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Resumo

Es®e esaio revsa a tematica lideranca a patir de uma investigacdo hibliogréfica que
comeca pa destacar a inser¢do do lider no contexo arganizaciond. A partir dai, sdo
descritos os estudacs de Weber sobre os tipos puros de dominacéo, a relacéo entre lideranca e
gerenciamento, para em seguida, serem explicitados algurs concetos de importantes autores
sobre lideranca. Adiante, € apresentado un estudo da abardagens — tragos pesais, estil o,
cortingencial e nova lideranca — que demonstram a ewlucdo do enfoques dadcs ao
concato. Por fim, & feta uma relacdo entre lideranca e cultura organzaciond,
demonstrando arelevancia dolider como agente de mudarga e de dire¢do empresarial. As
conclusbes aportam que o0 conceto de lideranca encontra-se an permanente dinamica, e que
a tentativa de torna-lo alsoluto revdar-se-ia simplista e insuficiente.

Palavras-Chave: Lideranca Organizaca; Gerenciamento.

1 Introducéo

Fazeamos parte de uma sociedade de organizagdes. Desde 0 nascimento, somos inseridos num
contexto organizadona. As organizages passam a faze parte do nos dia-a-dia, somos
educados e @m elas convivemos, trabalhando ou mesmo nas horas de laze. Ndo ha @mo
conceber o individuo independentemente das organizag@es.

De maneira distinta das ciedades anteriores, a sociedade Moderna caaderizase pelo teor

de radonalidade, €ficiéncia e competéncia. Com o fim da Idade Média, a sociedade passou

por rpidas evolucdes, que trouxeram o progres das cidades, a intensificac® do comércio e

0 desabrochar das indUstrias. A partir dai, a sociedade experimentou dversas revolugdes, que

passam a onfigurar um novo contexto historico, revelando, sobremaneira, a importancia e a
participacé dos individuos numa sociedade de organizages.

As organizag@des s0 definidas por Etzioni (1976 como unidades ciais, ou agrupamentos
humanos, intencionalmente construidos e remnstruidos, a fim de aingir objetivos espedficos.
Segundo o autor, o problema das organizag@des modernas € aforma de reunir agrupamentos
humanos que sgjam t&o radonais quanto posdvel e, a0 mesmo tempo, produzir um minimo de
conseqiéncias saundérias indesgjaveis e um maximo de satisfaca.

Sendo unidades sciais, as organizages caaderizam-se pelas divisdes de trabalho, poder e
responsabilidade de municacd®. Entre os participantes dessas organizages, surgirdo,
espontaneanente ou ndo, alguns lideres que terdo a missiio de conduzir as organizages aos
objetivos que das anseiam.

Kolasa (1978 afirma que an qualquer grupamento social ha sempre dgumas pesas que se
mostram mais ativas que outras. Tal fato revela a «isténcia de diferengas nos papéis dos
individuos, de modo a imprimir nos grupamentos ciails uma estrutura e um tipo de
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funcionamento que dificimente seréo iguais e emergirdo das stuagdes. Segundo o autor, é
imposdvel discutir o comportamento, em espeda, o comportamento social, sem incluir
alguma misa sobre o0 proces e naturezada lideranca

O objetivo deste trabalho é daborar uma investigaca bibliogréfica sobre o tema lideranga, ou
Sga, procurar-se-a redizar um “estudo sistematizado desenvolvido com base an neterial
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €, material acesdvel ao publico
emgera.” (VERGARA, 200Q p. 48).

2 Estudos de Weber sobre Dominacdo

O estudo da lideranca deve passar obrigatoriamente pelos concdtos de dominacé
desenvolvidos por Max Weber. Segundo Weber (2001 a dominacé € a probabilidade de
encontrar obediéncia a uma determinada ordem, podendo ter seu fundamento em diversos
motivos de submissio: 1) pela mnsiderac® radona de vantagens e desvantagens por parte
daqueles que obedecam; 2) pode depender de um mero “costume”, o que representa um habito
cego de um comportamento inveterado; e 3) pode ter seu fundamento no puro afeto,
consistindo na mera inclinacd® pesa do dominado. Nessa relacd® entre dominantes e
dominados, devem ser consideradas as relagdes de legitimidade, que de forma totalmente pura
s80 trés: adominaca legal, adominacé tradicional e adominagé carismatica

A dominacd legal expressa por Weber (2001, p.349-350) apresenta aidéia de que “qualquer
direito pode ser criado e modificado mediante um estatuto sancionado corretamente no que
diz respeito a sua forma.” Ness tipo de dominacé, estatui-se uma autoridade baseada en
regras e normas, estabeleddas e mwnheddas pelos que fazem parte da organizac®. O direito
do superior é, portanto, legitimado por regras estatuidas no ambito de uma mmpeténcia
concreta, cuja legitimac® e epedaizac® se baseian nas exigéncias profissonais
estipuladas para o0 exercicio de determinado cargo ou funcéo. A burocrada wnsiste no tipo
mais puro de dominacé legal, no entanto, nenhuma dominacd € exclusivamente burocrética,
uma vez que nenhuma € &ercida exclusivamente por funcionarios contratados.

