ndo sabia debater com as pessoas que tavam ali de um forma
amistosa, digamos assim. Ou seja, ela era contraria as opinides que estavam sendo
langadas ali na rede social e ela ndo sabia se posicionar bem, ela simplesmente néo
concordava e ai agia de uma forma mais agressiva, entendeu?... ,se a gente levar em
consideracdo que a pessoa tinha amizade muito proxima, da uma esfriada, mas se
vocé é apenas um colega superficial que trabalha ali da pra manter uma relacéo
amistosa.” (E3)

“Ah, eram boas. Nao chegava a ter amizade, mas também eu tratava bem. Nunca
gritei com ninguém aqui, nunca tratei mal. Quando fazem merda eu s6 fecho a cara...
Ah, influencia com certeza. Ainda mais nesse tempo de eleicdo agora. Essa
polarizagdo ai, vocé ja comeca a olhar com outros olhos, entendeu? Nao ¢ tipo “Ah ¢
so o que ele pensa”. Ndo, vocé comega a ver que aquilo que aquela pessoa posta € o
que ela realmente acredita e se vai contra o que vocé acredita vocé ja comega a olhar
com outros olhos.” (E2)

Esses depoimentos serviram como base para uma analise mais objetiva a respeito do

impacto que as atitudes negativas tem na relacdo de lider-liderado. Nesta segunda etapa da
pesquisa, foi disposto um questionario que continha seis situacfes descritas pelos
entrevistados como agfes negativas nas redes sociais e, com o intuito de medir o grau de
distanciamento que essas a¢cdes provocavam, a saber:

Situacdo 1: O liderado escreve/compartilha publicacdes com idéias extremamente
divergentes do lider.

Situacdo 2: O liderado escreve/compartilha publicacdes com erros graves de portugués
Situacgéo 3: O liderado escreve/compartilha publicagcdes com linguagem/tom agressivo
Situacdo 4: O liderado escreve/compartilha publicacdes com alto nivel de exposicao
pessoal ( Desabafos, fotos, etc)

Situacdo 5: O liderado posta/compartilha noticias falsas (mesmo sem saber)

Situacéo 6: O liderado repassa/compartilha correntes ou postagens excessivas sobre o
mesmo assunto.

Para cada uma das situagdes hipotéticas sobre o liderado, os lideres avaliaram 0s

recursos de confianca, aproximacéo afetiva e perda de prioridade, que séo elementos da teoria
LMX, através da escala de concordancia, a saber:

Tratarei meu liderado com certa desconfianca;
Passo a ndo querer muita aproximacao afetiva com ele;
De forma geral, ele perde a prioridade em relacéo a outros liderados.
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Na  primeira situacdo  hipotética, o liderado é  descrito  como
compartilhando/escrevendo publicagcGes com ideais extremamente opostas ao do lider. Aqui 0
fator extremismo é posto como atitude negativa e, conforme o grafico da Figura 3, apesar de
ndo perder prioridade sobre outros liderados, o lider age de maneira neutra no fator confianga,
ainda que o mesmo incline-se a ndo querer uma aproximacao afetiva com o membro, o que
indica um minimo distanciamento pessoal na relagdo. Esse fator pode ser explicado pelo
processo de formacdo de grupos sociais e, conforme explica Goleman (2018), as relacGes
levam consigo uma carga subjetiva e emocional. Portanto, afetam a afeicdo, um dos pilares
para a categorizagdo do lider em grupo interno ou externo.

Figura 3 — Gréficos com resultados de concordancia sobre confianga, afetividade e prioridade

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha algo com
opinides (politica, religiao etc) que sao extremamente divergentes da
sua. (1 - Discordo totalmente; 5 - Concordo totalmente)

T 3 N4 IS

Tratarei meu liderado com certa Passo a ndo guerer muita De forma geral, ele perde a prioridade
desconfianca aproximacéo afetiva com ele em relacio a outros liderados

