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RESUMO: Esse artigo tem por objetivo analisar a proliferacdo de teorias e
abordagens a respeito do tema da lideranga que acabaram por tanto pulverizar a
definicdo mais nuclear desse fenébmeno, quanto confundiu a cabecga de muitos lideres
acerca da postura que deveria tomar para si. Nesse sentido, o objetivo da presente
pesquisa € tanto conceituar e delimitar aquilo que é essencial na lideranga, quanto
discutir sobre o posicionamento pratico do lider diante de incontaveis abordagens. O
presente material justifica-se pela imprescindibilidade desse fenbmeno no tecido
social. A metodologia do trabalho possui carater exploratorio e se constréi a partir da
consulta principalmente de artigos, ou seja, estda fundamentada nas técnicas de
pesquisa bibliograficas. Os resultados qualitativos mostraram que os relacionamentos
interpessoais sao a esséncia da lideranca e que o lider deve ter uma postura flexiva
e adaptativa.
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ABSTRACT: This article aims to analyze the proliferation of theories and approaches
on the subject of leadership, which ended up both pulverizing the most nuclear
definition of this phenomenon and confusing the minds of many leaders about the
posture they should take for themselves. In this sense, the objective of this research
is both to conceptualize and delimit what is essential in leadership, as well as to
discuss the practical positioning of the leader in the face of countless approaches. This
material is justified by the indispensability of this phenomenon in the social fabric. The
methodology of the work has an exploratory character and is built from the consultation
of articles, that is, it is based on bibliographical research techniques. The qualitative
results showed that interpersonal relationships are the essence of leadership and that
the leader must have a flexible and adaptive posture.
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1 INTRODUGCAO

Alideranca é um tema largamente discutido em todo o mundo. Alvo de muitas
investigacbes desde os tempos mais antigos, as concepgdes sobre esse fendmeno
transformaram-se e evoluiram ao longo da histéria da humanidade. Algumas se
fortaleceram, outras desapareceram. O fato é que até os dias atuais muitos
pesquisadores se debrugcam na tentativa de obter mais conhecimento sobre esse tema
tdo presente na vida das pessoas.

Mesmo diante de tantas teorias e definigbes, e, paradoxalmente, em virtude
disso, muitos individuos tém dificuldade de interpretar aquilo que é essencial na
lideranga, aquilo que nao esta situado na gama periférica, mas habita no nucleo dessa
pratica humana.

Concomitantemente, muito se investiga ndo apenas o fendmeno da lideranca
em si, sua definicdo mais geral e basilar, mas também a figura do lider, seu principal
promotor, com a pretensao de compreendé-lo com maior expertise.

De fato, o tema da lideranca € bastante relevante para todo o tecido social,
pois diz muito sobre as relagdes sociais e as formas como as pessoas vivem na
sociedade e no trabalho. Diante disso, o presente trabalho pretende dar sua
contribuicdo no entendimento da lideranga, com direcdo a explanagao do que é a
lideranga em sua esséncia, quais suas principais abordagens e qual postura torna um
lider eficaz, estando este diante de variadas concepcdes.

Esse trabalho justifica-se pelo intenso impacto social causado pela lideranga.
Desde a politica, passando pela religido, até o mundo esportivo e principalmente o
mundo corporativo. Discussdes concernentes a lideranca e ao perfil do lider se
proliferam exponencialmente. Cada vez mais se nota a imprescindibilidade de
profissionais que vao além da mera competéncia técnica e que consigam de fato
exercer a lideranca, pois esta pode ser — como € — o diferencial desses setores diante
de momentos criticos pelos quais atravessam.

Assim, refletir sobre a evolugdo histérica da liderangca, enfocando
especialmente sua definicdo e a figura particular do lider, agrega inegavelmente na
construgdo de uma liderancga eficaz, que, consequentemente, potencializa em larga
escala a obtengao do sucesso nessas camadas sociais.

O objetivo do presente trabalho é discutir, entdo, acerca desse tema tao

importante. A nivel geral, pretende-se explanar o que é a lideranga em sua esséncia



diante dessa intensa proliferacao de defini¢gdes e qual a postura que o lider deve tomar
perante a extensa quantidade de teorias que buscam o instruir. A nivel especifico, se
abordara trés pontos: Qual a esséncia da lideranga? Quais as principais abordagens

histéricas sobre a lideranca? Qual a postura eficaz de um organizacional?

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Aessénciada lideranga

Alvo de extensa producdo académica, o tema da lideranca tem se
disseminado e proliferado no meio cientifico. Bernard Bass e Ralph Stogdil langaram
em 1974 uma grande compilagao de estudos sobre o tema contando com 3.000 titulos,
entre artigos e pesquisas. Adiante, na edicao de 1990, o numero de estudos subiu
para 7.000. Isso porque a imaginagao daqueles que se envolveram com o assunto fez
com que ele fosse sondado a partir das mais distintas 6ticas, avocando a luz do
conhecimento da ciéncia comportamental as mais variadas dedugbes (Bergamini,
1994, p. 103).

Assim, nao € de se surpreender que a palavra "lideranga" signifique conceitos
aparentemente distintos para diferentes pessoas. Desse modo, os pesquisadores
passam a delimitar a lideranga partindo de uma perspectiva singular, ressaltando
aquele aspecto do fenbmeno que lhes parega mais significativo. Devido ao grande
interesse despertado pelo tema da lideranga, nota-se, no momento atual, o
aparecimento de inumeros conceitos emitidos pelos pesquisadores em
comportamento organizacional (Bergamini, 1994, p. 103).

Nesse sentido, justifica-se a exponencial ressonéncia do tema e sua
consequente pulverizagao, permitindo dificultar o entendimento do que seja a
liderangca em sua esséncia.

Para Berg (1999, p. 120), a lideranca “é o processo interpessoal pelo qual a
gerente motiva e influéncia os subordinados a realizarem objetivos de trabalhos
estabelecidos”.