A dominacd tradicional consiste no tipo de dominagé patriarcd, onde passa a «istir em
virtude de aencas nas sntidades das ordenagdes e dos poderes enhoriais existentes ha muito
tempo. Weber (2001, p. 352 destaca a grutura estamental des< tipo, onde “os srvidores
ndo sdo pesvamente do senhor, e Sm pesvas, independentes de posicéo propria, que
angariam proeminéncia social.” Este tipo de dominac® caaderizase pelo cadter de
fidelidade dos srvidores, como forma de remnhedmento de dominac® sobre des. E comum
observar es® patriarcdismo nas relagdes domeésticas e an relacé areligido.

Por ultimo, e ndo menos importante, a dominacé@® carismética, tratando-se daguela que néo
esta presa & questdes legais ou tradicionais, mas as caaderisticas pesais de determinado
lider, consistindo numa devocéo afetiva a pessba do senhor e aseus dotes brenaturais,
denominados “carisma”. A legitimidade caismética baseiase na aenca nas qualidades
excepcionais dos individuos bre & quais 0os dominados projetam suas esperancas e aseios.

De aordo com Alves (2004 poder e dominac@® sdo dois importantes concetos na sociologia
weberiana ena teoria das organizag@es. O poder estaria ligado a faauldade de forcar ou coagir
aguém a faze sua vontade, sga por causa da posicd ou for¢ca mesmo que a pesda
preferise ndo faze. O concato de dominacd estaria reladonado a uma forma espedal de
poder, referindo-se a uma probabilidade de se encontrar obediéncia a uma determinada
ordem, o que implica an se ter uma forma de subordina¢é de sujeitos por outros sujeitos. A
diferenca aitre poder e dominac@® estaria no fato de que este dltimo se diceca no
reconhedmento da legitimidade.



XIl SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 7 a 9 de Novembro de 2005.

3 Gerenciamento e Lideranca

Na visdio da Administrac® Cientifica o administrador, tido como aquele individuo
responsavel pelo diredonamento da empresa epelo controle das atividades dos funcionarios,
teve sua importancia resslltada e aalisada pelos estudos de Fayol, que ressaltou as quatro
fungdes do gerente: plangar, organizar, comandar e controlar.

Os conceitos da funcéo do gerente foram evoluindo ao longo do desenvolvimento das teorias
organizadgonais. Com o advento da teoria das Relagdes Humanas, 0s gerentes passaram a
considerar que o homem € mndicionado pelo sistema socia e pelas demandas de ordem
biologica As conclusbes dos estudos desta Escola mostraram que 0s comportamentos no
trabalho ndo sdo apenas conseqiiéncias do salario e das aptiddes témicas dos individuos, mas
gue os individuos predsam de incentivos psicosociais para aingir os resultados pretendidos.

Na teoria da Motivac®, Douglas McGregor descreve a Teoria Gerencial Convencional,
denominado-a de “Teoria X”, que @rresponde & propostas da Escola da Administracé
Cientifica Segundo a Teoria X, 0 ser humano € aves® ao trabalho e o evitard sempre que
puder, nesss condigdes, os administradores ou gerentes 90 responsavels por estabelece
padrdes explicitos de mmportamento, e monitora-los atraveés da intervencéo e antrole. Para
se ontrapor a ese pensamento, McGregor traz a“Teoria Y”, onde & pesas consideram o
trabalho como algo natural a ser redizado, ndo apresentando um comportamento passvo na
sua exeaugdo. Nese sentido, a geréncia tem a responsabili dade de proporcionar condicdes
para que os individuos possam desenvolver todo o potencia e a caacidade de asumir
responsabili dades, dirigindo o comportamento no sentido de dingir os objetivos empresariais
com motivacé e dedicac®.

No ambito das organizagdes, a dinAmica de mercado impulsiona anecessdade da presencado
lider em suas estruturas, como agente causador de mudangas através de um trabalho conjunto
no sentido de dingir os objetivos pelos agentes, uma interacé entre objetivos dos dominantes
e dominados.

Comumente percebemos certa cnfusdo na distingéo entre os concetos de lideranca e
gerenciamento, sgja pelo senso comum, como por parte daliteratura da administraca. Apesar
de serem reladonados, a @mndicdo existente eitre anbos é de mwmplementaridade e ndo de
similaridade, de maneira que cala um possui suas funcdes e caaderisticas espedficas. Kotter
(2000 entende que o conceto de lideranca eta drelado ao desenvolvimento de visdo e
estratégias, unidas a cgaddade de levar pesas a dingir os objetivos amejados, mesmo
considerando os obstaaulos impostos pelo ato grau de mudanca ambiental. Por outro lado, o
gerenciamento pressupde manter o sistema dua em funcionamento através do plangjamento,
orcamento, organizacd, reaursos humanos, controle e solucBes de problemas, consiste na
cgpaddade de lidar com a mmplexidade, introduzindo ordem e m@nsisténcia en questdes
basicas da aministrac®. Na verdade, sem um bom gerenciamento, empresas complexas
passam a mnviver cCom o caos, 0 que pode representar uma aneacapara sua sobrevivéncia en
face adindmica anbiental. Os concetos apresentam idéias diferentes e dcancam diferentes
objetivos, enquanto que ageréncia mantém em funcionamento o sistema aual através de uma
hierarquia formal, a lideranca se propde agerar uma mudanca Util, principamente sendo néo-
incremental.