Fonte: Elaboracédo propria

Na questdo referente a avaliacdo dos erros de portugués, os resultados também
indicam um certo distanciamento, como mostra a Figura 4. Entretanto, tal distanciamento se
da na forma de prioridades, o0 que pode ser explicado pela teoria geral da troca entre membro
e lideres. Segundo Liden e Graen (1980), a troca, por ser uma relacdo de mutualismo, ou seja,
assim como o liderado necessita do lider, o contrario também é valido, demandando de
pessoas para atingir seus objetivos e, portanto, esses individuos devem ser vistos como
qualificados o suficiente para tal acdo. Dessa forma, o lider percebe que o erro na linguagem
desqualifica a outra parte, assim, perdendo prioridade para outros membros. Porém este ndo
geral um distanciamento nos outros recursos se limitando a um afastamento apenas
profissional. Os graficos apresentados a seguir demonstram a analise.
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Figura 4 - Graficos com resultados de erros na escrita sobre confianca, afetividade e

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha algo com

erros graves de portugués.

Tratarei meu liderado com certa Passo a ndo querer muita De forma geral, ele perde a prioridacde
desconfianca aproximacdo afetiva com ele em relacado a outros liderados

15-‘1 .l 2 3 4

10

prioridade

Fonte: Elaboracéo propria

Conforme o grafico da Figura 5, o aspecto agressividade nas redes sociais causa 0
distanciamento em todos os recursos dispostos. Esse distanciamento pode ser explicado em
um primeiro momento por uma questao natural visto que, 0 comportamento agressivo é algo
que pode ser definido como um estressor. Segundo Margis et al. (2003) nossa reagdo ao
estresse € constituida basicamente por um instinto de luta ou fuga, causando inibicdo no
comportamento e desconfianca a ameaca. Dessa forma em um sistema quase automatico
tendemos a nos distanciar e desconfiar mais de possiveis ameacas. Como o circulo interno do
lider é composto por membros de alto relacionamento e confianga o comportamento agressivo
acaba por gerar um afastamento natural, resultando em menos recursos como confianca,
aproximagéo afetiva e prioridade.

Figura 5 - Graficos com resultados de agressividade sobre confianca, afetividade e prioridade

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha algo de
linguagem/tom agressiva(o)

15 Il 2 34 IS

Tratarei meu liderado com certa Passo a n&o querer muita De forma geral, ele perde a prioridade
desconfianca aproximacio afetiva com ele em relacao a outros liderados
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Fonte: Elaboragéo propria

Na questdo da disseminacdo de noticias falsas o resultado, apresentado na Figura 6,
indicou um afastamento afetivo e a perda de prioridade além de gerar um indice expressivo de
desconfianga. Esse aspecto tem se tornado fonte de discussfes visto que nas redes sociais se
torna dificil averiguar a veracidade dos fatos compartilhados. Esse ponto analisado
juntamente com os relatos dos entrevistados podem ser explicados pelo efeito halo descrito
por Thorndike (1920) e demonstrado por Nesbett e Wilson (1977) seus impactos sob
julgamentos. A atitude do compartilhamento de fake news leva a interpretacéo e associacao de
baixa escolaridade, falta de educacdo e perda de eficiéncia como descrito pelos entrevistados,
gerando assim uma reducdo de prioridade e o afastamento afetivo do lider, além de um indice
relevante de desconfianca. Ao contrario do senso comum que indicava que a divulgacédo de
noticias falsas abalava com mais intensidade a confianga, o fator que mais é afetado é a
prioridade que ele possui. Porém é importante ressaltar que o primeiro recuso ainda possui um
elevado indicie de concordancia podendo ser alvo de um estudo mais aprofundado.

Figura 6 - Graficos com resultados de fake news sobre confianca, afetividade e prioridade

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha noticias falsas
(Fake news), mesmo sem saber.

BT B 3 N :d IS
10
5
0
Tratarel meu liderado com certa Fasso a nao guerer muita De forma geral, ele perde a prioridade
desconfianca aproximacao afetiva com ele em relacdo a outros liderados

Fonte: Elaboracdo propria

Conforme os resultados mostrados na Figura 7 e Figura 8, quesitos como nivel de
exposicao e repasse de correntes obtiveram em sua maioria dados neutros ou de discordancia
indicando que esses itens no geral ndo causam o distanciamento efetivo do lider e necessitam
de um estudo mais aprofundado para entender o comportamento do principal diante de tais
acoes de seus liderados no meio digital.