Robbins (1996, p. 219), vé a lideranga “como a capacidade de influenciar um
grupo em direcao a realizagdo de metas”.

Schermerhorn (1996, p. 224), afirma que “lideranga € o processo de inspirar

0s outros a trabalhar pesado e a realizar tarefas importantes”.



Para Chiavenato (1999, p. 558), a lideranga € “uma influéncia interpessoal
exercida numa dada situagao e dirigida através do processo de comunicagao humana
para a consecugao de um ou mais objetivos especificos”.

John Gardner (1990, p. 02), definiu a lideranga como “processo de persuasao
ou exemplo através do qual um individuo induz um grupo a lutar por objetivos mantidos
pelo lider e compartilhados pelo lider e seus seguidores”.

Para O’connor (1997, p. 118), “lideranga € o processo pelo qual um individuo
influencia outros membros do grupo na diregdo do atingimento das metas definidas
pelo grupo ou pela organizagéo”.

Conforme Vicente (2005, p. 10), “Lideranga ndo € uma condigao passiva, mas
o produto da participagdo, envolvimento, cooperagdo, negociagao, iniciativa e
responsabilidade”.

Max Depree (1989, p. 11), autor do classico “Leadership is na art’, afirma que
“a primeira responsabilidade de um lider é definir a realidade”.

John Maxwel (2007, p. 33), afirma que “lideranga é influéncia — nada mais,
nada menos”. Bernard Bass e Ralph Stogdill (1990, p. 11), compiladores de 7.000
estudos de lideranca em sua obra “Bass and Stogdill's Handbook of Leadership”,
afirma que “existe quase o mesmo numero de defini¢gdes diferentes sobre lideranga
guanto o numero de pessoas que tentaram defini-la”.

Dessa forma, embora a extensa escala de reflexdes, abordando inumeros
aspectos com a intengao de delimitar o conceito, como ser um processo, uma
capacidade, uma conquista de metas, influéncia, entre varias outras coisas, ressalta-
se uma questao impar mediante essa amplitude de definigdes: o que € a lideranga em
sua esséncia? Qual é o denominador comum concernente a essa gama de
concepgdes sobre lideranga? Pois, como afirmou Bennis e Nanus (1988, p. 5), “assim
como o0 amor, a lideranga continuou a ser algo que todos sabiam que existia, mas
ninguém podia definir”.

Notoriamente, nessas primeiras décadas do século XXI, percebe-se que o
exercicio da lideranga nas organizacgdes sofreu significativas mudangas em relagao
as praticas de liderangas mais arcaicas. Essas mudangas sdo consequéncias
sobretudo pela forma como a sociedade busca se organizar em termos de valores no
cenario hodierno, em que cada vez mais se aflora e enraiza-se a democratizagéo,
como forma de valor universal para a conduta humana, seja na vida social, seja no

trabalho. Diante disso, no que tange a lideranga, imerge uma tendéncia desta a



estruturas mais planas, colaborativas e participativas. Assim, esse fato engendra uma
inclinacdo de que “abordagens hierarquicas baseadas no comando e no controle
simplesmente nao funcionardo mais” (Palmisano, 2006, p. 134).

Assim sendo, diante de um corpo social que potencializa uma lideranga mais
profunda, menos verticalizada, exacerba concomitantemente a imprescindibilidade da
compreensao do nucleo desse fendbmeno.

Sob a perspectiva de Davel e Machado, o caminho que as reflexbes sobre
lideranca tém tracado direciona com uma evidéncia cada vez maior para uma

delimitacao da lideranga como um fenébmeno interpessoal:

Considerar a lideranga como fendmeno processual fundamentalmente
psicossocial que requer interagao e relacionamento, proporciona uma forma
de repensa-la e de adequa-la as mudangas organizacionais contemporaneas
(Davel; Machado, 2001, p. 118).

Joseph S. Nye Jr. (2011, p. 10), em seu livro “O Talento para Liderar”, afirma
que “a lideranca € um relacionamento social com trés componentes-chave — lideres,
seguidores e os contextos nos quais ambos interagem”.

Joseph C. Rost (1991, p. 102), um grande pesquisador da area de lideranga,
autor do classico livro “Leadership for the Twenty-First Century” busca, em sua obra,
tragar uma génese da lideranga, focando em uma compreensao mais integrada, ampla
e conceitual, desfocando, assim, dos aspectos periféricos e funcionais do tema. Para
Rost (1991), o cerne do que é liderar, da liderancga, esta intrinsecamente ligado a
“‘conexao entre lider e liderado”. Em suas palavras “lideranga € um relacionamento de
influéncia entre lideres e seguidores que intencionam mudangas reais que reflitam
seus propositos mutuos”. Portanto “a imagem pintada por Rost é de que a lideranca é
um relacionamento entre lideres e seguidores, em que a influéncia é vista como mutua
e nao unidirecional como na maioria das abordagens a respeito de lideranga”
(Avarenga, 2012, p. 29).

Assim, Davel e Machado (2001, p. 111), afirmam que “de todas essas
abordagens podemos concluir que a lideranga é, sobretudo, um relacionamento, um
processo mutuo de ligagao entre lider e seguidor”. Bergamini (1994, p. 103), solidifica
essa ideia, ao reiterar que o aspecto mais universal da lideranga diz respeito ao fato
que a lideranga esta ligada a um fendbmeno grupal, ou seja, envolve duas ou mais

pessoas.



Logo, percebe-se que o epicentro do fendbmeno da lideranga esta no aspecto
relacional entre lideres e seguidores, na conex&o interpessoal entre ambos. E por
meio de sua rede de relacionamentos interpessoais que o lider constréi aquilo que
caracteriza essas relagdes como relagdes de lideranga: a influéncia (Avarenga, 2012,
p. 29-30).

