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LIDERANCA NAS ORGANIZAGOES:
UM ESTUDO SOBRE ESTA COMPETENCIA NA ATUALIDADE

Thalita Lacerda Nobre

Renata Cardillo Homem de Mello

RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo discutir as mudangas que tém ocorrido na organizagé&o do
trabalho e as novas exigéncias relacionadas a lideranga. Para isso, utiliza-se, como metodologia,
o levantamento bibliografico. Por meio dos argumentos de autores, obteve-se o resultado de que,
diante da nova organizac&o do trabalho, a lideranca necessita se adaptar a cada situagéo, n&o
havendo um modelo de lideranga especifico a ser seguido, ja que para se adotar um estilo ou
outro, deve-se atentar para o alinhamento com a cultura organizacional, para a formagao do

grupo/da equipe de trabalho e com o contexto da empresa.

PALAVRAS-CHAVE: psicologia organizacional, competéncia, lideranga, trabalho

LEADERSHIP IN ORGANIZATIONS: A STUDY ABOUT THIS COMPETENCE IN THE PRESENT

ABSTRACT

This research aims to discuss the changes that have occurred in work organization and the new
requirements related to leadership. For this, bibliographical survey is used as methodology.
Through the arguments of authors, we obtained the result that, given the new organization of
work, the leadership needs to adapt to each situation; there is not a specific leadership model to
be followed, since the adoption of a style or another should consider the alignment with the

organizational culture, the formation of the group/team work and the business context.
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INTRODUGAO

Esta pesquisa tem por objetivo analisar o perfil do lider que se enquadra nas demandas
atuais das organizagdes. Isto porque, apdés a observacdo dos discursos de gestores na
atualidade, bem como da analise do modo como a atividade laboral se organiza atualmente, tem-
se notado que a lideranga tornou-se uma competéncia fundamental no mundo do trabalho.

Diante disto, em termos de contextualizagdo historica, é possivel destacar que, ao longo
do tempo, o modo de organizagdo do trabalho e o seu papel nas organizagdes tem se
modificado. O desenvolvimento tecnolégico bem como as mudangas sociais e culturais,
promoveram alteracbes no modo das pessoas se inter relacionarem. Sendo assim, também
podemos compreender que se modificaram as exigéncias quanto ao trabalho e as competéncias
que se esperam de um funcionario/colaborador. Atualmente, o mercado encontra-se mais
competitivo, a criatividade e a adaptacdo as mudancgas tem sido altamente valorizadas e, neste
sentido, pode-se afirmar também, que o lider, por ter um papel fundamental no grupo, também
necessita possuir algumas competéncias que se afinem as exigéncias do mercado atual, a fim de
buscar caminhar com a empresa em busca da exceléncia.

Neste sentido, esta pesquisa apresenta como problema central a questao: qual o perfil do
lider que se alinharia as demandas da atualidade, nas organizagdes?

E a partir deste questionamento que sera apresentado, a seguir, uma pesquisa baseada
em levantamento bibliografico de autores e estudos atuais que tratam deste tema e que nos
auxiliara a discutir a respeito. Tal estudo sera realizado em algumas partes, sendo que a primeira
se refere ao panorama histérico da organizagao do trabalho de épocas antigas até a atualidade.

Em seguida, discutiremos sobre a importancia da atividade laboral para o ser humano, ja
que podemos compreender que o trabalho tem grande significado psicologico tanto para o
individuo que realiza a fungdo quanto para a sociedade que este se encontra inserido.

Entao, voltaremos nossa atencéo as organizagdes, buscando discutir acerca da formagao
de grupos e sobre o fendmeno da lideranga nestas, sempre buscando enfatizar que cada
trabalhador influencia e é influenciado pela organizacdo na qual seencontra.

Apés apresentado o panorama e os diversos vieses para a compreensao da liderancga,
discutiremos a respeito da lideranca na atualidade, buscando problematizar sobre o perfil do lider
que tem sido buscado pelas organizagdes atuais, que se encontra neste novo cenario.

Neste sentido, Mussak (2013, p. 8), alerta para o fato de que: “em principio, liderancga
ndo é cargo, mas uma condigdo, um comportamento humano”. Isto nos da indicio de que a
formacgéo de um lider ndo ocorre somente porque a organizagéo ou a “alta diretoria” o designou
desta forma. Um lider surge a partir do reconhecimento pelos outros e por si mesmo em seu

comportamento, ndo apenas porque a organizagao o designouassim. Por isso, neste item, faz-se
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necessario discutir quais as caracteristicas essenciais que constituem um lider, sua constituicdo
de personalidade e seu reconhecimento advindo do meio.

Para finalizar, apresentaremos os principais pontos que puderam ser levantados com a
pesquisa para que possamos, na medida do possivel, contribuir para a discussao do psicologo
organizacional acerca das competéncias relacionadas ao mundo do trabalho atual.