Bennis (199%) aponta dgumas diferencas entre gerentes e lideres. A distingéo feita por Bennis
revela a eisténcia de dois quadrantes, denominados de “Educac®” e de “Treinamento”. Os
lideres s80 representados pelo quadrante Educac®, que inclui caraderisticas como: ser
indutivo, dindmico, compreensivo, experiente, ativo, estratégico, ter foco de iniciativa,
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perspediva de longo prazo, preferéncia pela mudanca epelo risco, primaza pela aertura e
imaginac&®. Por outro lado, o gerente é representado pelo quadrante Treinamento, que
apresenta mmo caaderisticas. ser dedutivo, estatico, faz opcéo pela memorizac® e pelo
habito, é passvo e redivo, ndo tem estratégia, e Sim taticas, perspediva de wrto praz,
preferéncia pela estabili dade, e, se insere num sistema fechado e composto de regras.

4 Definicoesde Lideranca

Kouzes e Posner (1997 definem lideranca @mo a ate de mobilizar os outros para que estes
gueiram lutar por aspiragdes compartilhadas. Destacando nesse cnceito o verbo querer, sem
0 qua teriam desapareddo os concetos de escolha, motivac® interna e apiragdes. Os
autores afirmam que levar pesas a faze alguma misa étarefa smples, onde incentivos e
ameaca poderdo conduzir a mwnseaucéd dos objetivos. O dificil, ou a ate, estd an conduzir
os liderados como se voluntarios fossem, distinguindo agdes que mobilizam os outros para
faze, e a®es que os mobilizam para querer faze, e dessa Ultima maneira buscar atos niveis
de desempenho.

Philip Crosby (1999 enxerga alideranca mmo uma extensdo das convicgdes do lider, uma
competéncia central, predominantemente individual, e que genas pode provir de dentro do
lider. Ess autor argumenta que o lider sempre predsa ter em mente uma dimensdo mais
ampla que ontemple: 0 orcamento e os asauntos financaros, a qualidade do produto, os
servicos prestados, o atendimento ao cliente, os colegas de trabalho, os superiores e o0s
fornecedores, nunca perdendo de vista que alideranca origina-se de dentro e das relagdes que
o lider se dedica a ailtivar.

Chiavenato (2000 aborda o conceato de lideranca @mo sendo a cgaddade de influéncia
interpesa exercida en uma sSituac@® e dirigida por meio do proces da cmunicac®
humana a onseaicdo de um ou mais objetivos espedficos, ocorrendo exclusivamente am
grupos ciais. Para este aitor o conceto de liderangapassa por duas dimensdes. a cgpaddade
presumida de motivar as pesas a faze aquilo que predsa ser feito; e atendéncia dos
seguidores de seguirem aqueles que des percebem como instrumentais para satisfazeem seus
proprios objetivos pesais e necessdades.

Kolasa (1978 afirma que o lider pode ser definido como o individuo que se destacaquando
se trata de influenciar pesas no estabeledmento e na redizac@® de objetivos. O autor
enfatiza que somente serdo considerados lideres aqueles cuja influéncia no grupo € de grande
relevancia, o que €importante, pois cada membro do grupo sempre eerce dgum grau de
influéncia sobre os demais.

Heiftz (1999 destacao conceto de lideranca sob o contexto de mudangas, segundo o qual o
lider deverd cmmandar o trabalho de alaptacd® da empresa, interpretando os conflitos e
asciando as crengas e redidade aser enfrentada. Para o autor, o ponto critico da lideranca
esta na alaptacd® do comportamento empresarid a0 novo ambiente de negdcios,
caaderizado pela adrrada mmpetitividade.

Nesses momentos de aises, € mmum que afigura do lider possa esbocar a sua relevancia néo
SO no sentido de interpretar a redidade momentanea mas de prever um ambiente futuro e
assm guar a organizac@® pelo caminho mais adequado. Bergamini (2002 enfatiza que um
aspedo importante nese ontexto € abuscada aedibilidade, que assegura autoridade epoder
junto a quem o estd aitorizando a liderar. O lider busca desenvolver uma habilidade
interpesa cgpaz de perceber e diagnosticar os diferentes anseios e epedativas
motivadonais dos sus fguidores, como forma de satisfaze as necessdades de aito-estima e
de atto-redizac®. Evidéncias apontam que os lideres bem-sucedidos ndo estdo interessados
em mudar comportamentos, seus objetivos tém o intuito de faze a @nexdo entre &
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individualidades dos sguidores e 0s objetivos organizadonais. Bergamini aponta que quando
o lider desfruta de aedibilidade, os sguidores tém mais disposicéo de investir tempo e
energia para se engajarem nos projetos de seus lideres.

