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RESUMO

A crescente complexidade da vida das empresas esta a exigir
mais racionalidade em sua gestdo. Os problemas enfrentados pelas
organizacdes ndo tém sido resolvidos apenas com habilidades técnicas e
cientificas; exigem eles também habilidades sociais, pois muito dos problemas
decisivos ndo estdo no mundo das coisas, mas no das pessoas. O corolario
das colocagles precedentes € a assertiva de que a era esta a exigir lideranca,

tema desta monografia.
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ABSTRACT

The growing complexity of the enterprises’ life demands more
rationality in its management. The problems faced by the organizations haven’t
been solved only with technical and scientific abilities, they also demand social
abilities, for many of the decisive problems are not in the physical world but in
people’s one. The corollary of the statements above mentioned is the
confirmation that the era demands leadership, that is the issue of this

monograph.
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1. INTRODUGAO

O presente trabalho tem como escopo a preocupagéo com a
lideranga, que vem de longa data, e despertar(ou aprofundar) o interesse

do leitor para as principais abordagens ao tema.

O desenvolvimento do trabalho deu-se em quatro partes. Na
primeira, foi abordada a gestdo. Na segunda, ateve-se as empresas. Na
terceira, a gestdo de pessoas nas empresas e na quarta, a pesquisa de

campo.

Mais de vinte e cinco obras foram consultadas na
elaboracado deste trabalho. Valeu-se fundamentalmente das obras do

renomado Chiavenato.

Para que houvesse maior aproveitamento, foi aplicado um
questionario numa empresa com vistas a verificar o tratamento e a cortesia
ali reinantes, bem como se nela os colaboradores sdo estimulados a
participagdo na solucao dos problemas e, ainda, se a administragdo
demonstra alguma preocupagdo para com os problemas e necessidades

dos colaboradores.

O trabalho caminhou pelas veredas da generalidade para



a especificidade. O método utilizado foi dedutivo, j& que procedeu de
pesquisa bibliografica de diversos autores.

As tecnicas utilizadas para a coleta das informacgées foram a

leitura e o fichamento. Valeu-se também de pesquisa de campo, através de

questionario.

Possibilitar ao leitor a compreenséo da evolugdo das idéias
sobre lideranga e buscar a caracterizagdo de um estilo de gestdo de

pessoas que responda aos imperativos de uma sociedade em mudanca.

Justifica-se a escolha do tema no sé por ser ele atualissimo
e pelo interesse que desperta, mas também e, principalmente, pela
importancia de seu conhecimento por aqueles que se propdem a ser

eficazes como gestores de empresas.

Ja na antiglidade, os gregos preocupavam-se com a
lideranga quando se perguntavam como poderiam fazer sua sociedade —
sua “organizagéo” — funcionar melhor. Buscavam eles os melhores métodos
de organizagdo da vida social e politica. Observavam o homem como

individuo e em combinagdo com os outros.

Grandes organizagdes ja existiam no Egito e na China ha
milhares de anos antes. Porém, foram os gregos os primeiros a estuda-las
de modo sistematico. Foram eles os primeiros a levantar questées
essenciais sobre o comportamento organizacional. Examinaram a questo

da lideranga como ninguém fizera até entdo: como as pessoas eram



motivadas, como poderiam ser induzidas a obter sucesso diante de

dificuldades aparentemente intransponiveis.

O grande empresario John D. Rockefeller afirmou que pela
habilidade para lidar com pessoas pagaria mais do que por qualquer outra

habilidade imaginavel.

Razéo assiste ao famoso empresario, pois o pessoal é a
area chave de resultados. Dai ndo se poder improvisar lideres. Nem é
aconselhavel deixar que a técnica de diregdo de pessoas seja aprendida
paulatinamente, a custa de mais ou menos desastrosa experiéncia de erros

acumulados.

#

Mas a lideranga é uma qualidade inata, um dom, algo como
aptiddo para cantar, pintar, tocar etc? ou é uma arte acessivel a todos os
individuos normais, requerendo apenas uma aprendizagem judiciosa e bem

ministrada?

Ainda hoje, encontra-se difundida entre um bom ndmero de
executivos a convicgéo estatica de lideranga como uma “graca natural” ou
como resultado da identificagdo assistematica de uma variedade de tracos
ca‘racterol()gicos. Mas, a concepgéo de lideres natos vem sendo invalidada
pela confrontagdo com a realidade e com apoio nos resultados de

pesquisas e estudos cientificos.

Boa parte dos administradores j4 reconhece a necessidade

de maior envolvimento e participacdo no trabalho, embora muitos ainda



continuam tratando os colaboradores como recursos, dos quais devem
exaurir o maximo que for possivel. Para corrigir tal distorcdo, necessario se

faz transformar os gerentes em lideres.

O valor de se ter alguns principios ou teorias reside no fato
de que reduzirdo o tempo necesséario & aprendizagem, posto que a

literatura é vastissima e até controversa.

E oportuna a expressao de Henry Ford, utilizada por ADAIR
(1989): “No momento em que o homem esté pronto para graduar-se pela

Universidade da experiéncia, esta velho demais para trabalhan”.

O mesmo autor cita, ainda, George Bernard Shaw, que
sustenta: "O pagamento a ser feito nessa ardua escola é excepcionalmente
alto. Nada pode impedi-lo de cometer seus proprios erros, pois a

aprendizagem pela leitura ndo é o mesmo que a sabedoria prética”.

A tentativa-e-erro €, sem davida, um caminho oneroso e

extremamente longo para aprender lideranca.



2. DESENVOLVIMENTO

21. A GESTAO EMPRESARIAL

O homem, ao longo de sua histéria, sempre buscou
maneiras de melhor utilizar os seus esforcos e conseguir melhores
resultados de suas ag¢Bes. Descobriu que se associando a outros, a sua
capacidade de fazer as coisas e de atingir objetivos se tornava muitissimo
maior. Da associagéo de pessoas, ja na pré-his:[éria, surgiram as primeiras
organizagbes sociais. “Hoje, vivemos em uma sociedade composta de
organizagbes sociais: as escolas, os clubes, as igrejas, os hospitais, as

empresas..”, escreve CHIAVENATO (1990).

Neste afé, o homem criou a empresa, que remonta a época
dos assirios, babilonicos, fenicios, egipcios etc. Esta, sem duvida, constitui
um sistema aberto, artificial e complexo. “...uma das mais complexas e

multifacetadas invengbes do homem?”, afirma o autor.

Cada empresa é uma criagdo particular, uma invengao
especifica, pois toda empresa tem as suas proprias caracteristicas, seus

recursos, seus obijetivos.




2.1.1. A Gestao

Etimologicamente, gestédo, que vem do latim, significa
geréncia, administracéo.