Indiscutivelmente que os relacionamentos interpessoais sdo o alicerce da
lideranga, no entanto ndo necessariamente conformam uma vinculagéo lider/liderado,
haja vista que é rigorosamente a presencga da influéncia entre pessoas que permite
que esse relacionamento apresente o fenbmeno da liderangca. No tocante a isso,
Maxwell (2007, p. 31), explana que “se vocé nao tem influéncia nunca conseguira
liderar os outros”.

Mas o que vem a ser exatamente influéncia? Evidentemente que essa palavra
pode abarcar diversas concep¢des a depender do autor, contudo no campo da

lideranca geralmente pode-se conceber que:

A capacidade da influéncia vai desde encontrar o apelo correto para
determinado ouvinte, até saber como conquistar a adesdo de pessoas
fundamentais e construir uma rede de apoio para uma iniciativa, gerando a
persuasao (Russo; Ruiz; Cunha, 2005, p. 365).

Importante destacar que, como ja fora supracitado por Rost (1991), a
influéncia ocorre de maneira bilateral, portanto se estende para os dois lados da
conexao lider/seguidor. Logo, a influéncia flui tanto na diregcdo de lider para
seguidores como no sentido contrario. Contudo, o lider utiliza sua influéncia de
maneira muito mais ampla pois aquele que molda o sentido das ag¢des do grupo em
direcdo aos propdésitos que sao por ele delineados e validados pelo proprio grupo
(Avarenga, 2012, p. 31).

Neste sentido, a lideranca:

Envolve um relacionamento de influéncia em duplo sentido, orientado
principalmente para o atendimento de objetivos e expectativas mutuas.
Nesses termos, ndo poderiamos dizer que a lideranga fica somente a cargo
do lider. O processo de influéncia ndo estd unicamente assegurado pela
vontade do lider, mas sobretudo pela conjung¢do desta vontade com as
imagens, desejos e crengas compartilhados pelo grupo. (Davel; Machado,
2001, p. 110).

Desse modo, constata-se dois pontos fulcrais nesse processo. Primeiro, que

a influéncia é produzida sobre uma teia de relacionamentos interpessoais entre



lider/liderado e, portanto, sem a qual € impossivel sequer estabelecer influéncia em
qualquer direcao que seja. E segundo, que a influéncia dar sentido a acao, ja que ela
estd sob os propodsitos almejados pelo grupo e, em ultima instancia, seguidores
seguem lideres quando os propdsitos de ambos estdo em sintonia. Assim, pode-se
concluir que os relacionamentos interpessoais ndo sao apenas o inicio do processo
de construcao da lideranca, mas é também o meio e o fim.

Arespeito desse ponto de vista, James Hunter (2004, p. 25), autor do famoso
Best-seller “O Monge e o Executivo” revela a lideranga como “a habilidade de
influenciar pessoas para trabalharem entusiasticamente visando atingir os objetivos
identificados como sendo para o bem comum”. Tomando como referéncia a maxima
do autor, nota-se que os relacionamentos interpessoais ndo s6 estdo no centro da
construcdo da influéncia mutua entre lideres e liderados, como também na
manutencdo dessa influéncia e na formatagcdo dos objetivos comuns a lideres e
liderados. O objetivo deve ser para 0 bem comum e a realizagdo das metas é uma
conquista coletiva e nao individual. Novamente, os relacionamentos interpessoais
entre lideres e seguidores estdo no epicentro da definigdo dos alvos e propositos
(Avarenga, 2012, p. 31).

No classico “Leadership as an Art’ de 1989, Depree (1989, p. 90) configura a
lideranca como uma espécie de pacto com “valores compartilhados, ideias
compartilhadas, objetivos compartilhados, respeito mutuo, um senso de integridade,
um senso de qualidade, um senso de defesa da causa, um senso de cuidado e
preocupagao uns com os outros”.

Ainda sob essa 6tica, O’Toole (1999, p. 08), declara como ponto de partida
que “a lideranga nunca € um ato solo”. A énfase de O’'Toole (1999, p. 08), é de que a
lideranca sempre € uma atividade social, entremeada de relacionamentos
interpessoais.

Diante de tudo isso, sela-se aquilo que ja fora sustentado por Joseph Rost

(1991, p. 5), “a natureza essencial da lideranga é relacionamento”.
2.2  Evolucao das principais abordagens histéricas da lideranca
O exercicio da liderangca sempre esteve presente na vida humana, desde as

civilizagdes mais primitivas até a Era pés-moderna ou contemporanea. Como afirmam

Sobral e Gimba:



Ao longo de sua existéncia, o homem sempre esteve sujeito as influéncias
de outros homens com quem interagia. Dessas interagdes e da necessidade
de encontrar solugdes conjuntas que promovessem a sobrevivéncia do grupo
ou da comunidade, surgiu a necessidade de lideranca. Devido a sua
complexidade e relevancia para as organizacgdes, entender o fenbmeno da
lideranga, tida como a capacidade de influenciar as pessoas de forma a
alcancar metas e objetivos, tem sido um dos temas mais desafiadores e
controversos para os pesquisadores da area de estudos organizacionais
(Sobral; Gimba, 2012, p. 98).

A preocupagao com o tema e a tentativa de elaborar referéncias mais formais
também sao bastantes antigas. Stogdill (1974) acredita que ele tenha aparecido por
volta do ano 1300 da era cristad. De maneira mais precisa, a busca pela compreensao

desse fendbmeno vem desde a Grécia Antiga, como anuncia Fiedler:

A preocupagido com a lideranga é tdo antiga quanto a histéria escrita: A
republica de Platdo constitui um bom exemplo dessas preocupagdes iniciais
ao falar da adequada educacéao e treinamento dos lideres politicos, assim
como da grande parte dos filésofos politicos que desde essa época
procuraram lidar com esse problema (Fiedler, 1967, p. 3).

Na obra A Republica, Platdo (2017) dimensiona a importancia da lideranca
para uma sociedade, ao enfatizar que o seu bom exercicio pode tirar uma civilizagao
da crise, como no caso da Grécia. Por outro lado, a sua ma pratica pode conduzi-la
ao retrocesso.