Os lideres s90 pesas que desgjam penetrar no desconheddo, assumindo riscos, procurando
inovar através de experiéncias, cujo objetivo é identificar novas e melhores formas de faze as
coisas. O lider é ajuele que percebe 0 que esta a seu redor, acompanhando as tendéncias
dagqueles que estdo a sua volta, sejam clientes, fornecedores, funcionarios, entre outros que de
algumaforma com ele se reladonam durante o proces de lideranca

5 Abordagenstedrica

A literatura sobre o tema lideranca é apla e @volve variadas andlises que eifocam
diferentes perspedivas, Bergamini (2002 destaca que estdo sendo redizados exaustivos
estudos bre 0s aspedos reladonados aos tragos, habilidades, competéncias, fontes de poder
e influenciac&, também sobre os diversos tipos de cmmportamento de lideranca Seguiremos,
entretanto, o radocinio de Bryman (2004 para eplorar o teor das abordagens bre
Lideranca

5.1 Abordagem dos traQos pessoais

A abordagem dos tragos pessais representa aidéia dos estudos iniciais ©bre atemética
lideranca, baseando-se no juizo de que o lider nasce @m habilidades inatas, inexplicaveis e
incompreensiveis. Essa @ordagem segue & linhas da dominag@® carismatica, por Weber
estudada, onde o lider é seguido por suas caraderisticas pesais.

Nessa aordagem valorizan-se & caraderisticas e qualidades pessais do lider, tem-se aqui
uma visdo de que alideranca éuma qualidade da naturezado individuo, portanto néo € gerada
pelo aprendizado, mas inata a éguns privilegiados. De aordo com Bergamini (2002 os
tedricos dessa fase queriam comprovar que os lideres deveriam possiir agumas
caaderigticas espedais que os distinguiseem das pesas comuns, e gue tais caracteristicas
irlam fazélos emergir do grupo, mantendo-se em posicdo de destaque durante um
determinado tempo.

Bryman (2004 demonstra o resultado das pesquisas dos tedricos dessa fase sob trés principais
grupos / categorias, caaderisticas que distinguem lideres mais efetivos dos menos efetivos.
1) traqos fisicos: compleicéo, aparéncia e dtura; 2) habili dades espedficas: como inteligéncia
e fluéncia no discurso; e 3) caraderisticas da personalidade: conservadorismo, introversdo,
extroversdo, autoconfian¢a, sensibili dade interpessal e wntrole enocional.

A idéia que ficano entendimento desta aordagem, que logrou méritos até fina dos anos 40, é
de que alideranca tinha seu conceto atrelado a mera soma das caaderisticas pesais, ndo
interessando como estes tragos € @-reladonavam nos individuos. Transparece @tdo, que a
pretensdo tenha sido de gontar as caaderisticas ideds que o lider deveria ter para o
exercicio da lideranca Estudos como os de Stogdill (1958 apud Bryman (op. cit.) apontam
evidéncias que negam a ntribuicdo dos tragos pesais na @nstituicéo da figura do lider,
levantando uma desilusdo quanto a estateoria.

Bergamini (1994 destaca que os estudiosos dessa aordagem estavam preocupados em
descrever como o lider €, tentando retratar o individuo na posicéo de lideranca N&o ocorre,
entretanto, a necessdade de mrreladonar esss caraderisticas a outros aspedos, como a
eficada no proces de liderangca ou a outras condigdes circunstanciais que poderiam
interferir no proces.

Por volta da décala de 80, alguns estudos tentam reavivar esta éordagem, enfatizando que os
tragos pesais S0 importantes como construtos de percepcéo, influenciando como as pesas
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sd0 percebidas. Salienta-se, no entanto, que atentativa de renascimento proposta dirma que
0s tragps pesoais influenciam, enquanto que na antiga visdo, eles determinavam. Fica
portanto, a nocd de que 0s trags pesais constituem um dos fatores que aseguram o
suces no desempenho do lider, predsando, entretanto, ser reladonados a outros aspedos
contingenciais.

5.2 Abordagem do estilo

O foco dessa @ordagem é no comportamento do lider, inversamente & que estabeleda a
abordagem dos tragos pesais, a lideranca ndo € vista aqui como algo natural ou inato a
alguns individuos, mas como ago que éderivado do comportamento do individuo, podendo
ser perseguido pelaredizac® de treinamentos.