A palavra administracdo sofreu formidavel aprofundamento e
ampliagdo em seu significado, assevera CHIAVENATO (1994). E o
administrador — seja ao nivel de diretor de empresa, gerente de
departamento, chefe ou ainda supervisor de se¢do — passou a ser uma
figura indispensavel em todos os tipos de possiveis organizacdes humanas

nestes ultimos tempos.

A administracéo revela-se, nos dias de hoje, como a area do

conhecimento humano mais impregnada de complexidade e desafios.

A administragdo ndo é coisa mecénica que dependa de
certos habitos fisicos que devem ser superados a fim de se obter o
comportamento correto, observa CHIAVENATO (1987). Pode-se ensinar o
que um administrador deve fazer, mas isto ndo o capacitara efetivamente a
fazé-lo em todas as organizagées. O sucesso de um administrador na vida
profissional ndo esta inteiramente relacionado com o que lhe foi ensinado
nas escolas. Estes aspectos s&o importantissimos, porém estio
condicionados as caracteristicas de personalidade, ao modo de agir de

cada um, completa o autor.

Em todos os lugares existe uma busca continua de pessoas

que tenham a capacidade(habilidades) necesséria para uma gestso eficaz.



HERSEY (1977) reconhece que ha, pelo menos, trés areas

de habilidades que s&o necessarias para a execugdo do processo

administrativo: a técnica, a humana e a conceitual.

No mesmo diapasdo, MATOS (1980) explica que sendo o
gerente a referéncia fundamental para o éxito de qualquer
empreendimento, esperam-se dele quatro habilidades: cognitiva, humana,

organizacional e estratégica.
a. Habilidade técnica ou cognitiva

Consiste em utilizar conhecimentos especializados, métodos,
técnicas, normas, procedimentos e equipamentos necessarios para a
realizag&o de suas tarefas especificas, o que se obtém com treinamento,

instrug&o, experiéncia e educagéo.
b. Habilidade humana

Formada pela capacidade de discernimento para trabalhar
com pessoas, compreender suas atitudes e motivagbes e aplicar uma
lideranga eficaz. Diz respeito as condigdes de perfeito relacionamento

interpessoal e intergrupal.
c. Habilidade conceitual ou organizacional

Resume-se na capacidade de compreender a empresa como
realidade global, seus aspectos macroestruturais, filosofia, misséo, clima

organizacional, ou seja, trabalhar com a cultura da empresa. Diz respeito ao



ajustamento do comportamento da pessoa dentro da organizagéo. Esta
habilidade permite que a pessoa se comporte de acordo com os objetivos
da organizagéo total e ndo apenas com os objetivos e necessidades de seu

grupo imediato.
d. Habilidade estratégica

Refere-se as condigdes para fazer funcionar a organizagéo
como um todo sistémico, dentro de uma perspectiva de longo, médio e
curto prazos, de maneira a combinar as trés habilidades anteriores,
considerando-se a realidade do negdcio, as exigéncias da conjuntura e as

projegdes para o futuro.

Figura 1 - Habilidades administrativas

Niveis
administrativos

Alta
Direcéo

Nivel
Intermediario

Nivel
de Superviséo

Fonte: Hersey & Blanchard. Psicologia para administradores de empresas: a utilizagéo
de recursos humanos. 2 ed. S&o Paulo, EPU, 1977. p. 7

A adequada combinagéo destas habilidades varia & medida que



o individuo sobe na escala hierarquica, da posicdo de supervisdo a
posicdes de alta direcéo.

A medida que se sobe dos niveis inferiores a niveis mais
elevados da organizagéo, diminui a necessidade da habilidade técnica ou
cognitiva, enquanto aumenta a necessidade da habilidade conceitual e
estratégico.

Nos niveis inferiores, o0s supervisores precisam de
consideravel habilidade técnica para poder instruir e formar técnicos e
demais subordinados. Nos niveis mais altos, os executivos ndo precisam
conhecer em detalhes as tarefas ‘especificas, executadas no nivel

operacional.
2.1.1.1. Escorgo Historico

Embora a origem das primeiras empresas remontem aos
assirios, babildnicos, fenicios, egipcios etc, a historia da administracéo
surgiu com o aparecimento da grande empresa, informa CHIAVENATO

(1989).

A histéria da administragdo (TA) é, portanto, bastante
recente, pois tem seu inicio no comego deste século. Ela é, continua o
autor, em certos aspectos, uma decorréncia da Teoria da Organizagdes
(TO), um meio de operacionalizar conceitos e ideologias a respeito das
organizagbes. Enquanto a TO trata do estudo e analise das organizagdes

humanas, a Teoria da Administragdo (TA) trata do estudo da administragéo
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das organizacdes em geral e das empresas em particular. A TA & uma
teoria em crescente expansé@o e gradativamente abrangente. Nasceu a
partir da preocupagdo inicial de alguns engenheiros americanos em
racionalizar e metodizar as tarefas em nivel do operario € melhorar a
eficiéncia do processo produtivo. Rapidamente verificou-se gue apenas a
eficiencia dos operarios, das suas maquinas e das suas linhas de
montagem ndo resolvia todos os problemas miltiplos e complexos da
empresa como uma totalidade. Tornava-se necessario um estudo mais
amplo da estrutura organizacional da empresa em termos globais. Assim, a
inicial énfase sobre as tarefas foi deslocada para a énfase na estrutura
organizacional. Porém, com o passar do tempo, estas duas abordagens
revelaram-se extremamente rigidas e mecanicistas, além de parcialistas por
apenas se preocuparem com o0s aspectos formais da organizagéok
empresarial. A énfase sobre as pessoas surgiu logo depois com a profunda
tentativa de humanizar e democratizar as praticas administrativas da época.
Todavia, o exagero e o parcialismo iniciais valeram-lhe severas criticas e
um certo descrédito, fazendo com que esta abordagem centrada nas
pessoas passasse por profunda reformulacao e autocritica. Com o advenio
da Teoria dos Sistemas e sua incorporagdo a TA, surge a énfase no
ambiente. Mais adiante, surge a énfase na tecnologia, arremata o autor.

2.1.1.2. Conceitos de Administracao

HERSEY (1977) assegura que ha quase tantas definigbes de

administracéo quantos s&o 0s que escrevem a respeito. Um fio comum qgue
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aparece nessas definicbes é o interesse do administrador pela realizagao

de objetivos organizacionais.

SILVA (1993) entende que as escolas de administracdo
representam as varias correntes do pensamento, cada uma delas vendo a
administragdo de um ponto de vista diferente. Cada uma das escolas ou
correntes tem os seus seguidores ou adeptos. Contudo, parece que a
divergéncia entre eles reside na interpretacdo das palavras usadas por

todos, a comegar pela prépria expressao “administragao”.