Na conclusdo, discutiremos também que ha caracteristicas intrinsecas aos lideres, de
modo que nem todos os sujeitos possam sé-los, apesar de desenvolverem iniciativa e pro-
atividade. Neste sentido, destacamos que devido a competitividade no mercado de trabalho e a
alta exigéncia das organizagbes, muitos trabalhadores se véem exigidos a desenvolverem
lideranga. Porém, quando isso ndo ocorre, ha uma tendéncia a frustragdo, ao rebaixamento da

autoestima, enfim, o sentimento de fracasso torna-se presente.

BREVE HISTORICO SOBRE A ORGANIZAGAO DO TRABALHO: DA MODERNIDADE A
ATUALIDADE

Iniciamos a discussao sobre lideranga com o histérico do trabalho, pois acreditamos ser
importante contextualizar o momento cultural no qual estamos envolvidos. Quando pensamos na
palavra trabalho, pode ser que nos venha a mente a atividade que se realiza para obter um salario
em determinado periodo do més. Observando melhor podemos pensar nas pequenas, médias e
grandes organizagbes, na rapidez com que as informagdes tém que caminhar atualmente, na alta
exigéncia com que os trabalhadores tém vivido, nos avangos tecnolégicos que modificam as
relagdes interpessoais, entre outros fatores que envolvem o mundo do trabalho atualmente.

Podemos iniciar pensando a respeito da organizacdo do trabalho a partir da transigdo da
idade média para a idade moderna. Nas sociedades ocidentais, sobretudo na Europa, esta
transigao ocorre com a evolugao do pensamento filoséfico e cientifico. Seu apogeu encontra-se no
século XVIl, com o desenvolvimento do comércio.

Pode-se dizer que o trabalho deixa de ter uma conotagcdo negativa, ja que até entdo era
destinado somente aos escravos para tornar-se uma atividade que poderia trazer lucro financeiro
e status social. O surgimento da burguesia nos da a noticia de que o trabalho passa a ser
valorizado e pode conferir prestigio bem como possibilitar compra de titulos pelo sujeito. Marca-se
ai, a mudanga da estrutura econémica baseada na produgao feudal para as praticas capitalistas.
Marca-se, também, diversas mudancgas sociais e culturais.

As mudancgas sociais correspondem as mudancgas no trabalho, sendo assim, ao final do

século XVIIl, tem inicio, na Inglaterra, o que viria a ser denominado de primeira revolugao
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industrial. Como toda revolugao, entende-se que tenha sido influenciada por caracteristicas
sociais propicias assim como foi responsavel por modificagcdes significativas da relagdo do homem
com sua produgdo. Alvim (2006, p. 123) escreve que, “[...] a partir deste periodo, inicia-se um
processo de industrializacdo e a instauragcdo de um modelo de trabalho mecanizado, que implica
alguns fendmenos, em especial a alienagao notrabalho”.

O trabalho se reorganizou de modo mecanicista permitiu que o sujeito passasse a ser

compreendido como “uma pec¢a da engrenagem” do processo produtivo. Sendo assim, se
anteriormente a este periodo a producéo era de base manufatureira, a partir do final do século
XVIII, o trabalho se modificou, atraindo um grande numero de pessoas para os centros urbanos.
Além disso, este modo de organizagado do trabalho rapidamente se difundiu para a Franga,
Alemanha e para os Estados Unidos, na América.

Conforme Bergamini (1997, p. 19) entende, a producdo torna-se o principal foco da
atividade, por esta razdo, a oferta de trabalho levou criangas, homens e mulheres de todas as
idades buscarem melhores condi¢gdes de vida migrando para as cidades, uma vez que sua forga
de trabalho no campo passou a ser substituida por maquinario. Porém, ao mudarem-se,
encontraram grande esforgo, ja que a jornada de trabalho durava até 18 horas, em industrias
guentes pelo excesso de concentragcdo de trabalhadores e com maquinas a vapor funcionando
incessantemente.

Nobre (2010, p. 21) escreve que, no que diz respeito a economia, a primeira revolugao
industrial foi marcante, ja que: “[...] caracterizou a transigao definitiva do sistema feudal de divisao
do trabalho europeu para o sistema capitalista, além de encerrar a fase de acumulacao primitiva
de capitais e de preponderancia do capital mercantil sobre a producao”. A partir deste modo de
organizagao do trabalho, os paises europeus inseriam-se no capitalismo. E foi esta busca por
acumulacado de poder decorrente do capital que levou os paises a investirem na construgdo de
ferrovias que passaram a escoar rapidamente a produgdo, criando alta competitividade de
mercado, alto alcance dos paises que se industrializaram aos mercados que antes eram muito
distantes.

Chiavenato (2000, p. 5) escreve que o escoamento da producdo e a substituicdo do ago
pelo ferro, bem como a eletricidade e o uso de derivados de petréleo marcam a entrada na
segunda revolugao industrial, que ocorre até a primeira guerra mundial.