Diferentemente dos estudos desenvolvidos na éordagem dos tragos pesais, a aordagem de
estilo tem sua origem na redizaggo de uma sé&rie de estudos em ambiente red, através da
redizac® de estudos empiricos em meio empresarial. As pesguisam perpassam o periodo
entre os anos 40 e 60, tendo sido desenvolvidas pela Universidade Estadual de Ohio — EUA,
onde Stogdill foi um dos principais pesquisadores. Os estudos foram redizados a partir da
administrac® de questiondrios aos subordinados dos lideres em algumas organizages, um
estudo sistemético diredonado a observaca das pesas gque ja ocupavam cargos de dhefia

Segundo Bergamini (2002 p.109) “com essa nova perspediva, visando caraderizar os estilos
de lideranca, comecase asuspeitar que afigura do subordinado também tenha dgum tipo de
papel a desempenhar no processo de lideranca”

White eLippitt (1960 apud Kolasa (1978) revelam a existéncia de trés estilos de lideranca o
autoritario, o democratico e o laisezfaire. O estilo autoritério € evidenciado pela postura de
um lider que tracase um plano de ac® e daras regras de mndutas. O estilo democratico
caaderizase pela tomada de dedsdo compartiihada entre o lider e os sguidores, a
participacé® dos sguidores fada-se necessria a acé do lider para guiar e @ntrolar a
discussho. O laisezfaire demonstrava a postura de um lider muito liberal, deixando que os
seguidores redizasseem suas tarefas sm maiores controles ou determinacd de regras. Na
prética observou-se que os lideres que obtinham maior resultado em termos de desempenho
era o autoritério, embora que no longo prazo, os lideres democréticos alcangcasem esss
marcas. A diferenca etaria no fato da satisfac@® dos seguidores, que mostraram-se muito
mais entusiasmados com a postura democrética O edtilo laisezfaire, revelou baixo
desempenho do grupo, como também baixo indice de satisfacé.

Alguns pesguisadores estudados por Bryman (2004 apontam criticas a esta aordagem de
estilo, pela inconsisténcia de seus resultados. O fato é que os comportamentos do lider
verificados em determinada sSituacd® poderiam ndo ser verificados em outra situacé® de
natureza diversa; outras limitagdes adviréo do fato de que a pesquisa pode ndo sustentar
interpretagdes causais, tipo respostas impulsionadas pela satisfacé no trabaho; outro aspedo
ainda, é que essa dordagem ndo contempla ou pouco da aencdo aos process informais da
lideranca por Ultimo, é gontado o fato de posdveis negligéncias das repostas dos
subordinados a importancia das diferencas no interior dos grupos na percepcao dos lideres.

Bergamini (2002 faz citica a ondicdo determinante de que o treinamento faca energir no
individuo a habilidade da lideranca, segundo a aitora a prética mostra que ndo € simples
abandonar a qualidade de defia cntroladora do dia para a noite. Bergamini aponta o
distanciamento dos programas de treinamentos em relac® a redidade dos empresarios, de
maneira que os treinamentos que gresentam solugbes smples e rgpidas, claras e l6gicas, ndo
foram suficientes para mudar os velhos habitos.
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5.3 Abordagem contingencial

A abordagem contingencial desfaz & posdveis generaizag@es redlizadas pela @ordagem de
estilo, ressaltando aspedos ligados as variaveis stuadonais. A abordagem contingencial se
desenvolve @ mesmo tempo em que 0 meio ambiente passa aser um dos temas centrais da
Administrac®, que passa a onsiderar tudo como relativo e decorrente de relagdes espedficas
entre aorganizacad e 0 meio.

Tanrenbaum et al (1972 p. 41) afirmam que “os Stuadonistas ndo abandonam
necessriamente a procura de caaderisticas sgnificantes de lider, mas tentam encontra-las
em stuagdes que ontenham elementos comuns.” Esses mesmos autores (p.42) definem
lideranca @mo a “influéncia interpesal exercida numa situacé, por intermédio do proces
de mmunicacd, para que sga dingida uma meta ou metas espedficas.” Nessa aordagem
todos os atos dos lideres 0 orientados por metas, sgjam estas metas organizadonais €/ou
metas de grupo, dando foco aos aspedos formais e informais da organizac@®. Para que se
mostrem eficazes, os individuos necesstam desenvolver cgpaddades percepcionais e de aca®,
descartando o que for irrelevante eincorreto.

Um dos modelos contingenciais da lideranca mais importantes para 0 desenvolvimento dessa
abordagem foi descrito por Fiedler (1967 através da teoria da rrespondéncia do lider,
trabalhando com grupos cujos lideres poderiam ser fadlmente identificados, e ajjo
desempenho podia ser medido. A unidade de medida € a ecda LPC - least preferred
coworker, ou sgja, colaborador menos preferido. O lider era mnvidado a pensar em todas as
pessoas com quem trabalhou e na pesa m a qual menos desgjaria trabalhar. Em seguida, 0
lider é chamado a descrever essa pesa segundo 18 aspedos bhipolares, que mntam de pares
de ajetivos, sendo separados por uma escda de oito pontos, exemplos de pares so:
agradavel-desagradavel, recetivo-ndo receptivo, led-deded, etc. O entrevistado associard
nimero de 1 a 8 para cala par de ajetivos, sendo que 0s nimeros perto de oito representam
caaderistica positiva, enquanto que a aproximar do nimero 1 estard expressando uma visao
negativa do colega menos preferido. Com base nessaa andise, infere-se que o lider com um
LPC baixo € primordiamente orientado para atarefa, e que um lider de dto LPC é orientado
para reladonamentos. A asciac® do ato indice de LPC ao lider orientado por
reladonamento se da pelo fato de que ess lider consegue identificar valores mesmo nas
pessoas com quem desgja ndo trabalhar. Fiedler observou que o reladonamento entre o lider e
seus liderados, bem como a naturezada tarefa, influenciam nos scores, ese fato deu nova
roupagem as abordagem da lideranca, que assumiram o carater contingencial.