Cada uma das escolas define administragdo a seu modo,
porém a maioria estd de acordo que a administragédo procura fazer alguma

coisa e por meio de pessoas.

Apresenta o autor dois conceitos de escritores norte-

americanos:

» Conceito de Harold Koontz: “Administragdo é a arte de
realizar coisas com e por meio de pessoas em grupo formalmente

organizados.”

» Conceito de William Newman: “Administragdo consiste em
orientar, dirigir e controlar os esforgos de um grupo de individuos para um

objetivo comum.”

Ja HERSEY (1977) prefere definir administracdo como
trabalho, com individuos e grupos, para a realizagdo de objetivos da

organizagao.
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MATOS (1980), por sua vez, na tentativa de conceituar

administracéo, elenca as seguintes proposicgoes:

» Administrar é fixar objetivos e motivar o pessoal para

atingi-los;
» Administrar & obter resultados através do esforgo coletivo
orientado.

» Administrar é saber interpretar tendéncias e estar sempre

a frente dos acontecimentos.

» Administrar é desenvolver recursos humanos para a

K

expanséo.

» Administrar é educar.”

2.1.2. As Empresas

Ate os meados do século XV, as empresas
desenvolveram-se com uma impressionante lentiddo. Com a invencgéo da
maquina a vapor, em 1776, por James Watt, e a sua conseqliente aplicacdo
a produgéo, surgiu uma nova concepgéo de trabalho, que veio modificar
completamente a estrutura social e comercial da época, provocando
profundas e rapidas mudangas de ordem econdmica, politica e social que,
em um periodo de aproximadamente um século, foram maiores do que
todas as mudangas ocorridas no milénio anterior. E o periodo chamado de

Revolugao Industrial, que se iniciou na Inglaterra e rapidamente alastrou-se
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por todo o mundo civilizado da época. A Revolugdo Industrial provocou a
substituicdo do artesanato feito por habilidosos arteséos e artifices das
oficinas pela industrializagdo, preparando o caminho para o aparecimento
das modernas empresas e dos desafios de sua administracdo. Esta historia

pode ser dividia em seis fases, conforme figura a seguir:

Figura 2 - As seis fases da histéria das empresas

1780 2 1860

transicdo para a

' Faséw’da

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragédo: teoria, processo e pratica. 2. ed. Sédo Paulo:
Makron Books, 1994. p. 8.

A empresa representa a organizagdo econdmica com a

finalidade de reunir ou combinar os fatores de producéo, tendo em vista

produzir mercadorias e servigos para a satisfagdo das necessidades

humanas, ensina ADELPHINO (1993).

Nessa mesma linha de raciocinio, CAMPOS (1994) coloca:
“Uma empresa € uma organizagdo de seres humanos que trabalham para
facilitar a luta pela sobrevivéncia de outros seres humanos. Esta &, em

ultima insténcia, a missao de todas as empresas”.

CHIAVENATO (1990) escreve que as empresas S30

organizagbes sociais que utilizam recursos para atingir objetivos.
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Ainda no mesmo autor (1992), |&-se que a empresa constitui
0 ambiente dentro do qual as pessoas trabalham e vivem a maior parte de
suas vidas. Nesse contexto, as pessoas déo algo de si mesmas e esperam

algo em troca, seja a curto ou a longo prazo.

As empresas s&do hoje diferente das de ontem e,
provavelmente, amanhé e no futuro distante apresentardo diferencas ainda
maiores. Como ja foi dito, as empresas s&do Unicas, tem seus recursos e
seus objetivos proprios. N&o existem duas empresas iguais, pois a maior

caracteristica das empresas é a sua enorme diversidade.

O mundo mudou e as empresas também estdo nessa onda

/

de mudangas, adverte CHIAVENATO (1999).

A estabilidade e a previsibilidade desapareceram do mapa
tao logo acabou a Segunda Guerra Mundial, alerta 0 mesmo autor (1992). A
partir da metade da década de 1940, e ganhando uma aceleragdo
gradativamente maior, o mundo tornou-se um imenso sistema aberto e

enormemente complexo.

O sinal de que havia alguma coisa diferente no horizonte
apareceu em 1961. Naquele ano, dois sociélogos ingleses(Tom Burns e G.
M. Stalkers), adita CHIAVENATO (1992), focalizando a relagéo entre as
praticas administrativas utilizadas e alguns aspectos especificos do
ambiente externo em que essas indUstrias operavam, classificaram-nas em

dois tipos: as organizagBes mecanisticas e as organicas. Nas primeiras,
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tem-se o poder de comandar baseado na posigdo e o predominio da
interagdo vertical entre superior e subordinado; nas segundas, o
conhecimento tem mais importancia do que a posicdo hierarquica e o

predominio da interagéo lateral e horizontal sobre a vertical.

2.1.3. A Gestao de Pessoas nas Empresas

HERSEY (1977) destaca que Rensis Likert e seus
colaboradores do Institute for Social Reasearch da University of Michigan
acentuam a necessidade de considerar tanto os recursos humanos quanto

os de capital como recursos que exigem administragédo adequada.

MATOS (1980), com relagéo a importancia das pessoas na

empresa, preleciona:

“Na atualidade, é comum em administragdo, enfatizar o
elemento humano como o principal capital de uma empresa.
Indiscutivelmente, o homem é o fator imprescindivel a
qualquer ag¢do administrativa e operacional, por mais
sofisticados que sejam os processos automaticos”,

A nova era estd a exigir das empresas, logo de seus
gerentes, intensa transformagéo no tratamento dispensado as pessoas que
nelas trabalham. Atitudes e métodos convencionais de gestao, toleraveis no
passado, ndo atendem mais hoje e explicam mesmo a maioria dos

insucessos empresariais, finaliza o autor.

A gestdo de pessoas é um tema da maior importancia,
garante VERGARA (2000), porque é no interior das empresas que as

pessoas passam a maior parte de suas vidas. As empresas podem ser
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tudo, mas nada serdo se nao houver pessoas a definir-lhes a visdo e o
proposito, a escolher estruturas e estratégias, a realizar esforcos de
marketing, a administrar recursos financeiros, a estabelecer metas de
produgéo, a definir pregos e tantas outras decisdes e agdes, conclui a

autora.

CHIAVENATO (1999) acrescenta que o trabalho toma
consideravel tempo de vida e de esforgo das pessoas, que dele dependem
para sua subsisténcia e sucesso pessoal. Separar o trabalho da existéncia
das pessoas é muito dificil, quase impossu’vel, em face da importancia e

impacto que nelas provoca.