19

Figura 7 - Gréficos com resultados de flood sobre confianca, afetividade e prioridade

Considere que um dos seus liderados repassa correntes/flood de
postagem

15
1 EE: e: i -
10
5
0
Tratarei meu liderado com certa Passo a ndo querer muita De forma geral, ele perde a prioridade
desconfianca aproximacéo afetiva com ele em relacio a outros liderados

Fonte: Elaboracéo propria

Figura 8 - Graficos com resultados de nivel de exposi¢do sobre confianga, afetividade e
prioridade

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha (fotos ou
"desabafos" pessoais, por exemplo) algo com alto nivel de exposigao
pessoal.

Bl EE: W 4 S

10
5
0
Tratarel meu liderado com certa Fasso a nao querer muita De forma geral, ele perde a prioridade
desconfianca aproximacio afetiva com ele em relacio a outros liderados

Fonte: Elaboracdo prépria

5. CONSIDERACOES FINAIS E TRABALHOS FUTUROS
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O advento da internet e a conectividade das pessoas trouxeram consigo um profundo
impacto nas relacdes que sdo construidas e cultivadas, seja esse resultado positivo como a
aproximacdo de culturas e de pessoas trazendo um pluralismo de visdo de mundo, ou
negativas como a disseminagdo de ideias nocivas a convivéncia pacifica. De toda forma €
impossivel negar a mudanca que elas trouxeram, como também evitar a constante inovacao
nas relagdes sociais. Contudo, é mais que necessario reconhecer nossa racionalidade limitada
e estudar tais consequéncias a fim de entendermos ainda mais nossa natureza e o0 mundo que
nos rodeia. Dito isso, 0 artigo indica alguns desses impactos que podem afetar diretamente o
cotidiano das empresas e agravar ainda mais problemas ja existentes.

Atitudes como agressividade e a disseminacdo de noticias falsas que indicaram um
afastamento maior que outros aspectos sdo fontes de debates e se tornaram uma preocupacao
atual visto que ndo existem barreiras entre 0 mundo virtual e 0 mundo fisico. E importante
ressaltar que a limitacdo de recursos ndo necessariamente implica em um preconceito por
parte do lider, e sim uma questdo natural em que 0s recursos disponiveis Sa0 escassos e
tendem a serem distribuidos mediante a classificacdo do nivel de proximidade com o
principal.

De uma forma geral o trabalho conseguiu indicar os comportamentos prejudiciais na
relacdo estudada e de certa forma conseguiu mensurar o impacto destes na vida real. Também
indicou um caminho que ja é realidade e que necessita de mais estudos conjuntos,
especialmente com a neurociéncia e a psicologia.

Igualmente o trabalho evidencia algo relevante sobre o uso das redes sociais. Nos
parece que o surgimento de novas tecnologias como essa exige um processo de adaptacao das
pessoas. No surgimento dessas tecnologias parece que havia uma certa separacdo do "eu
virtual" do "eu real”, mas atualmente essa fronteira é fluida, sem delimitacdes bem definidas.
Ou seja, as redes sociais ja fazem parte das praticas sociais das pessoas e consequentemente
das praticas relacionadas ao trabalho. Desse modo, pensamos que as pessoas devem gerir
adequadamente suas redes pensando na manutencao do seu capital social e preservacdo de sua
imagem.

Para melhor aprofundamento tema é necessario que mais pesquisas sejam realizadas
em um nivel mais profundo, como em uma etnografia. Também é recomendavel um esforco
conjunto entre as mais diversas areas do conhecimento, visto a complexidade que rodeia a
natureza humana. Por fim esse estudo podera derivar outras pesquisas, com visdes mais
amplas ou com pontos de vista complementares.
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APENDICE |

Roteiro de Entrevista

Parte |

Redes sociais de dindmica passiva (Facebook, Twitter, Instagram)

Parte 11

Qual sua opnido a respeito de grupos de trabalho nessas redes sociais?
Vocé possui liderados nessa redes sociais?
Qual perfil (linguagem, tipo de postagem, etc) que vocé considera como inadequado?