Fiedler (1967 tenta reladonar as posturas do lider, reladonamento e tarefa, ao efetivo
exercicio do controle. Para ese aitor, o lider com LPC dto, ou orientado para o
reladonamento, sobressaia-se melhor em situagdes de @ntrole moderado, no entanto poderia
ter dificuldades nas stuagdes desfavoravels, passando a ndo exercer pressio nos trabalhos
exeautados. Por outro lado, os lideres com LPC baixo, orientados pela tarefa, sdo mais
efetivos em situagdes de dto e baixo controle, ndo produzindo bons resultados em situagdes
moderadamente favoraveis. Dessa forma, é de se cncluir que os lideres que mostram bom
desempenho em determinadas condicbes ou em determinados grupos, poderdo nado
desempenhar em outras tarefas b outras condicoes.

Schein (1982 aponta vantagens e desvantagens do modelo de Fiedler. A vantagem é que o
modelo da dencéo a cala um dos componentes necessarios — lider, subordinados e tarefa -
gudando o lider a faze um diagnostico baseado numa aito-andlise, da tarefa e
reladonamento, além de remnhece que o comportamento do lider ndo é téo flexivel como se
poderia supor, necesstando encontrar correspondéncia entre suas aptiddes e a exigéncias da
stuac@®. As desvantagens do modelo sdo: 1) que & caegorias andlisadas 0 complexas e,
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portanto dificeis de diagndstico na pratica — qudo bom é o reladonamento do grupo, quéo
estruturada é atarefa, e qual o grau de poder que tem o lider; 2) Fiedler dedicapouca daencéo
as caraderisticas do subordinado; 3) nenhuma aencéo € dada a conhedmento témico do
lider e dos subordinados,; 4) séo relativamente fraca as provas correladonais em favor do
conceto de @rrespondéncia; 5) o conceto do LPC em s € vago, e sO gradualmente se esta
conseguindo compreender as caraderisticas das pessas com LPC ato ou baixo. Nenhuma
dessas desvantagens é fatal, mas tém impedido a teoria de Fiedler de se tornar uma teoria
universal para o problema dalideranca

Os resultados inconsistentes tornaram menos popular 0 modelo de Fiedler, demonstrando que
os fatores stuadonais, aliados aos aspedos de wntrole efavorabilidade, ndo sdo suficientes
para explica o proces® de lideranca e ardlac@® de mntrole dai decorrente, omite-se nessa
andlise dgumas importantes medidas de desempenho.

5.4 Abordagem da novalideranca

A abordagem da nova lideranca @ntempla os estudos posteriores a décala de 80, natentativa
de caaderizar 0os pensamentos e ncetos reladonados a lideranca As abordagens 0
diversas e, por vezes, dispersas, 0 que revela daras diferencas entre das.

Bryman (2004 entende que os estudos da Nova Lideranca tiveram inicio com os estudos de
Burns sbre lideranca politica en 1978 Burns apud Bryman (op. cit.) propunha que lideres
politicos poderiam ser distintos entre & formas transadonais e transformadoras. A lideranca
transadona é caaderizada pelo exercicio da troca eitre lideres e liderados, conforme é
aoordado, implicita ou explicitamente, através de trocas redprocas, onde sdo ofereddas
recompensas, sgja an termos de dinheiro ou prestigio, em troca da obediéncia aseus desgjos.
A lideranca transformadonal consiste num proceso inspirador, atamente diredonado a
objetivos, as liderancas elevam de tal maneira & aspiragdes de seus sguidores, que &
aspiragdes do lider e dos sus sguidores fundem-se em objetivos mutuos, diredonados para
redizac® de significantes mudancas.

Bryant (2003 entende que s teorias da Lideranca Transformadonal e Carismética fornecem
lentes para o entendimento de wmo os lideres impadam na Gestdo do Conhedmento
Organizadonal. Lideres transformadonais 0 capazes de drair talentos individuais por uma
clara aticulac® de visio e metas estratégicas para a organizacd, com S inspiram 0s
liderados a &ingir altos niveis de inovac® e diciéncia. Para o autor, lideres transformadonais
sd0 lideres ativos por ter quatro distintas caraderisticas. carisma, inspiracd, estimulo
inteledua e mnsiderac® individualizada. O carisma legitima o poder em virtude da aenca
nas qualidades excepcionais do lider sobre & quais 0s dominados projetam suas esperancas e
anseios.