Assim, as pessoas dependem das organizacdes onde
trabalham para atingir os seus objetivos pessoais e individuais. Crescer na
vida e ser bem sucedido quase sempre significa crescer dentro das
organizagbes. De outro lado, as organizacdes dependem direta e
irremediavelmente das pessoas para operar, produzir seus bens e servicos,
atender seus clientes, competir nos mercados e atingir seus objetivos
globais e estratégicos. Com toda certeza, as organizagées jamais existiriam
sem as pessoas. Na verdade, cada uma das partes depende da outra. Uma
relacdo de mutua dependéncia na qual ha beneficios reciprocos. Uma
relacdo de duradoura simbiose entre pessoas e organizacgbes, afirma o

autor.
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As organizagdes voltadas para o futuro estdo sintonizadas
com o desafio que as pessoas representam. Isto implica preocupagdo em
educa-las, treina-las, motiva-las e lidera-las, incutindo-lhes o espirito
empreendedor e oferecendo-lhes uma cultura participativa ao lado de
oportunidades de plena realizagdo pessoal. A organizagdo indica os
objetivos que pretende alcangar, focalizando a missdo, e oferece
oportunidades de crescimento profissional que fortalegam seu negécio. As
organizagdes bem-sucedidas proporcionam as pessoas um ambiente de
trabalho acolhedor e agradavel, com plena autonomia e liberdade para
escolher a maneira de realizar seu trabalho. As pessoas sdo consideradas
parceiros e colaboradores e ndo funcionarios batedores de ponto, ressalta

CHIAVENATO (1999).

Lembra o autor expresséo de Robert Waterman, que diz:

“..as empresas que colocam acionistas, clientes e
funcionarios no mesmo nivel, em vez de colocar os
acionistas em primeiro lugar, sdo paradoxalmente aquelas
que proporcionam o melhor resultado para seus acionistas”,

Varios termos, continua o autor, ja foram utilizados para definir as
pessoas que trabalham nas organizagBes: funcionéarios, empregados, pessoal,
trabalhadores, operarios, recursos humanos, colaboradores, associados, talentos
humanos, capital humano, capital intelectual etc. Termos estes, quase sempre,
utilizados de maneira vaga e imprecisa para se referir &s pessoas que trabalham

nas organizagoes.
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Figura 3 - As {rés etapas das organizagGes no decorrer do século XX,

. Da Industrializagdo =~ da industrializagao gl
o Eras ~.....Classica .. Neoclassica : ;"da Informagao
Periodos 1800 - 1950 1950 ~ 1990 Apbs 1990
Administragio Relacbes Industriais  Administracio de Gestdo de Pessoas
de pessoas » Recursos Humanos

Adaptado de: CHIAVENATO, ldalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos
nas organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1993. p. 33

A figura acima mostra trés eras da evolucdo das empresas
durante o século XX e os correspondentes termos mais utilizados para se

referir as pessoas.

Acresce o autor que os empregados podem ser tratados,
COmo recursos produtivos das organizacoes: os chamados recursos
humanos. Como recursos, eles precisain ser administrados, o que envoive
pianejamento, organizagéo, dire¢do e controle de suas atividades, ja que
sao considerados sujeitos da agdo organizacional. Neste sentido, as
pessoas constituem parte do patrimonio fisico na contabilidade da
organizagdo. Mas as pessoas podem ser visualizadas como parceiros das
organizagbes. Como tais, elas sdo fornecedoras de conhecimentos,
habilidades, capacidades e, sobretudo, o mais importante aporte para as
organizagcOes — a inteligéncia, que proporciona decisbes racionais e

imprime o significado e rumo aos objetivos globais.



19

Figura 4 - Os parceiros da organizagdo

Parceiros da Contribuem com Esperam retorno de:
Organizacao

fTecnoIoglas

Compras e aquisico ~ Quahdade,y prego
i ' ”S_atisf o, valor agregado

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagbes. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 6.

Desse modo, Completa‘CHlAVENATO (1999), as pessoas
constituem o capital intelectual da organizacgéo, °

Quando se fala em gestdo de pessoas quer-se referir a
maneira pela qual as pessoas s&o administradas dentro da empresa. Sabe-
se que a administragdo das pessoas é uma responsabilidade de linha e
uma fungdo de staff. Isto quer dizer que as pessoas sdo administradas por
uma constelagdo de gerentes que adotam diretrizes e praticas
administrativas estabelecidas pelos especialistas em recursos humanos.
Estes fazem a fungéo de staff e de assessoria, enquanto aqueles assumem
a responsabilidade de linha pelas decisdes que tomam e pelo envolvimento
direto com as pessoas. Por isso, a gestdo de pessoas € uma

responsabilidade de linha, ou seja, de cada gerente.
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As empresas ndo funcionam ao acaso. E muito menos na
base da improvisagdo. O processo administrativo é composto das fungdes:
planejamento, organizagao, direcdo e controle.

SILVA (1993) escreve:

‘Diregdo é a fungdo administrativa que conduz, orienta e
coordena o pessoal na execugdo das tarefas
antecipadamente planejadas”.

Varios sé&o os meios de direcdo, destacando-se dentre eles a

lideranca.

2.1.4. A Lideranga

Uma das caracteristicas da lideranga é o fato de os lideres

terem poder, diz HERSEY (1977).

O poder é uma das caracteristicas mais marcantes de uma
organizagdo como o meio pelo qual se exerce influéncia e se articulam
interesses em torno dos objetivos. Os termos lideranga e poder
amalgamam-se quando este é tomado como a capacidade de influenciar as
acdes de outros(individuos ou grupo), pois “o poder é ubiquo, permeia os

relacionamentos humanos”, coloca Burns, segundo KRAUSZ (1988).

O poder pode influir no comportamento das pessoas e dos
grupos de duas maneiras: uma imediata, impondo uma direcdo concreta a
acao e outra mediata, configurando o mundo das pessoas e determinando

os elementos constitutivos dessa mesma acéo.
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Ao lidar com o aspecto da dindmica do poder, & importante
considerar de onde ele provém. Diversos autores levantam diferentes
fontes. Apresentar-se-a algumas delas, ainda que de forma resumida, visto

seu carater de complementariedade.

French e Raven, apud KRAUSZ (1988), desenvoiveram uina
tipologia classica de poder diferenciando-o em cinco tipos: coercitivo,
recompensa, legitimo, “expert” e referente.

O autor prefere agrupar os diversos tipos de poder em duas

grandes categorias:
a. Poder organizacional

Origina-se da organizacdo e esta diretamente ligado a
funcdo do individuo dentro do sistema organizacional. Consequentemente,
também & extens&o da influéncia que o cargo lhe confere na aplicagéo das
normas formais com o fito de desencadear certas agdes entre aqueles que

se encontram dentro do seu ambito de influéncia.

Nesta categoria, alinham-se os poderes: coercitivo, posi¢éo

e recompensa.
b. Poder pessoai

Crigina-se do proprio individuo e refere-se as caracteristicas,
experiéncias, conhecimento, grau de competéncia técnica e estilo de

relacionamento interpessoal.
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Nesta categoria, sdo listados os poderes: conhecimento,

apoio e competéncia interpessoal.