Surgem entdo os grandes bancos e instituigdes financeiras para organizar a producao de
capital. O trabalho vai sendo organizado de modo diferente a medida que aquele que produz mais
e escoa mais rapido sua producdo ganha mais dinheiro. Algumas empresas organizam seu
trabalho de modo a realizar uma produg¢do em massa, visando a rapidez na producédo e,

consequentemente, o barateamento dos custos.
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Para oferecer maior rapidez a producéo, o engenheiro Frederick Taylor constréi a teoria da
administracdo cientifica ou taylorismo, que de acordo com Alvim (2006, p. 123) corresponde a um
modelo que “[...] preconiza a racionalizagao do trabalho e tem, como uma de suas consequéncias,
o controle explicito do trabalhador, que deve seguir as regras estabelecidas por aqueles que
concebem suas tarefas — osburocratas”.

O sujeito passou a ocupar um lugar de alienagdo em suas tarefas, ja que ninguém, exceto a
alta geréncia, detinha o conhecimento a respeito da producdo de todo o produto. Para isso, as
tarefas tinham que ser repetitivas e organizadas de modo que o trabalhador levasse o minimo de
tempo possivel para sua execucdo. Neste sentido, a preocupacéo estava voltada ao sujeito e ndo
a organizagao como um todo (CHIAVENATO, 2000, p.7).

Para buscar tratar a respeito das tarefas da organizagéo, contemporaneo a Taylor, surge o
fayolismo, com a teoria da administragdo classica que buscava entender o trabalho a partir da
sistematizacéo e da busca pelo controle das tarefas (CHIAVENATO, 2000,p. 14).

Nas primeiras 3 décadas do século XX, surge a teoria das relagées humanas, fundada por
Elton Mayo. De acordo com Bergamini (1997, p. 21), esta teoria permitiu que as empresas
buscassem enxergar a forga de trabalho que possuiam a partir do entendimento de que o homem
€ um ser em inter relacdo. Porém, apresentou uma certa concepgao extremada, visando apenas o
trabalhador e ndo mais aproducéo.

Somente a partir da segunda metade do século XX, surgiu a teoria estruturalista que passou
a compreender a organizacdo a partir de sua estrutura, concebendo esta estrutura como
responsavel pela forma como ela se organiza (NOBRE, 2010, p.27).

A partir da década de 70 deste mesmo século, os estudos foram se ampliando a respeito do
desenho de cargos e sobre a importancia da inter relagdo no ambiente de trabalho. E nesta época
que surgem os estudos de Hersey e Blanchard a respeito da lideranca nas equipes de trabalho.

Atualmente, o cenario que podemos apresentar € de uma sociedade com constantes e
rapidas mudancas. A tecnologia permitiu que a competitividade se acirrasse entre os mercados
globais e entre as organizagdes. Isso ndo quer dizer que antigamente n&o havia lideranga, mas
sim, que o lider era entendido pelo grupo de outra forma. A medida que a organizagao do trabalho
se modificou, a lideranga também assumiu um outro papel diante do grupo, ja que esta
fundamentalmente relacionada a forma de se exercer poder sobre o outro.

Mais adiante sera discutido sobre os tipos de lideranca. Porém, para que esta discussao
tenha um importante sentido, acreditamos ser necessario expor a respeito dos aspectos
individuais que formam um lider. Para isso, recorremos a Psicanalise para contribuir sobre a

constituicdo psiquica do sujeito e sobre a importancia do trabalho para este.
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O TRABALHO NA PSIQUE HUMANA: DO INDIVIDUAL AOCOLETIVO

Antes de discutirmos sobre a organizagdo do trabalho na atualidade, entendemos ser
importante discutirmos sobre o lugar que o trabalho ocupa na mente das pessoas. Sendo assim,
algumas questdes sao interessantes, por exemplo: porque o ser humano trabalha? Alguns podem,
rapidamente, responder que seria para receber um salario, porém, mesmo antes do capitalismo
se estabelecer como forma de organizacdo econdbmica o homem ja trabalhava, por isso,
acreditamos que algo além do dinheiro esteja envolvido nas atividades humanas. Discutiremos um
pouco a seguir.

Freud, em O mal estar na civilizagdo (1996/1930, p. 105) escreve que:

Depois que o homem primevo descobriu que estava literalmente em suas maos melhorar a sua sorte
na Terra através do trabalho, ndo Ihe pode ter sido indiferente que outro homem trabalhasse com ele ou
contra ele. Esse outro homem adquiriu para ele o valor de um companheiro de trabalho, com quem era util
conviver.

Sendo assim, podemos compreender que a partir do momento em que o homem primitivo
percebeu-se responsavel por melhorar a vida que levava, uniu-se aos outros homens para realizar
esta tarefa. Neste sentido, o trabalho passa a nado ter somente a fungao de modificar o meio
externo como também de socializar o sujeito. Esta tarefa transforma o homem primevo em sua
forma de se organizar. Em conjunto com outros homens, ele passa a transformar o seu meio com
suas atividades que auxiliam na manutencéo da raga humana.