Silva (2002 asscia 0 “retorno do carisma” como uma forma dos lideres justificarem suas
agdes, representando uma tentativa de personificacd@ das estruturas de legitimaca no sentido
de onstruir para e ©®m 0s atores organizadonais uma visdo de mundo que justifique suas
agdes gerenciais. A idéia éinformar e transmitir os valores e interpretagdes através de um
discurso que demonstre essa nova nfiguracd® de cntrole organizadona. Essa visdo do
proces de lideranca segue a encontro das tendéncias descentralizadoras apresentadas pela
abordagem da Nova Liderangca Segundo a aiutora, a mnstrugéo “interativa” de significados
entre lideres e liderados ndo deixa de ser uma forma de ontrole centralizado, que tenta
submeter uma ailtura adeterminada ideologia, de maneira que os métodos de grendizagem
dos sguidores revelem-se impotentes na formac e alcance dos objetivos organizadgonais.

Em relac® a necessdade do lider conduzir a revitalizag@® organizadonal conforme o
ambiente demandar, Bergamini e Coda (1997, p.279 afirmam ser “necessario encontrar
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meios de inspirar as pesvas através de uma visdio de um futuro melhor que sga
suficientemente draente para justificar os custos de mudar as formas familiares de faze as
coisas.” Colaborando com esta perspediva, Mintzberg et a (2000 analisa alideranca @mo o
proces visionario, uma representacd® mental de estratégia, criada, ou pelo menos express,
na cdeca do lider. Essa visdo servira de idéia guia, dando sentido as tentativas de
desempenho empresarial. O plano entdo articulado sofrera influéncias de estratégias
emergentes, que a longo do curso poderdo determinar novos rumos ao guia tracalo. A idéia
de Mintzberg é que aorganizac® acompanhe @ rapidas mudangas ambientais, de maneira
gue sgja caaderistico daliderancaser pro-ativa e atedpar-se as fatos.

A abordagem da Nova Lideranca tende a onsiderar 0 novo contexto em que & empresas
fazean parte, caraderizado pelas rapidas mudancas, onde & atividades passam a ser mais
complexas e necesstam de um processamento mais dinamico. Pettigrew (1987 afirma que
individuos na posicéo de lideranca podem faze a diferenca nos tempos de incerteza e que a
era das rgpidas mudangas emndmicas, sociais e organizadonais fizeram com que renascesse
na acaemia o interese de estudos b atematicalideranca

Kanter (1994 afirma que o processo de liderancatem passado por rapidas mudancgas, onde os
lideres tém que reinventar suas profises. Preses competitivas estdo forcando as empresas
a aotarem novas estratégias e etruturas flexivels, reduzindo os nivels hierarquicos e
aumentando 0 uso de recompensas baseadas no desempenho. Essa nova perspediva de
lideranca tem nmodificado as relagdes de poder dentro das organizages. Com a reducéo dos
niveis hierarquicos e a onsequiente groximacd entre os nivels de dedsdo, os altos gerentes
encorgjam os empregados a refletirem os tradicionais caminhos de fazeem as coisas, com
iSO as atividades tornam-se mais participativas, e a distincdbo ou mesmo distancia eitre
gerentes e ndo-gerentes tende a eodir. Nesse sentido, posicoes, titulos e aitoridade deixam de
ser vistos como ferramentas mais adequadas narelac@ intra-organizadgonal.

Kotter (2000 ensina que a enpresa do séaulo XX|, inserida nesse mntexto de mudanca, deve
estar pronta para manter alto o nivel de urgéncia ebaixo o de mmplacéciatodo otempo, ndo
apenas no principio de uma grande transformacd. Na cncepcéo dese aitor, as empresas
devem enfatizar o trabalho em equipe de modo a poder reunir rapidamente uma aalizé que
desencadele a mudanca, bem como incentivar a visdo em todos os nivels, que deve ser
atuaizada e omunicada de forma anpla e onstante.

Kanter (1994 escreveu sobre o novo trabalho gerencial, que implica en muitos diferentes
caminhos de obter e usar o poder. Uma importante ferramenta de poder nessas condicdes é o
network, entendido como a habilidade de assegurar vantagens competitivas através de uma
rede de reladonamentos. O lider, entdo, € o individuo que busca por sinergias internas, pelo
desenvolvimento de diancas estratégicas e de novos projetos, tudo is enfatizando seu lado
politico, caraderizado pelas atitudes de barganha e negociacé, desenvolvendo network pelo
reladonamento entre pesas, grupos e organizag@es, e ntribuindo para 0 suces® da
empresa.