A competéncia interpessoal é entendida como a capacidade
de comunicagdo, empatia, abertura, flexibilidade, relacionamento
gratificante e respeitosos com os companheiros de trabalho a qualquer

nivel.

E oportuna a questéo levantada por Niccold Machiavelli, em
O Principe, quando procura saber se & melhor ter uma relagdo baseada no
amor (poder pessoal) ou no medo (poder de posigéo). Ele afirma que é
melhor ser amado e temido. No entanto, se ndo se pode ter as duas coisas,

sugere que quando ndo existe temor de vinganga, uma relagdo baseada

apenas no amor tende a ser passageira, incerta e facilmente encerrada.

Para fazer a equipe funcionar e produzir satisfatoriamente, o
gerente precisa desempenhar multiplas fungbes ativadoras. Deve ele saber
como conduzir as pessoas, isto €, como liderar as pessoas e administrar as

diferencgas entre elas.

A lideranga é necesséaria em todos os tipos de organizacéo
humana, principalmente nas empresas e em cada um de seus
departamentos. Constitui ela um dos temas mais pesquisados e estudados

nos ultimos cinglienta anos, comenta CHIAVENATO (1994).

Fetado o
ACADEMIA DE PO
BIBLLU &
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Figura 5 — Areas de influéncia e interesses

Fonte : MATOS, Francisco Gomes de. Lideranga integrada: um novo conceito de eficacia. Rio de
Janeiro : José Olympio, 1988. p. 10

A lideranga &, portanto, dentre os meios da fungdo direcéo, o

mais relevante, vez que toca mais de perto as pessoas.
A lideranga pode ser:

» Formal: a exercida por quem desempenha atividades cujas
fungbes implicam responsabilidade sobre tarefas e autoridade sobre

individuos, visando fins definidos. Trata-se, pois, do poder de posigéo.

» Informal: a que se da independentemente da posicdo do

individuo na organizagao. N&o esta, portanto, ligada a fungéo de chefia.




Observe-se que enquanto o lider formal tem como principaiss
responsabilidades: dirigir pessoas, tomar decisoes, planejar tarefas e
distribui-las, controlar pessoas , ter habilidades técnicas etc; o lider informial
tem como principais caracteristicas: experiéncia profissional, experiénciia
humana, sensibilidade em relacdo ao arupo, franqueza, competénciia,

flexibilidade, empatia, capacidade de comunicacéo etc.

CHIAVENATO (1994) lembra que para explicar a influénc:ia
do superior sobre o subordinado, varias teorias foram desenvolvidas e gue
elas acompanharam mais ou menos o desenvolvimento da teoria dias

organizacoes e influenciaram sensivelmente a teoria administrativa.

2.1.4.1. Breve Retrospecto Histérico
A histéria da conta de que desde os primordios dos tempos o
poder sempre exerceu um fascinio especial sobre os seres humanos.

Aligs, as origens do poder estéo ligadas a propria condicdo gregéria do

haomem.

BERGAMINI (1994) enuncia:

‘A busca de solugBes aos desafios que o ser humrano
enfrenta data de tempos imemoriais, isto é, tem a .sua
origem fixada no momento do aparecimento do préprio
homem. Como né&o poderia deixar de ser, a preocupaicdo

com o fenémeno da lideranga também néo foge a esssa
regra”.

Citando Fiedler, a mesma autora menciona: “A preocupacdo

com a lideranga é tdo antiga quanto a histéria escrita. A Republica de
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Platao constitui um bom exemplo dessas preocupagdes iniciais ao falar da

adequada educagéo e treinamento dos lideres politicos...”
JOHN (1987) recorda:

‘Néo ¢é surpreendente que livros como As vidas dos
Homens llustres(de Plutarco), Rei Lear(de Shaskespeare) e
Por Quem os Sinos Dobram(de Hemingway) oferecam ricas
perspectivas sobre lideranga. Afinal, os problemas centrais
para uma lideranga efetiva — motivagdo, inspiragéo,
sensibilidade e comunicagéo — pouco mudaram nos ultimos
3.000 anos. Esses problemas foram enfrentados pelos
egipcios quando construiram as piramides, por Alexandre
quando criou seu império e pelos gregos quando lutaram
contra os troianos”.

Narra o mesmo autor que certo pesquisador, ap6s estudar
mais de 3.000 livros e artigos sobre lideranca, e;critos ao longo dos ultimos
quarenta anos, concluiu que ndo se sabe muito mais a respeito do assunto
hoje em dia do que se sabia quando toda a confus&o teve inicio.

Leciona, ainda, a autora acima: “Embora o termo lideranca
venha sendo usado apenas ha aproximadamente duzentos anos, na lingua

inglesa, Stogdill acredita que ele tenha aparecido por volta do ano 1.300 da

era cristg’.
2.1.4.2. Alguns Conceitos de Lideranca

E comum dizer-se que existem quase tantas definigbes

diferentes de lideranga quantas pessoas procuraram defini-la.
HERSEY (1977) traz as seguintes definigbes de lideranca:

» Jeorge R. Terry: “A lideranca é a atividade que leva a
influenciar as pessoas para que tenham disposigédo para lutar por objetivos

de grupo.”
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» Tannenbaun, Weschler e Massarik definem a lideranca
como “influéncia interpessoal exercida numa situagéo, e dirigida, através do
processo de comunicagdo, para a realizagdo de objetivo ou objetivos

especializados”.

» Koontz e O'Donnell: “liderar & influenciar pessoas para que

procurem a realizag&o de um objetivo comum”.

Pondera CLEMENS (1989) que liderangca &€ um conceito

escorregadio e ilusoério, que deixa perplexos mesmo os cientistas sociais.

KRAUSZ (1988), citando Hersey, Blanchard & Natemeyer,
aduz que os conceitos de lideranga e poder tém despertado vivo interesse,
debates e ocasionalmente confusdo no decorrer da evolugdo do

pensamento gerencial.

CHIAVENATO (1992) fornece magistral conceito de

lideranca. Ei-lo:

‘A lideranca é um fendémeno tipicamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Podemos defini-la como
uma influéncia interpessoal exercida numa dada situagédo e
dirigida através do processo de comunicagdo humana para
a consecugéo de um ou mais objetivos especificos”.

Se lideranga é um processo de influéncia nas atividades de
um individuo ou de um grupo, nos esforgos para a realizagdo de um
objetivo em determinada situagdo, é de se concluir que um lider deve

ocupar-se de tarefas e relagdes humanas.
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2.1.4.3. Natureza da Lideranca
A grande maioria dos temas que versam sobre o
comportamento humano exercem indiscutivel atragao sobre as pessoas €

intrigam cientistas e pesquisadores.