Vocé possui alguém com perfil similar? Caso positivo, descreva um pouco da sua
relagdo com essa pessoa.

Qual sua percepcao sobre subordinados que repassam fake news mesmo sem saber?
Qual sua percepcéo sobre individuos que ndo postam nada?

Como vocé descreveria seu perfil e o de colegas mais proximos nessas redes sociais?

Redes sociais de dindmica ativa (WhatsApp , Telegram, Viber)

Qual sua opnido a respeito de grupos de trabalho nessas redes sociais?

Vocé possui liderados nessa redes sociais?

Como vocé acha que a equipe deve lidar com esse grupo? O que vocé espera deles?
Qual perfil (linguagem, tempo de resposta,etc) que vocé considera como inadequado?

Vocé possui alguem com perfil similar? Caso positivo, descreva um pouco da sua
relagdo com essa pessoa.

Qual sua percepcdo sobre subordinados que repassam fake news mesmo sem saber?
Qual sua percepcéo sobre individuos que ndo falam nada nesses grupos?

Como vocé descreveria seu perfil e o de colegas mais proximos nessas redes sociais?
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APENDICIE Il

Pesquisa sobre Lideranca e Redes Sociais
Esse questionério refere-se a uma pesquisa de Trabalho de Conclusao de Curso e visa
investigar o vinculo entre 0 comportamento nas redes sociais e a relacéo lider-liderado.

Este questionario € destinado a profissionais que possuem ou possuiram o papel/funcéo de
Lider em alguma empresa/organizacdo/equipe.

Esclarecemos que sua participacdo no estudo é andnima e voluntéria.

Indique seu nivel de concordancia com as afirmagées abaixo (1 - Discordo totalmente; 5 -
Concordo totalmente)

Idade :
Experiéncia como lider

() Até 1 ano

() Entre 1 e 2 anos
() Entre 3 e 4 anos
() Entre 5 e 6 anos
() Entre 6 e 7 anos
() 8 anos ou mais

Quantidade de liderados

()Dela3
()Ded a7
()De8all
()De12a15
()16 ou mais

Tipo de empresa/instituicdo que trabalha

()Publica
()Privada
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Considere que um dos seus liderados posta/compartilha algo com opinides (politica,
religido etc) que sdo extremamente divergentes da sua. (1-Discordo totalmente;5-
Concordo totalmente)

112 |3 |4 ]5

Tratarei meu liderado com certa desconfianga

Passo a ndo querer muita aproximacao afetiva com ele

De forma geral ele perde a prioridade em relagéo a outros liderados

Considere que um dos seus liderados posta/compartilna algo com erros graves de
portugués.

Tratarei meu liderado com certa desconfianga

Passo a ndo querer muita aproximacao afetiva com ele

De forma geral ele perde a prioridade em relacdo a outros liderados

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha algo de linguagem/tom

agressiva(o)

Tratarei meu liderado com certa desconfianca

Passo a ndo querer muita aproximacao afetiva com ele

De forma geral ele perde a prioridade em relagéo a outros liderados

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha (fotos ou ""desabafos' pessoais,
por exemplo) algo com alto nivel de exposicao pessoal.

Tratarei meu liderado com certa desconfianga

Passo a ndo querer muita aproximacao afetiva com ele

De forma geral ele perde a prioridade em relacdo a outros liderados

Considere que um dos seus liderados posta/compartilha noticias falsas (Fake news),
mesmo sem saber.

Tratarei meu liderado com certa desconfianca

Passo a ndo querer muita aproximacao afetiva com ele

De forma geral ele perde a prioridade em relagéo a outros liderados

Considere que um dos seus liderados repassa correntes/flood de postagem

112 |3 (415

Tratarei meu liderado com certa desconfianga

Passo a ndo querer muita aproximacéo afetiva com ele

De forma geral ele perde a prioridade em relagéo a outros liderados