Ao longo da histéria da humanidade se verificou a notavel presenga de
grandes lideres que deixaram uma marca tao forte que seus nomes sédo lembrados
até os dias atuais. Certamente entra nessa lista nomes memoraveis como Sécrates
(470 — 399 a.C.), Platao (428 — 348 a.C.), Aristoteles (384 — 322 a.C.), Mahatma
Gandhi (1869 — 1948), Martin Luther King Jr (1929 — 1968), Alexandre, o Grande (356
a.C.-323a.C.), Steve Jobs (1955 - 2011), Abraham Lincoln (1809 — 1865) e o proprio
Jesus Cristo. Cada um dos influentes lideres em suas areas de atuacdo, com seus
propositos e defesas solidas, tais como lideres espirituais, filosoficos, empresariais,
politicos, sociais e ambientais.

Assim, as producgdes formais sobre lideranga abarcam diversos setores
sociais, uma vez que essa pratica engloba ndo apenas um campo, mas multiplos
campos de atuacdo. Nesse sentido, ao logo da historia muitos pesquisadores
explanaram a lideranga com diferentes enfoques, em diferentes meios, e, desse
modo, constituiram-se como agentes formadores das primeiras e sequenciais

referéncias tedricas cientificas a respeito da lideranga. Contudo, é fulcral pontuar que



o desdobramento das abordagens sobre a lideranga adiante sera feito a partir do
século XX, tanto porque nesse periodo as investigacbes no que tange o tema da
lideranga ganharam uma forma mais cientificas, quanto porque o ambiente que os
discursos se desenvolveram foi sobretudo o mundo dos negécios. Como observa
Rost (1991, p. 2), “de longe a maioria dos estudiosos sobre lideranca estdo em
escolas de negdcios e escrevem para executivos e estudantes de administracao”.

Uma das primeiras teorias modernas de lideranga mais claramente tracejadas
€ a evocada Teoria dos Tracos, ou Teoria do Grande Homem. Esta é fruto de
pesquisas ocorridas dentro do periodo compreendidos entre 1904-1948 (Bergamini,
1994). Na perspectiva de Thomas Carlyle (1840), principal nome dessa teoria, haveria
de se ter uma relagéo entre os tragos fisicos de um lider e sua inclinag&o para liderar.
Nesta época, havia uma certa admiragdo — como ainda se tem - por figuras heroicas,
por grandes homens que mudaram os rumos da humanidade, tanto que o proprio
autor destaca: “encontre em qualquer pais o homem mais nobre, eleve-o ao lugar
supremo e com lealdade o reverencie; vocé tera um governo perfeito” (Carlyle, 2013,
p. 226).

Como forma de destrinchar essa ideia, Pinho salienta:

As Teorias de Tragos de Personalidade definem o lider como possuidor de
qualidades ou caracteristicas distintas de personalidade, tragos que o
distinguem das demais pessoas e permitem a sua influéncia sobre o
comportamento dos outros individuos. Entre elas, destacam-se energia,
aparéncia pessoal, estatura (tracos fisicos), adaptabilidade, autoconfianga,
entusiasmo (tragos intelectuais), cooperacdo, habilidades interpessoais
(tracos sociais), persisténcia e iniciativa (tragos relacionados com a tarefa)
(Pinho, 2006, p. 225).

Diante disso, pode-se notar claramente que a caracteristica marcante dessa

teoria € que a capacidade de liderar seria inata, ou seja, o lider nasce lider:

Em um momento se pensou que as habilidades da lideranga eram inatas.
Ninguém se torna um lider, e sim nasce com esta condigdo. A esta concepgao
se denomina de Teoria do Grande Homem. Para ela, o poder se encarnava
em uma reduzida quantidade de pessoas cuja heranga e destino as convertia
em lideres. Os individuos do tipo adequado poderiam liderar, todos os
demais deveriam ser liderados. Ou se tinha essa caracteristica ou nao se
tinha. “Nem o aprendizado nem o desejo, por grandes que fossem, poderiam
alterar o destino de um individuo” (Bennis, 2001, P. 113).

Adiante, entretanto, Ralph Stogdill, na década de 40, em seu artigo “Personal

Factors Associated with Leadership: A Survey of the Literature”, tendo como
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sustentacdo centenas de estudos que tém como caracteristicas comuns fortes

interpelagdes a qualquer ligagao entre os tragos e uma lideranga eficaz, afirma:

Lideranga ndo € uma questado de status passivo ou de mera posse de uma
determinada combinagao de caracteristicas. Parece mais ser uma relagao
operacional entre os membros do grupo, na qual o lider adquire status
através da participagao ativa e da demonstragcao de sua capacidade de levar
a bom termo trabalhos que exijam cooperagéao (Stogdill, 1948, p. 47).

Assim, os resultados mostrados por Stogdill funcionaram como xeque-mate,
fazendo uma metafora ao xadrez, a Teoria dos Tragos e, simultaneamente, ampliaram
os horizontes para outra ideia que florescia, que ndo se debrugava a entender como
os lideres eram, mas sim o que eles faziam. A ela denomina-se, entao, de Teorias

Comportamentais de Lideranca.

Na medida em que se desenvolveu, a pesquisa sobre lideranga afastou-se
do estudo das caracteristicas do lider para dar énfase as coisas que ele fazia
— o estilo de lideranga do lider. A habilidade de lideranga é configurada com
base em conjuntos de comportamentos que possibilitam aumentar a eficacia
na condugéo dos liderados (Marquis; Houston, 1999 apud Tolfo, 2004, p. 86).

No entanto, importante ainda lembrar que, embora as Teorias
Comportamentais tenham comandado com primazia as investigacdes no tocante a
lideranca, a teoria dos tragos subsistiu até a atualidade, tendo se tornado mais ampla,
flexivel e focada em padrdes consistentes de personalidade ao invés de tracos
herdados (Nye, 2011, p. 29).