Viu-se que lideranga é a influéncia interpessoal exercida
numa situagdo e dirigida por meio do processo de comunicagao. A
influéncia & uma forca psicolégica, uma transagéo interpessoal, que envolve
conceitos de poder e autoridade, abrangendo todas as formas pelas quais
se introduzem mudancas no comportamento de pessoas ou de grupos de

pessoas.

f

A influéncia, como se vé na figura a seguir, pode ocorrer de

diversas formas, indo desde formas violentas de imposi¢do até formas
suaves de convencimento.

Figura 6 — Os tipos de influéncia
Pressao Persuasao Sugestao Emulagao

Coergao.

Ameaga. ~ con
Forgar a i , dar paraa
aceitagao c a  aceitagéo

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo: teoria, processo e pratica. 2 ed., S&o Paulo:
Makron Books, 1994. p.393

2.1.4.4.Teorias sobre Lideranca

Conforme licdo de CHIAVENATO (1994) a lideranga constitui

um dos temas administrativos mais pesquisados e estudados nos ultimos
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cinglienta anos. Vérias teorias foram desenvolvidas para melhor explicar a
influéncia do superior sobre os subordinados ou grupos de subordinados.
Tais teorias acompanharam, mais ou menos, a evolugéo da teoria das

organizagdes e influenciaram sensivelmente a teoria administrativa.

As teorias sobre a lideranga podem ser classificadas em trés

grandes grupos:
2.1.4.4.1.Teorias dos Tracos

Por muitos anos, a maneira mais comum de estudar a
lideranca se concentrava em tragos de lideranga considerados em si mes-
mos, 0 que sugere a existéncia de algumas cara}cteristicas, — por exemplo,
energia fisica ou amistosidade — que seriam essenciais para a lideranca
eficiente. Essas qualidades pessoais intrinsecas, como a inteligéncia, eram
transferiveis de uma situacdo para outra. Como nem todos os individuos
tém essas qualidades, apenas os que as tivessem seriam considerados
lideres potenciais. Conseqglientemente, essa forma de estudo parecia
duvidar do valor da instrugao de individuos para que assumissem posigcdes
de lideranca. Disso, decorreria que, se pudéssemos descobrir como
identificar e medir tais qualidades de lideranga (inatas no individuo),
serfamos capazes de separar os lideres dos n&o lideres. Nesse caso, a
instrucdo para lideranga seria Util apenas para os que tivessem os tragos

intrinsecos de lideranga.
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Sao as teorias mais antigas, tendo predominado até a
década de 40 e enfatizava especialmente as qualidades pessoais do lider,
segundo a qual os lideres ja nascem como tal, ndo havendo a
probabilidade de “fazé-los” posteriormente por meio de uso de técnicas de

desenvolvimento pessoal.

CHIAVENATO (1994) assevera: “Um trago é uma qualidade

ou caracteristica distintiva da personalidade”.

Para as teorias dos tragos de personalidade, lider & aquele
que possui alguns tragos especificos de personalidade, que o distingue das
demais pessoas. Ditas teorias partem do pressuposto de que certos
individuos possuem uma combinag&o especial I;je tracos de personalidade,
que podem ser definidos e utilizados para identificar futuros lideres

potenciais, bem como para avaliar a eficacia da lideranca.

Relata o autor que Stogdill fez um minucioso levantamento
sobre a extensa literatura a respeito dos tragos de personalidade que
definem o lider e conseguiu resumir alguns dos principais tragos
enumerados pelos diversos autores. Segundo ele, os tragos mais

comumente apontados foram os seguintes:
» tracos fisicos: energia, aparéncia e peso;

» tracos intelectuais: adaptabilidade, agressividade,

entusiasmo e autoconfianca;
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P tracos sociais: cooperacdo, habilidades interpessoais e

habilidade administrativa;

b tragos relacionados com a tarefa: impulso de realizacéo,

persisténcia e iniciativa.

Resumindo, dir-se-ia que pelas teorias dos tracos de
personalidade, um lider deve inspirar confianga, ser inteligente, perceptivo e

decisivo, para ter melhores condi¢oes de liderar com sucesso.

Nestas teorias, considerou-se a lideranca simplesmente
como um somatdrio de caracteristicas pessoais, ndo se cogitou da

interdependéncia que, certamente, estas caracteristicas mantém entre si.

CHIAVENATO (1994) chama a atengdo para os seguintes

aspectos falhos nas teorias dos tracos:

P Ndo levam em consideragdo a importadncia que cada

caracteristica ou trago de personalidade possa ter;

»ignoram que a influéncia e reacdo dos subordinados

podem alterar os resultados da lideranga;

» desconsideram que os tracos podem ter validade
diferente, conforme os diferentes objetivos a serem alcancados(militares,
religiosos, politicos, filantropicos);

b a situacdo em que a lideranca se efetiva é completamente

ignorada.
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Ninguém duvida de que uma situagdo de emergéncia exige
um tipo de comportamento do lider diferente do exigido numa situagéo de

estabilidade e calma.

As revisbes das pesquisas sobre tragos, feitas por Stogdill,
segundo BERGAMINI (1994), chegaram a sugerir uma relativa descrencga
com relagdo as teorias que buscavam explicar a lideranga através dos

tragcos de personalidade do lider.

Explica ela que McClelland prop6s uma teoria “que deve ser
considerada como pertencente a teoria dos tragos, embora um pouco mais
elaborada, que a busca pura e simples de caracteristicas de

/!

personalidade...”

Aponta a mesma escritora que também Minner propds um
tipo de estudo visando permitir “conhecer os motivos mais freqlienfemente
perseguidos por aqueles que eram promovidos a cargos de maior
relevancia dentro das organizagbes”. Valendo-se de sentengas inacabadas,
Minner solicitava aos gerentes submetidos & pesquisa que as
completassem. O pesquisador concluiu que os motivos encontrados como
mais fortemente ligados a promocgao eram o desejo de exercer o poder, de
competir com os pares, bem como de possuir atitudes positivas com

relacido a autoridade.

Na mesma obra, encontra-se, ainda, que Stogdill e Mann

servindo-se dos resultados das pesquisas disponiveis acerca de lideranga,
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que datavam de 1804 a 1848, num {otal aproximado de 124 proj’etos
voltados para esse tipo de enfoque no estudo da lideranca, chegaram a
listar 34 tracos de personalidade, considerados como caracteristicas tipicas
da amostragem dos lideres eficazes.

Alguns exemplos dos tragos encontrados s&o: sociabilidade
e habilidades interpessoais, autoconfianca, ascendéncia e dominio,
participagéo nas trocas sociais, fluéncia verbal, equilibric emocional e
controle, busca de responsabilidade e outros.