Este movimento da origem, conforme Freud (1996/1930, p. 106) aponta, a vida em
comunidade dos seres humanos, a partir de dois fundamentos: “a compulsdo para o trabalho,
criada pela necessidade externa, e o poder do amor [...]". Neste sentido, percebemos que o
trabalho caracteriza-se por uma exigéncia percebida externamente, porém, também internamente.

Zanelli (2004, p. 278), sobre esta relagéo entre interno e externo propde uma interessante
questao: “[...] como as coisas migram de um objeto natural para um objeto humano (social)?
Como deixam de definir-se por sua mesmice (iguais entre si) para o serem por sua individualidade
(diferentes entre si)?”. E desta forma, o autor segue discutindo que: “a resposta € uma so: a coisa
socializa-se e diferencia-se pelo trabalho. O trabalho humaniza a coisa”.

E por meio do trabalho que o sujeito consegue transformar o seu mundo e o daqueles que o
rodeia. Sdo suas atividades que permitem a criagdo de sua identidade e seu sentimento de
pertencimento ao lugar em que habita. Todos n6s queremos ser reconhecidos por aqueles que
nos cercam e o trabalho pode ser a atividade que permite este reconhecimento.

Assim, porque o trabalho compreende a atividade de transformagdo da matéria bruta em
algo utilizavel pelo ser humano, é possivel considerar que a atividade laboral pressupde um certo

poder, o poder de transformagao conferido aquele que consegue realizar tal feito e deste modo
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este individuo consegue, por sua vez, exercer seu poder sobre os outros que s&o influenciados
por ele. E por meio do poder que podemos também compreender o fendmeno da lideranca. Sobre

isso comentaremos no item aseguir.

SOBRE OS GRUPOS E A LIDERANGA NAS ORGANIZAGOES

Podemos compreender que estamos sendo influenciados e sofrendo a influéncia de tudo
aquilo que nos cerca, por todo o tempo. A presenga ou auséncia de objetos fisicos podem afetar o
comportamento das pessoas e, ja que isso € verdadeiro, podemos pensar que:

€ mais fulminante ainda o efeito que a presenga do outro causa. Os moveis de uma sala permanecem
impassiveis onde quer que sejam colocados, mas as pessoas se movimentam, exprimem suas opinides,

aprovam, desaprovam, podem infligir sofrimento ou felicidade. (BERGAMINI, 1982, p. 84)

Neste sentido, podemos compreender o quanto a presenca do outro pode influenciar no
nosso comportamento. Somos seres sociais, sendo assim, a inter relagao é importante para todos
noés, podendo provocar alegria ou sofrimento, além de influenciar em nossa autoestima.

A fim de compreender sobre a inter relagdo das pessoas em situagdes sociais, Schutz (1966,
p. 13) propde a existéncia de uma teoria pautada em trés necessidades humanas, sdo elas:
inclusao, controle e afeicdo. Nao pretendemos aprofundar-nos nesta teoria, porém, acreditamos ser
necessario destacar que desde a década de 1960, surgiram alguns pensadores que procuraram
sistematizar o entendimento acerca das pessoas em situagdo de grupo. Schutz (1966) propde ainda
gue 0s grupos, assim como as pessoas, ndo nascem prontos, maduros e produtivos, é necessario
que isso se desenvolva e para isso, € necessario que haja condigdes para esse desenvolvimento.

Antes dos pensamentos do pds guerra, Freud, na década de 20 dos anos 1900 e Bion, na
década de 40, pensaram a respeito da formagao de grupos e do modo como eles se organizam,
dividindo seus principais papeis internamente. Em 1927, em O futuro de uma ilusdo, Freud
apresenta contribuicdes interessantes sobre o fendmeno do grupo e da lideranga, para isso, ele
analisa aquelas forgas que se processam nas forgcas militares e na Igreja. Na primeira, a figura do
lider é alimentada por projecdes dos anseios, do ideal do ego de cada integrante, ja na instituicao
cristd, os seguidores encontram-se identificados com a figura do lider santificado.

Bion, alguns anos adiante, desenvolveu o pensamento sobre grupos concordando com o
pensamento aristotélico de que: “0 homem é um animal politico”, isto significa que o ser humano
possui aspectos primitivos (sexuais e agressivos) que se expressam na relagdo com os outros
(ZIMERMAN, 2004, p. 114).

Neste sentido, os grupos s&o essenciais para o ser humano, pois permite a inter relacdo, bem

como a convivéncia com diferengas e similitudes. Tem a fungéo, também, de conferir identidade ao
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sujeito, ja que conforme Bergamini (1982, p. 93) entende: “[...] é através do grupo que cada um
estabelece seu proprio autoconhecimento. O relacionamento com os demais constitui-se em
importante fonte de informagéo sobre cada um em si mesmo”. Isto porque o grupo confere auxilio e
apoio aos sujeitos, isto &, protecao, o que diminui o sentimento de ansiedade frente as situagbes
novas que se apresentam. E por meio da formagdo de um grupo que se pode conseguir realizar uma
ou mais tarefas com os objetivos comuns, dentro ou fora do espacgo organizacional.