As Teorias Comportamentais surgem no contexto do pods-guerra,
especialmente nos Estados Unidos da América, focalizando a conexdo entre e a
eficacia de sua lideranga e comandaram o cenario da pesquisa até o final da década
de 60 (Nye, 2011, p. 35).

Os grandes impulsionadores das Teorias Comportamentais de lideranca
surgiram de um grupo de pesquisadores da Universidade Estadual de Ohio que
voltaram sua pesquisa para o tema ‘lideranga” em 1945 e outro grupo de
pesquisadores da Universidade de Michigan. Inumeros estudos e experimentos foram
executados na pretensao de encontrar essa relagdo entre comportamento e eficacia
na lideranca (Bergamini, 1994, p. 102).

Os pesquisadores de Ohio juntaram seus estudos ao grupo da Universidade
de Michigan em 1961. Como resultado, obteve-se uma diferengca comportamental

entre “lideres voltados para tarefas” — ou autocraticos - e “lideres voltados para
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pessoas’” — ou democraticos - que procurava identificar quais as tendéncias
comportamentais do lider (Campos, 2008, p. 36).

Contudo, a teoria ndo se sustentou. Pois encontrou dificuldades em identificar
quais comportamentos eram considerados eficazes de forma universal, e, desse
modo, percebeu-se a complexidade da liderancga, que vai além de tragcos e a maneira
de se comportar desses individuos, compreendendo também aspectos ligados as
circunstancias ambientais que envolvem o vinculo lider/seguidor. E neste contexto que
emana a Teoria Situacional ou Contingencial de Lideranga (Gongalves; Mota, 2011, p.
405).

ATeoria Contingencial faz uma analise investigativa que alcanga os liderados,
a tarefa envolvida e a posicdo de poder do lider. Ela especialmente toma como
parametro trés variaveis: a relagao lider e liderado, a tarefa e a posicao de poder.
Assim, o nivel de eficacia de um lider é fruto do alinhamento dessas trés variaveis
com o seu estilo de lideranca exercido. Uma vez que se tem um maior alinhamento,
mais eficaz sera o lider (Avarenga, 2012, p. 20).

A Teoria Situacional enfoca a relacdo entre o lider e seus liderados e os
ajustes que o lider precisa fazer ao se relacionar com seus liderados. Nesse sentido,
o lider deve adequar o seu estilo de lideranga ao nivel de maturidade do liderado,
certo de que seus liderados tém diferentes niveis de maturidade e, desse modo,
devem cada qual receber um tratamento especifico do lider (Hersey; Blanchard, 1986,
p. 187).

Assim, através da observacgao e de questionarios, o lider obtém informacgdes
a respeito do nivel de maturidade de seu liderado, e, a partir disso, molda-se a ele no
sentido de oferecer-lhe um relacionamento particular. Dessa forma, flexibiliza seu
estilo de lideranca diante das demandas do contexto de relacionamento com cada um
de seus liderados.

Diante desse contexto, € possivel verificar o impacto dessas teorias, uma vez
que ndo sO6 modificaram a maneira como a lideranga passou a ser investigada e
exercida adiante, mas também mudaram de fato a concepcéao inatista herdada da

Teoria dos Tragos:

Se, para as colocagdes tedricas iniciais, o trago de lideranca era inato, agora,
com os tedricos da contingéncia, essa caracteristica pode ser desenvolvida.
Instala-se, a partir desse novo enfoque, a crenga de que qualquer um pode
ser um bom lider, basta que seja preparado para tanto. A partir desse
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momento é que comega a surgir um grande numero de programas de
treinamento e desenvolvimento em lideranga (Bergamini, 1994, p. 105).

A partir dessa compreensao de que a lideranga pode ser desenvolvida,
surgiram diversas teorias salientando multiplas formas de um lider se constituir. Uma
delas foi a Teoria de Lideranga Carismatica.

A Teoria de Lideranga Carismatica emergiu no final do decenario de 1980 e
tem como seu desenvolvedor inicial Max Weber.

O lider carismatico basicamente seria o homem talentoso, aquele que em
situacdes de crise utiliza-se de suas capacidades, dons especiais, comportamentos
que levarao as pessoas a sua volta a verem o lider por uma o6tica que faz com que o
sigam. Na perspectiva de alguns tedricos, as caracteristicas que compdem esse lider
sdo: autoconfianga, visdo, habilidade de articulagcdo, forte convicgao,
comportamentos n&o convencionais, proatividade e geracdo de mudangas,
sensibilidade ao ambiente (Campos, 2008, p. 39).

A Lideranga Transformacional ou Transformadora é outra teoria de lideranga
contemporanea. Seu principal precursor € James McGregor Burns, que foi
responsavel pela distincdo entre lideranca transacional e transformacional.

Sob a perspectiva de Smith, P., Peterson, M. F.:

Na liderancga transacional, uma troca ocorre entre o lider e o seguidor. Atroca
podera ser econémica, politica ou psicolégica, mas nao existiria ligagao
duradoura entre as partes. Essa troca continua somente a medida que
ambas as partes acham que isso vem em beneficio préprio. Tais
relacionamentos de troca sdo difundidos em muitas organizagdes de
trabalho, nas quais os subordinados concordam em aceitar a lideranga por
parte dos lideres especificos em bases de seu emprego remunerado (Smith;
Peterson, 1994, P. 115).

A respeito da lideranca transformacional Bowditch e Buono afirmam:

Em contrapartida [da lideranga transacional], os lideres transformacionais
sdo figuras mais visionarias, inspiradoras, imbuidas de ideias e metas
especificas e capazes de causar emogbes intensas em seus seguidores.
Esses individuos tém capacidade tanto de articular como de comunicar uma
visdo que identifique as metas superiores de uma organizagéo, que combine
os interesses proprios, e o carisma para energizar e motivar pessoas a
atingirem essas metas maiores. Os lideres transformacionais também
parecem ter habilidades de empatia suficientemente desenvolvidas, de modo
que tendem a ser bem precisos nas suas percepg¢des das outras pessoas,
muitas vezes elas sabem quais sdo as necessidades de seus subordinados,
mesmo quando seus seguidores nao estiverem muito bem conscientes
dessas necessidades (Bowditch; Buono, 2004, p. 136).
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A Lideranca Visionaria, representada majoritariamente por Abraham Zaleznik
e Burt Nanus, se apresenta como mais uma producgao cientifica sobre o tema da
lideranga.