Embora as pesquisas de McClelland e as de Minner nao
contassem com o rigor cientifico, pois nenhum tipo de escala psicolbgica,
estatisticamente validada, foi utilizado, sustenta a mesma escritora, suas
contribuicbes ndo podem ser esquecidas.

Na mesma esteira de raciocinio € a colocacdo de
PASSARINHO (1987) ao afirmar que Zimmerman estudou dezenas de
autores a respeito do assunto. Notou a variedade das opinides. Considerou-
as do ponto de vista quantitativo, isto &, excluiu, num processo seletivo, as
que fossem citadas o menor numero de vezes. Assim, reduziu-as a meia
centena. Selecionou as que constavam, pelo menos, em cinco trabalhos
diferentes. Dai resultaram 12 qualidades. A esta deu o tratamento

estatistico, reduzindo-as a seguinte expresséo percentual:

“Coragem ................... 30%
Inteligéncia................... 28%
VisGo ..o 26%
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Iniciativa...........ccccccu.... 16%
Discernimento............... 14%
Personalidade............... 14%
Liberalidade................... 14%
Cultura.....cccocevvvvvrivunnn... 12%
Autoconfianga............... 10%
Simpatia..........ccccocuenn.... 10%
Energia......cccceeveeeee.... 10%
Sinceridade.................. 10%.

Completa o autor que a sintese de Zimmerman é
insatisfatoria, pois ndo passa de uma “lista” apenas com a vantagem de
representar a tendéncia geral e mais: a lista parece nao ter sido submetida
a uma triagem, de modo a evitar superposigdes ou repetigbes. E explica:
“do tipo de personalidade depende muito a pref:eréncia pelos processos de
interagdo mental, é evidente que simpatia, energia etc., s§o decorréncias
da personalidade. Assim, computadas em separado, € inevitavel a
redundéncia, em detrimento de outras qualidades citadas menor numero de
vezes. E finaliza: “Talvez por isso mesmo que ndo se veja, hesse
verdadeiro concurso de “popularidade”, feito pelo autor, a citagdo de
atributos como a honestidade profissional ou o sentimento do dever!”

Mostra-se surpreso o autor ante o fato de que das dezenove
qualidades enumeradas no Manual do Exército Brasileiro C-22-
10(Principios de chefia e lideranga), na parte que trata das qualidades de

chefia, conste apenas cinco da relagéo de Zimmerman.
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2.1.4.4.2. Teorias dos Estilos
Enguanto as teorias dos tracos preocupam-se com aquilo
que o lider €, as teorias dos estilos de lideranga voltam-se para o que o

lider faz, isto é, o seu estilo de comportamento para liderar.

No inicio da década de cinglienta, o0s cientistas
comportamentais passaram a se préocupar especialmente com o aspecto
que caracteriza mais claramente a dinamica do comportamento do lider. A
partir de um dado momento, os pesquisadores passaram a dirigir sua
atencdo para aquilo que o lider faz, mostrando-se particularmente
interessados na identificagdo de que tipos de comportamento adotados por
ele sejam responsaveis pelo aumento da eficacia em dirigir seus

seguidores.

Merecem lugar de destaque os estudos realizados, durante
as décadas de 50 e 60, pelas Universidades de Ohio, de Michigan e de
Harvard, centros de reconhecida tradicdo em pesquisa sobre o

comportamento humano nas organizacodes.
Trata-se das teorias que estudam a lideranca tomando por

base os estilos de comportamento do lider em relacdo aos seus
subordinados, ou seja, maneiras pelas quais o lider orientam sua conduta.

Admitindo-se que ndo se poderia avancar muito apenas g
partir dos estudos a respeito do perfil do lider eficaz, os cientista

comportamentais passaram a se preocupar especialmente com o aspecto
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que caracteriza mais claramente a dinamica do comportamento do lider.
Assim, os pesquisadores voltaram sua atengéo para a identificagdo de tipos
de comportamentos adotados pelos lideres responsaveis pelo aumento da

eficacia em dirigir seus seguidores

As principais teorias que buscaram explicar a lideranca

através de estilos de comportamento s&o:
a. Estilo autoritario, liberal e democratico

Com Lewin a frente, conta BERGAMINI (1994), os
estudiosos da lideranga buscaram identificar conjuntos de comportamentos
que pudessem configurar aquilo que passa a ser chamado de habilidade de
lideranga. Foi desenvolvido um grande esforco para determinar mais
precisamente como caracterizar um comportamento eficaz de lideranca.
Enquanto no enfoque dos tragos a suposigdo basica era de que o lider
nasce como tal, agora passa-se a aceitar que, uma vez sendo conhecido o
comportamento responsavel pela liderancga eficaz, as pessoas poderiam ser
treinadas para exibir tal comportamento, conseguindo, assim,

transformarem-se em melhores lideres.

Com a contribuicdo maior de Lewin, observa MATOS (1980),
surgiu a diferenciagdo em trés estilos de lideranga (autocrata, democrata e

laissez-faire) e os efeitos de cada estilo sobre os liderados.
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Ensina URIS (1991) que em 1939 os psicologistas Lewin,
Lippitt e White, trabalhando na Universidade de Lowa fizeram estudos

sobre a natureza da lideranga.

Eram quatro grupos experimentais, que de seis em seis
semanas a diregdo de cada grupo era desenvolvida por lideres que

utilizavam os estilos ditatorial ou autocratico e “democratico”.

O lider autocratico determinava a politica administrativa,
decidia o que deveria ser feito e como o devia ser, determinava as tarefas
individuais e decidia quais as pessoas que deviam fazer parte de um
determinado grupo, era reservado quanto a elogios, criticas e comentarios,
de modo geral. O pretenso lider “democrético” submetia a politica
administrativa & opinido do grupo, encorajava os membros do grupo a

participarem das decisdes, permitia aos individuos escolherem seus

companheiros de trabalho, era objetivo em seus comentarios.

No decorrer da experiéncia surgiu uma situag&o imprevista e
inesperada: um dos individuos que fazia o papel de lider “democratico”
estava criando uma atmosfera diferente daquela criada por outros lideres
“democraticos”. Ele nao exercia praticamente nenhum controle sobre o
grupo, permitia que os componentes do grupo agissem por conta prépria na
maioria das vezes, deixava que resolvessem como pudessem os problemas
que surgiam. Em razdo da postura adotada por este lider, a reagéo do

grupo, quanto a esta técnica, foi diferente das reacdes dos outros grupos
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democraticos. Em vista disso, Lewin e seus colegas concordaram em

estabelecer outro grupo, o qual denominaram “laissez-faire”.

Os resultados dessa experiéncia, assegura CHIAVENATO

(1994), tiveram uma entusiastica repercussdo nos Estados Unidos.