Apesar dos objetivos comuns que o caracterizam, é possivel destacar que os grupos, por
serem compostos de pessoas, sofrerdo constantemente modificagdes, adquirindo configuragdes
diferentes. Para compreendermos melhor acerca destas configuragbes, faz- se necessario
diferenciar, antes de tudo, grupo e equipe.

Spector (2012, p. 328) explica que “um grupo de trabalho é uma coletdnea de duas ou mais
pessoas que interagem umas com as outras e tém em comum algumas metas inter relacionadas”.
Sendo assim, o fundamento principal de qualquer grupo é a interagcdo e o objetivo a qual
perseguem.

Este autor fundamenta-se na proposta de West, Borril € Unsworth (1998) para escrever que
uma equipe de trabalho pode ser entendida como um tipo de grupo, porém, o que a diferencia é a
presenca de 3 propriedades especificas:

1. As agdes dos individuos devem ser interdependentes e coordenadas;

2. Cada membro deve ter um papel particular, especificado;

3. Deve haver metas e objetivos em comum.

Tais caracteristicas nos permitem pensar que todas as equipes sao grupos, porém, nem
todos os grupos podem tornarem-se equipes, ja que a caracteristica chave de uma equipe é a
interdependéncia, a impossibilidade de realizar uma agédo sem influenciar ou ser influenciado por
outro.

Neste sentido, para compreendermos melhor sobre o que ocorre nas organizagdes, acredito
ser melhor utilizarmos a designacgéo equipe, isto porque, conforme Blanchard et al (2011, p. 155)
entendem, nas organizagbes mais modernas ha a tendéncia a se formarem equipes ja que: “as
equipes conseguem executar o trabalho melhor e mais rapidamente do que estruturas
hierarquicas tradicionais. Elas tém o poder de elevar a produtividade e o moral, ou de destrui-los”.

Isto porque, conforme os autores consideram, tudo dependera da forma como a equipe se
orienta para os objetivos, se esta orientagéo é eficaz, a tendéncia é a de que se consigam tomar
decisdes mais assertivas e resolver problemas mais complexos, além de “[...] fomentar a
criatividade e aprimorar as habilidades [...]” (BLANCHARD ET AL, 2011, p. 156).

Desta forma, é possivel compreender que a equipe se torna fundamental nas organizagbes

e com isso, também, emerge a figura do lider. De acordo com Fernando Henrique Cardoso
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(2006), no prefacio do livro Lideranga: uma questao de competéncia, atualmente, “[...] a lideranga
€ exercida fundamentalmente por meio da comunicagdo, do convencimento, em uma relagcao
social. [...] se exerce sempre em um contexto relacional. E esse é tanto mais variavel quanto mais
dindmica é a organizagao ou a prépria sociedade global”.

E desta forma que podemos pensar que o trabalho atualmente se organiza de modo a
produzir equipes, e estas equipes por sua vez, produzem lideres que devem ser adaptados e se
adaptarem a constantes transformacdes sociais e culturais caracteristicas da atualidade. Este
autor destaca ainda que o lider tem a importante funcaode:

[...] se fazer sentir, até certo ponto, como um companheiro (etimologicamente, ‘que reparte o pao’ ou
‘come o mesmo péao’). Digo até certo ponto porque, ao mesmo tempo, precisa diferenciar-se por ter maior
percepgdo, maior preparo, melhor ‘visdo’, para entusiasmar seus seguidores e conduzir (pilotar, melhor
dizendo) os seus na diregdo de seus valores e objetivos (CARDOSO, 2006, prefacio).

Podemos notar com essa contribuicdo que no lider deposita-se a exigéncia do
funcionamento da equipe. Conforme discutimos anteriormente a partir da psicanalise, o lider
comporta as projecbes de ideais de seus seguidores e por isso a ele cabera o poder de
influenciar a equipe. Isto porque, intrinsecamente a lideranga encontra-se o poder, que pode ser
imposto ou mesmo emergir pela capacidade deste sujeito gerar influéncia aqueles que o cercam.

Para compreendermos melhor sobre esta relacdo entre lideranga e poder é importante
destacar sobre as fontes de influéncia e poder. Para isso, podemos citar as contribuicbes de
French e Raven, ja na metade do século XX (1959), que descreveram as cinco bases do poder e

da influéncia que um pode exercer sobre o outro. Segundo os autores, ha:

1. Poder de conhecimento: que esta relacionado ao conhecimento e a expertise do sujeito,
sendo assim, os outros conferem poder e sdo influenciados por aquele que pensam
entender mais, conhecer mais sobre determinado assunto;

2 Poder de referéncia: que esta ligada a capacidade de ser amado e tornar objeto de
identificagdo dos subordinados. Aquele que é admirado tende a tornar-se referéncia;

3. Poder legitimo: que esta ligado ao cargo ao qual a pessoa ocupa, as suas prerrogativas;
4. Poder de recompensa: que esta ligada a possibilidade de que o sujeito tem de
recompensar seus subordinados;

5. Poder de coercdo: nas palavras de Spector (2012, p. 353) “[...] € a capacidade do
supervisor de punir os subordinados com ag¢des disciplinares, multas, demisséo ou reducdes

salariais”.