Mormente, vale destacar que essa teoria vai de encontro ao engessamento
da lideranga em estruturas rigidamente hierarquicas, ou seja, € o oposto do modelo
de lideranga gerencial, pois € orientada ndo pelo cumprimento de tarefas que
possibilitara a manutencao da instituicdo, mas olha para o futuro e imagina como ele

pode ser. No tocante a isso, Robbins afirma:

Alideranga visionaria é a capacidade de criar e articular uma visédo de futuro
realista, atrativa e digna de crédito para a organizagdo ou unidade
organizacional, que tem como ponto de partida a situagdo presente e a busca
de sua melhoria. Essa visdo, se selecionada e implantada corretamente, é
tdo enérgica que da inicio ao futuro, despertando as habilidades, os talentos
€ 0s recursos para que ele aconteca (Robbins, 2002, p. 320).

Como um resultado dialético da oposigao entre gerenciamento e lideranga,
emergiu a Lideranga Estratégica. O lider estratégico seria a fusao da capacidade de
gerir do lider gerencial e do poder de visualizar e moldar o futuro do lider visionario.
Concomitantemente, nao possui as limitagdes de ser preso ao status quo da maneira
como o lider gerencial o é e também ndo é traido pelos sonhos quiméricos e
desprovidos de metas que muitas vezes paralisam o lider visionario (Rowe, 2002, p.
13).

O lider estratégico seria capaz, portanto, de inovar e gerenciar a inovacgéao, de
olhar para o futuro e criar os processos e padrbes necessarios para a consecugao da

visdo (Avarenga, 2012, p. 22).

Em decorréncia da preocupagao com o aspecto ético da lideranga, surge nos
anos 2000 a Lideranga Servidora. Sob a visdo de Hunter e Greenleaf (1970), agentes
representativos dessa teoria, a lideranga sé pode ser eficaz em um sentido pleno de
valores éticos e morais se for orientada para servir e ndo dominar. Servo primeiro,
lider depois. Essa seria a motivacéo correta e mais eficaz para nortear o movimento
da lideranga. Dentro de um cenario de evacuagao de valores éticos, a lideranca
servidora tem encontrado um panorama de bastante ressonancia.

Em grande parte, devido ao contexto atual de grandes dificuldades éticas no
campo da lideranga, outra teoria de lideranga que emergiu foi a Lideranga Auténtica.

Esta caracteriza-se especialmente pelo exercicio de uma lideranga genuina,
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sustentada por valores, voltada a valorizagdo do outro e regida por uma atitude
orientada eticamente (Avolio; Gardner, 2005, p. 321).

Seguindo nessa linha de raciocinio quanto aos estilos de lideranga,
Chiavenato (2000), apresenta a Teoria sobre Estilos de Lideranga, destacando trés
principais estilos comportamentais. Essa teoria explana, dessa forma,
comportamentos especificos que o lider pode se apropriar perante seu
relacionamento com o liderado. Os Estilos reverberados por Chiavenato, sao:
autocratico, democratico e o liberal (lassez-faire) (Pinho, 2006, p. 225).

Importante destacar que a depender da situacao, das pessoas e da tarefa a
ser executada, o lider pode utilizar cada um desses estilos de lideranca. Vejamos
abaixo o olhar de Chiavenato (2000) sobre a lideranga autocratica, democratica e
liberal.

De acordo com o autor citado, o lider autocratico:

Fixa as diretrizes sem qualquer participagdo do grupo. Determina as
providéncias para a execugao das tarefas, cada uma por vez, na medida em
que se tornam necessarias e de modo imprevisivel para o grupo. Determina
a tarefa que cada um deve executar. E dominador e é “pessoal” nos elogios
e nas criticas ao trabalho de cada membro (Chiavenato, 2000, p. 138).

Na lideranca democratica, conforme o autor:

As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido
pelo lider. O grupo esboga as providéncias para atingir o alvo e pede
aconselhamento do lider, que sugere alternativas para o grupo escolher. As
tarefas ganham novas perspectivas com os debates. A divisdo das tarefas
fica a critério do grupo e cada membro tem liberdade de escolher seus
companheiros de equipe. O lider procura ser um membro normal do grupo,
em espirito. O lider é “objetivo” e limita-se aos “fatos” nas criticas e nos
elogios (Chiavenato, 2000, p. 138).

E, por fim, na lideranca liberal (lassez-faire) seus principais atributos sao:

Ha liberdade total para as decisdes grupais ou individuais, e minima
participagao do lider. A participagao do lider € limitada, apresentando apenas
materiais variados ao grupo, esclarecendo que poderia oferecer informagdes
desde que solicitadas. A divisdo das tarefas e a escolha dos colegas ficam
totalmente a cargo do grupo. Absoluta falta de participagéo do lider. O lider
nao avalia o grupo nem controla os acontecimentos. Apenas comenta as
atividades quando questionado (Chiavenato, 2000, p. 138).

Assim, sintetizando, pode-se observar que no estilo de lideranga autocratico
a énfase esta no lider, ja no estilo democratico a énfase esta no lider e no liderado,

enquanto que no liberal a énfase se concentra no liderado.
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Mediante essa explanagéo das principais abordagens e teorias a respeito do
tema da lideranga, salientando questées como o aspecto inato, as diversas formas
dos lideres se posicionarem diante de relacionamentos de lideranga, inaugura-se uma
questao central: como o lider deve administrar esses estilos de lideranga dentro do
ambiente organizacional? Ele tem de escolher um estilo definitivo para o convivio com
seu liderado, e manté-lo rigorosamente, para ser eficaz, ou pode mesclar o uso
dessas teorias no relacionamento com seus liderados? Sera com esse foco que esse

trabalho se desdobrara adiante.