Kotter (2000 aborda anecessdade dos lideres dedicarem tempo e energia significaivos ao
desenvolvimento de redes de reladonamento e coperacd® com as pesas que mnsideram
fundamentais para o efetivo cumprimento de suas novas agendas. Essa dividade geraimente
requer consideravel tempo nos primeiros meses, mas trara beneficios a longo prazo para o
alcance de resultados. Os lideres, espedficamente os gerentes gerais, desenvolvem redes de
reladonamentos cooperativos fazendo uso de uma ampla variedade de métodos facea-face
procurando faze com que os demais sSntam-se legitimamente am divida para mm eles
fazendo-lhes favores ou refor¢cando seus reladonamentos formais.
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O novo contexto organizadonal, requer novas e mais eficientes ferramentas para encorgar a
ata performance e onstruir compromis entre os membros da organizaca. Kanter (1994)
expde dnco novos aspedos a serem considerados nese @ntexto: 1) Missho: gudando as
pesas a aceditarem na esenciaidade de seus trabalhos, espedamente quando agumas
formas de ceteza eseguranca desaparecaem; 1) Controle de agenda: onde o funcionério tem
a exeaucdo dos processos de trabalho com meior liberdade, assegurando, entretanto, o alcance
dos resultados; 111) Compartilhamento na aiac@® de valores. participacé® e evolvimento de
todos no sentido de laborar para o desempenho geral da enpresa; 1V) Aprendizagem: novas
cgpaddades e habilidades compartilhadas, agregando forcas a turbuléncia do ambiente; V)
Reputacd: que €0 reaurso-chave das careiras profissonais.

6 Lideranca e Cultura Organizacional

Schein (1984 define aultura organizadonal como uma tendéncia de suposicdes fundamentais
gque determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido na grendizagem para
resolver seus problemas de alaptac® externa e integracd interna, e que tem trabahado
suficientemente bem para ser considerada vélida € portanto, para ser ensinada para 0s outros
membros como o caminho correto de perceber, pensar e sentir em relac@ aos problemas.

A cultura organizadonal é formada por normas e regras derivadas da interacé entre o grupo
de individuos, a organizac® e alideranca A cultura ndo € dgo que possa ser imposto hum
contexto social, ela se desenvolve de maneira gradual no decorrer da interac@® social.
Segundo Bergamini e Coda (1997 a medida que & lucbes 0 desenvolvidas através da
experiéncia, estas 0 repassadas para 0s novos membros e cm eles compartilhadas. Com o
tempo os membros da organizacd@® tomam o0s presaupostos aprendidos como familiares e
perdem a ansciéncia sobre estes.

Schein (1984 resslta aimportancia do lider quando o grupo descobre novos problemas e
necessta desenvolver novas lucdes. O lider atua mmo um guia, apontando a direcd® que o0
grupo deve tomar, principalmente quando mudangas draméticas requerem novas respostas.

Segundo Morgan (2002 a andlise das relagdes entre lideranca e cltura @rporativa pode
deixar claro a raz® pela qual algumas organizag@es trabalham de determinada maneira.
Entretanto, existem outros fatores que predsam ser considerados, um deles é ainfluéncia do
sexo. O entendimento de Morgan € que & formas tradicionais de organizages estariam
geramente asciadas aos valores masculinos, caraderizados pela forma catesiana de
pensamento e ac®, e pela preocupac@® com resultados. Por outro lado, os principios
femininos estariam asciados ao equilibrio entre os estilos radonais e organicos, enfatizando
uma forma de pensar mais intuitiva, organica ebaseada na anpatia. A dominacéd® masculina
levaria acriac@® de organizag@es com fortes subculturas femininas em estado de tensdo, e, as
vezes, de mnfrontacd® com as estruturas de poder masculino. Para o autor, a altura
organizadgona é definida por um mosaico composto pelas influéncias do sexo, da raca da
lingua e ¢nia, dos grupos religiosos, socioeandmicos, de amizade egrupos profissonais.

Ao perceber que suas influéncias podem criar e modelar significados, os lideres poder&o
refletir sob ese impado na @nstrucéo socia da redidade organizadonal, penetrando num
novo nivel de eitendimento sobre sua importancia. Chris Argyris (1991 e Donald Schon
(1983 enfatizam a importancia do “parar e refletir’ como importante ferramenta para o
suces empresarial, onde a enpresa aesce pela grendizagem, valorizando erros e acetos
nos process de tomada de dedsfo.
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7 Conclusdes

A lideranca éum process socia existente desde o surgimento das organizag@es. Na verdade,
em qualquer proces® de interac@® social, onde naturamente ha apresenca de dois ou mais
individuos, haver& aposshili dade do exercicio dalideranca

Em termos de estudos formais bre o tema, a lideranca conforme se pdde perceber,
acompanha o desenvolvimento da teoria organizadonal, tendo seu conceito ampliado
conforme novas perspedivas vao surgindo na Administracd. Os lideres podem apresentar
agumas caaderigticas fisicas e situadonais que levem a sua identificac@, sendo sempre
responsaveis por guiar a organizac@® em direcd ao alcance de seus objetivos.

Ao fim dese ensaio, pretendo ter demonstrado um estudo que aqui Ndo Se exaure em termos
de passado, bem como em termos de perspedivas de futuro. A idéia tracada foi de descrever
alguns dos conceitos e éordagens bre atematicaliderancadurante o séaulo XX, einicio do
sealo XXI, levando-nos ao entendimento de que ete é um conceto em permanente
dindmica, e que atentativa de torna-lo absoluto revelar-se-ia smplista einsuficiente.
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