Um mesmo lider pode exercer varios tipos de poder sobre seus subordinados e, conforme
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Spector (2012, p. 353) escreve estes “podem ser eficazes se adequadamente utilizados”. Isto &,
para cada situacao especifica, ha tipos também especificos de poder a serem utilizados com os
outros.

No que tange a lideranca, por volta da década de 40 do século XX surgiram diversas teorias
para se pensar a respeito deste fendmeno nas organizagbes. A abordagem das caracteristicas é a
mais antiga e, se podemos dizer, a mais simplificada, ja que acredita que ha algumas
caracteristicas naturais ao lider e, sendo assim, é possivel identifica-las naquele que sera um bom
lider.

Acreditamos que ndo podemos descartar que existem caracteristicas essenciais aos bons
lideres e que ha alguns sujeitos que, ao longo do desenvolvimento de sua personalidade, por
seus interesses e modo como apreendeu o mundo, possua, sem qualquer treinamento, uma
competéncia de liderangca bem desenvolvida. Porém, acreditamos que a teoria das caracteristicas
ou dos tragos psicolégicos reduzem o lider e impede que esta capacidade possa ser desenvolvida.

Um pouco mais adiante, com a influéncia crescente do behaviorismo, o enfoque sobre
os tragos voltou-se ao comportamento, surgindo a teoria dos estilos de lideranga, isto €, uma
teoria que compreendia que o que caracteriza um lider e o diferencia de outros, inclusive é a
forma como se comporta diante daqueles que exerce poder. De acordo com Oliveira e Marinho
(2006, p. 12), os estilos sao diferenciados da seguinte forma:

+ 1. Autocratico: aquele que controla o grupo em todas as suas atividades. A decisdo nunca €&
compartilhada, € autoritario;

» 2 Democratico: aquele que permite a participacdo do grupo e propde, nos momentos de
decisdo, uma votagao onde a maioria decide o que serafeito;

* 3 Laissez faire: de acordo com Oliveira e Marinho (2006, p. 12) corresponde a “[...] um baixo
nivel de qualquer tipo de atividade exercida pelo lider, cabendo, assim, a cada liderado a
iniciativa, a decisao e a responsabilidade por suas atividades”.

A partir do levantamento bibliografico realizado bem como da observagao das organizagoes,
podemos levantar a hipétese de que atualmente, as organiza¢des tem adotado, preferencialmente
uma lideranga democratica, porém, ndo podemos deixar de citar que cada lideranga depende do
comportamento da equipe e da situacdo em que ela se encontra. Por exemplo, em um caso de
emergéncia, cabe ao lider tomar a decisdo final mais acertada, independente da opinido da
equipe, pois dessa decisdo pode depender todo o futuro damesma.

Este raciocinio nos permite explicitar o modelo seguinte de compreens&o da lideranga que
surgiu, as denominadas teorias de lideranga situacional ou contingencial. De acordo com Robbins
e Coulter (1998, p. 369) estas teorias compreendem os dois modelos anteriores, isto &, o lider

precisa ser compreendido em seu estilo (tragos), a partir da forma como se comporta com seus
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subordinados e também a partir da situacdo que se apresenta, por isso, denominada de
situacional ou contingencial. Dentro desta abordagem destacam-se a teoria da contingéncia de
Fiedler (1978), a teoria do caminho/objetivo de House e Mitchell (1974) e a teoria situacional de
Hersey e Blanchard (1973).

De acordo com Oliveira e Marinho (2006, p. 13), em contrapartida as teorias anteriores, cujo
enfoque se dava na figura do lider, surgem as teorias transacionais que “[...] estudam o
intercambio de influéncia no relacionamento entre lideres e liderados, valorizando o papel do
liderado no fortalecimento do lider e de seu vinculo com a equipe”. Neste sentido, tal teoria
compreende que a lideranga deve ser entendida a partir da inter relagao de influéncias entre lider
e liderados. Esta visdo amplia o fendmeno da lideranca tornando o estudo mais complexo, porém
mais voltado a um ser humanointegral.

Nesta mesma linha, mas propondo uma espécie de aprofundamento encontra-se a teoria
transformacional que compreende o fendmeno da liderangca n&o somente em termos de
intercAmbio entre lideres e liderados, mas busca identificar como os lideres influenciam seus
seguidores. De acordo com Spector (2012, p. 369): “um lider transformacional € uma pessoa que
lidera inspirando os outros a adotar metas elevadas e buscar atingi-las. Ele articula uma visado
para os seguidores e os encoraja a segui-la.” Sendo assim, este tipo de lider tem o poder de
elevar a conduta humana e produzir mudangas tanto em si mesmo quanto nos outros.