2.3 A postura do lider organizacional

Tomando como referéncia as discussdoes emitidas nesse material, pode-se
constatar que o lider € um dos agentes diretos que constituem o fenémeno da
lideranca. Apesar de que, como ja fora supracitado, os liderados exergam também
influéncia sobre os lideres, sdo esses o0s principais ativos que garantem a
manutenc¢ao da influéncia intrinseca no relacionamento lider/liderado. Nesse sentido,
Maximiano (2000) afirma que “o lider € um dos principais componentes da situagao”,
ja que de fato quando o seu papel é exercido de maneira eficaz, ele conduz a
organizacao a alcar voos cada vez maiores.

Contudo, como forma de reparo, muitas pessoas confundem-se na distincdo
entre lider e administrador, entre lideranga e administragdo. Sobre isso, Robbins se

posiciona:

A administragdo diz respeito ao enfrentamento da complexidade. A boa
administragao traz ordem e consisténcia por meio da elaboragao de planos
formais, do projeto de rigidas estruturas organizacionais e da monitoragdo
dos resultados em comparagdo com os planos. A lideranga, por outro lado,
diz respeito ao enfrentamento da mudancga. Os lideres estabelecem direcdes
através do desenvolvimento de uma visdo do futuro; depois, engajam as
pessoas comunicando-lhes essa visdo e inspirando-as a superar 0s
obstaculos (Robbins, 2002, p. 303).

A respeito dessa diferenciacao, Lapierre afirma:

Numa extremidade do continuo, o administrador é caracterizado como uma
pessoa que reage, sobretudo em resposta a situagédo exterior. Trata-se de
alguém que dirige uma empresa (aqui considerada na acepgao mais ampla
do termo) de maneira a procurar eficiéncia e eficacia dentro de uma estrutura
interna ordenada, regulamentada e hierarquizada. Araz&o de ser é identificar
e responder as necessidades manifestas ou latentes dos consumidores. O
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administrador levara em conta, principalmente, os recursos disponiveis
dentro da empresa e as oportunidades ou ameacgas existentes em um
determinado mercado. Na outra extremidade, o lider, no entanto, apresenta-
se como uma pessoa que dirige e inicia a empresa, centrada, antes de mais
nada, em sua visao pessoal. Este individuo reagira de acordo com a sua
realidade interior, proagindo posteriormente em um ambiente ou em
determinado mercado. Isto pode implicar - e geralmente implica - que o lider
acabe levando menos em conta os recursos disponiveis, ou entdo, que inicie
ou leve a efeito as mudancas necessarias no ambiente ou em determinado
mercado. O modo de estruturagdo é frequentemente mais organico, mais
centrado na pessoa do préprio lider, menos regulamentado e hierarquizado
(Lapierre, 1989, p. 129).

Outro importante pesquisador que pensou o tema foi DuBrin, que, inclusive,
listou diferencgas entre o lider e o gerente. Sob a perspectiva de DuBrin (2003, p. 265),
o lider é visionario, passional, criativo, flexivel, inspirador, inovador, corajoso,
imaginativo, experimental e independente. Enquanto que o gerente, em paralelo, é
racional, consultivo, persistente solucionador de problemas, firme em seus
pensamentos, analitico, estruturado, deliberado, autoritario e sdlido.

Dessa forma, mediante essa analise, Pinho (2006, p. 222) depreende que
“nem todos os lideres sdo administradores nem todos os administradores sao lideres”,
e complementa: “embora o moderno ambiente de trabalho exija igualmente
gerenciamento e lideranga eficazes”. Fazendo uma analise mais profunda, Lapierre

reverbera:

A administragcdo e a lideranga sdo concebidas como dois polos de uma
mesma continuo. Uma pessoa em posicao de diregdo ndo € nunca
totalmente um lider ou totalmente um administrador. A arte e a pratica de
direcdo sdo sempre uma espécie de amalgama entre essas duas tendéncias.
Nos seres humanos os tipos puros ou ideias ndo existem (Lapierre, 1979, P.
129).

A partir desse ponto de vista, percebe-se a natureza flexiva humana e que
esta pode ser sim utilizada a favor do lider organizacional para a compreenséao de sua
postura em relagao as diversas abordagens da lideranca.

Nesse sentido, a postura que um lider deve ter, € uma postura flexiva, como

sustenta Chiavenato, ao falar da sua Teoria sobre os Estilos de Liderancga:

Para um mesmo subordinado, o lider também pode assumir diferentes
padrdes de lideranga, conforme a situagao envolvida. Em situagdes em que
o subordinado apresenta alto nivel de eficiéncia, o lider pode dar-lhe maior
liberdade nas decisbes, mas se o subordinado apresenta erros seguidos e
imperdoaveis, o lider pode impor-lhe maior autoridade pessoal e menor
liberdade de trabalho (Chiavenato, 2000, p. 141).
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Assim, é fundamental que o lider se adeque a multiplas situagdes e diversos
perfis de liderados, uma vez que ndo encontrara apenas uma unica situacao dentro
de um ambiente organizacional. Os lideres devem possuir visdo ampla, enxergar
aquilo que os outros ndao conseguem ver, serem visionario, capazes de identificar
pontos futuros que agreguem no desenvolvimento organizacional, serem
estratégicos, se apropriarem de escolhas que possam viabilizar conquistas, serem
auténticos, verdadeiros, serem carismaticos e transformadores de pessoas,
construindo, junto a elas, caminhos que Ihes permitem evoluir (Bateman e Snell,
2009).