Oliveira e Marinho (2006, p. 13) citam ainda as abordagens cognitivas de liderangca que
propdem que a eficacia do lider esta atrelada ao “[...] processo de percepg¢ao que existe na mente
dos seguidores.” Isto quer dizer que “[...] a qualidade da lideranga dependera do julgamento que o
observador atribui ao lider, e essa percepgdo e julgamento s&o distorcidos pela atitude
preconcebida que o observador traz para a situagao”. Deste modo, tanto lider quanto liderado sao
influenciados por uma espécie de “cultura” dos liderados e, neste sentido, a lideranga torna-se

ainda mais complexa.

A LIDERANCA NAATUALIDADE

No cenario atual, altamente competitivo, com mudang¢as culturais e tecnoldgicas de grande
rapidez, tém surgido novas teorias de liderangca e tem-se discutido, cada vez mais, sobre o papel
e a influéncia do lider.

As empresas tém optado por uma perspectiva estratégica onde se busca uma performance
excelente tanto do lider quanto de seus liderados. Deste modo, ao lider é exigido como

caracteristica fundamental a capacidade de adaptabilidade as mais adversas situacoes.
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Oliveira e Marinho citam que, de acordo com a ASSOCIACAO BRASILEIRA PARA O
DESENVOLVIMENTO DE LIDERANCAS (ABDL), apesar de hoje em dia haverem diversas
discussdes sobre a diversidade social, cultural, entre outras, a globalizagdo tem uma tendéncia a
unificar, padronizar os mercados e as pessoas. O constante intercAmbio entre diferencas pode
levar com que se obtenha uma certa igualdade. Os autores escrevem que: “[...] o mundo
globalizado torna homogéneo tudo e interfere de forma contundente no cotidiano das cidades [...]”
(OLIVEIRA e MARINHO, 2006, p. 328). Isto significa que a realidade politico-econémica que
homogeneiza as sociedades também tende a homogeneizar o trabalho e, em termos de lideranga,
pode haver uma tendéncia a tratar todas as equipes por um viés somente. E uma espécie de
paradoxo ja que se amplia, cada vez mais, o discurso de que cada individuo é unico e especial,
mas na pratica, a tendéncia € a de que as culturas fagam parte de um blocoindiferenciado.

Sobre este fendmeno, Oliveira e Marinho (2006, p. 328) citam o coordenador executivo da
ABDL, Rubens Born, que expde o seguinte: “[...] é preciso refletir sobre o papel das liderangas, ja
que a globalizagdo esta levando para um rumo diferente da preservacdo da diversidade”.
Entendemos que esta preservagdo ao que o autor se refere ndo seja relacionado a exclusao ou
qualquer outro movimento marginalizador, mas sim de que, na atualidade, um dos principais
desafios do lider é o de reconhecer e permitir que haja a diversidade em sua equipe, na empresa
onde trabalha, na sociedade onde vive. Mesmo porque a diversidade permite o intercAmbio de
conhecimento entre pessoas e entre empresas, de modo a ampliar os horizontes na busca de
solugdes para os desafios que vao se apresentando. Isto se adapta a uma das competéncias
fundamentais exigidas pelas organizagbes na atualidade: a capacidade de aprender a aprender
(CHIAVENATO, 2006, p. 424).

Esta competéncia diz respeito ndo somente a liderangca mas a organizagdo como um
todo. Em outras palavras, os lideres dispostos a aprender sdo aqueles que se dispdéem
continuamente a aprender. Chiavenato (2006, p. 100), ao comentar sobre a liderangca dos

presidentes das organizagdes atuais, propde o seguinte:

As caracteristicas pessoais do presidente — expansivo ou timido, paciente ou
impaciente, visionario ou voltado para detalhes — ndo se provaram
determinantes. Outras qualidades, sim, como construir relacionamentos pela
empresa e inspirar os demais executivos a fazer o mesmo, detectar

oportunidades e problemas claramente.

Neste sentido, o autor propde que independente das caracteristicas de personalidade,
que contribui para a formacdo do estilo de lideranga, ha outros fatores fundamentais que

recebem destaque para aquele que realiza essa funcao: esta voltada a capacidade de se inter
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relacionar, tornar-se fonte de inspiragdo para os outros por seu elevado conjunto de
competéncias, além de ter uma visdo atenta buscando detectar as oportunidades e sanar os
problemas.

Seguindo esta linha de raciocinio, Blanchard et al (2011, p. 74) no livro “Lideranga de alto
nivel”’, que mostra uma visdo moderna da teoria de lideranga situacional proposta na década de
70 do século XX, escreve que o lider necessita estar atento para as necessidades de sua equipe
a fim de buscar que cada um possa dar o melhor de si e para isso, “...] a lideranca deve se
adequar ao nivel de desenvolvimento em que essa pessoa se encontra”. Isto quer dizer,
conforme os autores mesmo explicam que o lider eficaz é aquele que trata diferentemente as
pessoas, de acordo com suas peculiaridades. Como exemplo, os autores citam equipes que
apresentam maior autonomia e que, com isso necessitam de menor treinamento e supervisio,
ao passo que equipes que se mostram menos desenvolvidas, com maior grau de imaturidade,
necessitam do acompanhamento mais intenso da figura de lideranca.