Todos esses estilos comportamentais de lideranca devem ter como referéncia
a Abordagem Situacional ou Contingencial, uma vez que esta orienta acerca da
complexidade desse fendmeno e que ndo existe um unico estilo de lideranca
universal. E justamente a compreenséo de todos eles somada a uma anélise profunda
do ambiente organizacional que permitira ao lider se posicionar e ter uma postura
com maior eficacia dentro do setor corporativo.

E a maneira mais eficaz de ter esse conhecimento do perfil do lider é através
do relacionamento interpessoal. Este que é a esséncia da lideranca, funciona
necessariamente como a base de constru¢ao da postura do lider e, por conseguinte,
do fenémeno da lideranca empresarial. E por meio de relacionamentos interpessoais
que lideres se mantém conectados com seus seguidores e percebem eventuais
mudangas do status quo bem como continuam a influenciar e ser influenciados nessa
via de mao dupla. John Maxwell, apdés a reflexdo acerca da importancia do

relacionamento entre lider/liderado, afirma:

Um dos maiores erros que os lideres cometem é passar tempo demais no
escritorio e nao passar tempo suficiente entre as pessoas. Os lideres muitas
vezes sao levados pela agenda, concentrados em tarefas e orientados a
acéo porque gostam de concluir coisas. Eles hibernam em seu escritdrio,
correm para reunides e ignoram todos pelos quais passam nos corredores
ao longo do caminho. Um grande erro! Em primeiro lugar, liderangca € um
negocio voltado para pessoas. Se vocé se esquece das pessoas, esta
minando sua lideranga e corre o risco de té-la reduzida. Entdo, um dia,
quando pensar que esta liderando, vocé ira se virar e descobrir que ninguém
o esta seguindo e que vocé esta sozinho, passeando (Maxwell, 2007, p. 148).

Assim, como uma conclusdo obvia do impacto dos relacionamentos
interpessoais na formacéao do lider de exceléncia, Maxwell (2007, p. 148), afirma que

“construir relacionamentos € sempre a base de uma lideranga eficiente”.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Nas palavras de Lima e Mioto (2007, p. 39) quando se disserta sobre a
metodologia de uma dada pesquisa busca-se “apresentar o ‘caminho do pensamento’
e a ‘pratica exercida’ na apreensao da realidade, e que se encontram intrinsecamente
constituidos pela visao social de mundo veiculada pela teoria da qual o pesquisador
se vale”. Sabendo disso, e considerando que o objetivo geral desta pesquisa &
apresentar uma revisdo bibliografica sobre lideranga, salientando aspectos
fundamentais desse fenbmeno e do lider, além das teorias correlacionadas, este
trabalho esta enquadrado na tipologia de pesquisa conhecida como exploratoria.

Como caminho para desenvolver a metodologia do estudo elege-se a técnica
de pesquisa bibliografica, ja que ela proporciona um vasto alcance de informagoes,
além de simplificar a utilizacdo de dados espalhados em inumeras publicacdes.

Quanto a abordagem, empregou-se a qualitativa, visto que esta corresponde
melhor ao tema “lideranga”, por este ser algo ndo quantificavel e passivel de grande
subjetividade. Importante destacar que tais abordagens ndo podem ser entendidas
como “totais”, uma vez que possuem suas limitacdes. Desse modo, abrem espacos
para diferentes enfoques, portanto novas pesquisas.

Sobre a coleta de dados, ela se deu por meio do levantamento de referéncias
em fontes secundarias. Neste caso, utilizou-se a internet, mas especificamente o
Google Académico, explorando diversos artigos que trataram do tema da lideranca.

Além disso, optou-se pela leitura de um livro.

4  CONSIDERAGCOES FINAIS

A lideranga é um tema com possibilidades tdo largas quanto “a infinita
variedade da natureza humana”, nas palavras de Robert Greenleaf (1990, p. 6). Nao
€ a toa que, ao longo da histéria da humanidade, incontaveis autores mergulharam
na tentativa de obter conhecimentos mais soélidos a respeito dela e, assim, foram
donos de diversas abordagens e teorias que buscavam explicar esse fenémeno.

Ao realizar uma breve revisao bibliografica, e tendo a percep¢ao dos

inumeros estudos e producgdes a respeito do tema, o presente trabalho procurou
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delimitar dois pontos principais: o que € a liderangca em sua esséncia € como o lider
deve se posicionar frente as diversas teorias que o tentam descrever e orientar.

Alideranga € uma ampla teia de relacionamentos interpessoais por meio das
quais lideres influenciam e sao influenciados por seus seguidores num fluir reciproco
de autenticacdo e comprometimento.

Os lideres devem ter uma postura flexiva, maleavel e adaptativa, ja que a
manutengdo da lideranga € fruto de uma combinacdo de diferentes estilos
comportamentais exercidos pelos lideres com situagdes ambientais que ndo sao
integralmente unicas. E, desse modo, a depender a situagdo o lider deve se
posicionar com estilos comportamentais especificos.

Embora a presente pesquisa tenha almejado contribuir na tentativa de uma
sintese do que seria o nucleo da lideranca e a postura eficiente de um lider, ha de se
ter em mente que o universo da lideranga esta em franca expanséo e o numero de
conceitos e abordagens se multiplica exponencialmente a cada dia. Desse modo, néo
se pode por um ponto final acerca dessas concepgbes, que, em paralelo com a
expansao do tema da liderancga, continuam se constituindo e expandindo-se.

De certa maneira este trabalho procurou atingir seu objetivo, que além de
delimitar aquilo que € essencial na definicado de lideranca e no posicionamento do
lider, também pretendeu instigar outros pesquisadores e pensadores a lidar
principalmente com as dificuldades conceituais da lideranga.

Além de que outros enfoques também podem surgir a respeito da postura do
lider, tais como: apresentacao tedrica com outros diferentes estilos comportamentais,
investigacao empirica e descritiva das posturas de lideres organizacionais mediante
a diversas situagdes ambientais, etc. Enfim, espera-se que este estudo tenha dado
sua devida contribuicdo no sentido de trazer para debate este assunto tdo importante

na vida coletiva.
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