Robbins e Coulter (1998, p. 235) citam sobre a importancia da lideranga visionaria, de
acordo com os autores: “as organizagdes do século XXI| exigem uma lideranga visionaria na
medida em que vivemos mudancas tecnologicas aceleradas, globalizacdo, necessidades
individuais de clientes e exigéncias incessantes”. Este pensamento dos autores nos leva a
compreender que o lider deve tragar suas estratégias visando objetivos futuros. Para isso, deve
estar bem atento e bem informado sobre o que ocorre a sua volta para poder, tanto quanto
possivel, prever o comportamento organizacional.

Para estes autores, este tipo de lideranga ultrapassa o esperado de uma lideranga
carismatica, pois trata-se da capacidade de articular o presente com o que vira no futuro com
entusiasmo e coragem, a fim de criar possibilidades para que a empresa sempre se mantenha
competitiva e inovadora.

Mesmo com a promessa de uma lideranga que enfrente os desafios buscando a
competitividade e a inovagdo em um mundo organizacional e social de mudanc¢as rapidas como
0 que vivemos na atualidade, ha um outro assunto que pode influenciar altamente a lideranca e,
com isso, o clima e também a cultura de uma empresa. Estamos falando da questao de género
relacionado ao lider.

Spector (2012, p. 373) cita alguns estudos referentes a esta tematica, dentre eles um que
obteve como resultado que “[...] os estilos estereotipados de homens apresentando alto nivel de
estrutura e mulheres apresentando alto nivel de consideragado foram encontrados em pesquisas
de laboratério, com estudantes, mas ndo em estudos em campo, com lideres reais”. Isto,
segundo os autores, pode ter duas explicagdes: a primeira € a de que “[...] um contexto

organizacional inclui restricdes e requisitos ambientais que podem forcar lideres homens e
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mulheres a adotar estilos similares” (Idem, p. 373) e a segunda é a de que “[...] as organizagbes
podem selecionar mulheres que apresentem estilos de lideranga similares aos dos homens”.
(Idem, p. 373)

Desta forma, podemos compreender, a partir do estudo citado por Spector (2012) que o
que influencia diretamente na estruturacao da lideranga € a cultura da organizagéo. Tudo aquilo
que envolve a organizagdo em termos de politicas, filosofia, misséo, valores, etc, influenciardo
diretamente no estilo de lideranca esperado. Spector atenta que, apesar disso, ndo podemos
desconsiderar a influéncia do género do lider sobre seus liderados, o que nos incorre em erro é a

generalizagao e a estereotipizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

Em geral, a partir deste breve estudo, podemos levantar algumas questdes centrais sobre
o perfil esperado, na atualidade, de um lider organizacional. Os autores pesquisados neste
trabalho nos trouxeram informagdes importantes na concepcao de que o lider é aquele que
emerge de um grupo ou equipe com a fungéo derepresenta-lo.

Sendo assim, vai depender fundamentalmente da cultura organizacional a formacéo deste
grupo/equipe de trabalho e vai depender, com isso, a constru¢do da lideranga, a partir deste
contexto.

A partir do breve estudo a partir de autores da area, obtivemos a compreens&o de que ha
estilos de lideranga que se encaixam com maior possibilidade de éxito nas equipes atuais, como
aquelas com visao situacional ou visionaria. Contudo, ndo se pode restringir e generalizar o
raciocinio com uma tendéncia a fazer o encaixe simples da lideranga ao grupo/equipe
organizacional, acreditamos que se deve, antes de tudo, compreender com maior profundidade a
cultura da organizagao e sua relagdo com a sociedade a qual faz parte.

Aspectos como maturidade da organizagdo e maturidade da equipe de trabalho afetam
diretamente no estabelecimento do perfil esperado para o lider. Por outro lado, também podemos
concluir que o lider nunca pode se considerar pronto, ja que, conforme pudemos perceber a partir
deste estudo, é competéncia essencial a disponibilidade a aprender com a experiéncia.

Segundo pudemos notar, o lider da atualidade pode ter maiores chances de éxito em sua
equipe se valorizar o relacionamento interpessoal com o foco nas metas estabelecidas. Ele torna-
se, neste sentido, mais um orientador, que facilita a equipe alcangar seus objetivos do que alguém
que tomara decisdes por si mesmo. A lideranga democratica implica nestas condi¢des, permitindo

que este lider delegue e distribua as responsabilidades de 6nus e bénus com aqueles que fazem
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parte de suaequipe.

Neste sentido, também pudemos observar, a partir da realizagdo desta pesquisa que os
estilos de lideranga podem ser diferentes de acordo com o contexto histdrico-cultural da
organizagao, porém, a figura do lider sera necessaria, ja que orienta a equipe para um caminho

visando o desenvolvimento, a exceléncia.
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