Numa apertada sintese, pode-se dizer que o comportamento

dos diversos grupos, nos trés estilos, pode ser definido da seguinte forma;:
1) Lideranga autocratica

O comportamento dos grupos mostrou forte tens3o,
frustracdo e, sobretudo, agressividade de um lado: de outro, nenhuma
espontaneidade, nem iniciativa, nem formacdo de grupos de amizade.
Embora aparentemente gostassem das tarefas, ndo demonstraram
satisfacdo com relacdo a situacdo. O trabalho somente se desenvolvig com
a presenca fisica do lider. Quando este saia ou se ausentava, as atividades
paravam € os grupos expandiam seus sentimentos reprimidos, chegando a
expiosbes de indiscipiina, de agressividade.

2} Lideranca democratica

Houve formacdo de grupos de amizade e de
relacionamentos cordiais entre os meninos. Lider e subordinados passaram
a desenvolver comunicacées espontaneas, francas e cordiais. O trabalho
mostrou um ritmo suave e Seguro, sem alteracbes, mesmo quando o lider

S€ ausentava. Houve um nitido sentido de responsabilidade e de
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comprometimento pessoal, além de uma impressionante integragéo grupal,

dentro de um clima de satisfagao.
3) Lideranga liberal

Embora a atividade dos grupos fosse intensa, a producéo foi
simplesmente mediocre. As tarefas se desenvolviam ao acaso, com muitas
oscilagbes, perdendo-se muito tempo com discussdes mais voltadas para
motivos pessoais do que relacionadas com o trabalho em si. Notou-se forte

individualismo agressivo e pouco respeito com relacéo ao lider.

A partir dessa experiéncia, passou-se a defender
intensamente o papel da lideranga democratica — perfeitamente compativel
com o espirito americano da época —, extremamente comunicativa, que
encoraja a pafticipagéo do empregado, que ¢é justa e ndo arbitraria e que se
preocupa nao somente com os problemas do trabalho, mas também com os

problemas das pessoas.

URIS (1991) informa que contrariamente & crenca geral, tais
métodos n&o se excluem mutuamente. Ninguém, por exemplo, precisa

escolher entre 0 emprego do método autocratico, democratico ou livre.

A figura na pagina seguinte mostra os trés estilos de

lideranca e suas caracteristicas.
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Figura 7 - Os trés estilos de lideranga e suas caracteristicas

' fbtal ;Iyiky)”erdéd'e para As diretrizes s&o
tomada de decisbes | debatidas e decididas
grupais ou individuais, pelo grupo que &

Apenas o lider decide e
fixa as diretrizes sem

Tomada de qualquer participacgao
decisdes do grupo. com a participagdo | estimulado e assistido

minima do lider. pelo lider.

Tanto a divisédo das A divisdo das tarefas
tarefas como a fica a critério do

escolha dos ¢olegas | préprio grupo e cada

O lider determina qual a
tarefa que cada um

Divisdo do | devera executar e qual
trabalho o seu companheiro de | ficam totalménte por membro tem
trabalho. conta do grupo. liberdade de escolher
Absoluta falta de seus colegas de
tarefa

participagao do lider

Iniciativa Cooperagéo

Atitudes do a
subordinado Obediéncia |
Adaptado de: Chiavenato. Gerenciando pessoas: o passo decisivo para a administracdo

participativa. S&o Paulo: Makron Books, 1992, p. 140 e URIS, Auren. Lideranga.

10 ed. , S&o Paulo: IBRASA, 1991. p.127.

O autor ensina que:

‘Lideranga autocratica néo significa ditadura ou auto-
satisfagdo voluntariosa do lider & custa dos subordinados.

Lideranga democratica nédo significa pér todas as decisdes a
vofto.
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Lideranga livre néo significa auséncia de lideranca, um
grupo entregue a si proprio, sem guia ou dire¢do.”

Comparando os trés métodos, conclui URIS (1991) que ha
entre eles semelhangas e diferengas.Com relacdo a centralidade, cada
método focaliza um elemento diferente, isto &, a energia e as idéias que
melhoram o objetivo do grupo tém fontes diferentes em cada caso. As

diferengas podem ser representadas da seguinte forma:

Figura 8 — Energias e idéias

Subordinado

Subordinado
Lider T Lider

Subordinado
«—0O «—0O—

t ¢

Lider como centro Grupo como centro Individuo como centro
Autocratico Democratico Livre

Fonte : Uris, Auren. Lideranga. 10. ed. Sao Paulo: IBRASA, 1991. p. 50.

» No método autocratico, o lider é a vela de ignicdo. Suas

idéias, seus planos é que sdo executados.

» No método democratico, o grupo é o elemento central. As
habilidades, as idéias e energia de todo o grupo forma o reservatério onde

o lider consegue o “material” para as realizacfes.
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» No método livre, ha um foco multiplo. Cada individuo do

grupo tende a se tornar um idealizador e assim por diante.

URIS (1991) lista as seguintes conclusdes sobre os trés

estilos de lideranca:

» A lideranga autocratica, em certas situacdes, sera eficiente
e bem sucedida, ao passo que os métodos da democratica ou os da livre,

fracassariam.

» A lideranga democréatica, nas condi¢des devidas, dara

melhores resultados do que qualquer outro método.

y

» A lideranga livre, também nas condi¢cdes devidas,
produzira resultados mais satisfatorios do que qualquer dos outros
métodos. Isto é fato, embora seja freqlentemente encarada como

ineficiente.

Na vida pratica, o lider utiliza os trés estilos de lideranga de
acordo com a situagdo, com as pessoas e com a tarefa a ser executada. O
lider tanto manda cumprir ordens, como consulta os subordinados antes de
tomar uma deciséo e sugere a algum subordinado realizar determinadas
tarefas: ele utiliza a lideranca autocratica, a democratica e a liberal. A
principal problematica da lideranga é saber quando aplicar qual estilo, com
quem e dentro de que circunstancias e atividades a serem desenvolvidas,

argumenta CHIAVENATO (1994).
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Observe-se que a énfase situa-se no lider, na lideranca
autocratica; nos subordinados, na lideranca liberal e tanto no lider quanto
nos subordinados, na lideranca democratica.

Assim como a administragdo é um processo relativo para o
qual ndo existem principios universais e imutaveis, o0 mesmo se da com a
lideranca.

b. Lideranca “centrada na tarefa” e “centrada nas
pessoas”

Likert, segundo CHIAVENATO (1994), distingue dois tipos
basicos de lideranca:

1) Liderancga centrada na tarefa

Trata-se de uma lideranca estreita e preocupada
basicamente com a execucdo da tarefa e com os seus resultados. E a
lideranca decorrente da Administracdo Cientifica de Taylor, em que a
preocupagéo €& exclusivamente com o trabalho e em conseguir que as
coisas seja feitas de acordo com os métodos preestabelecidos e com os
recursos disponiveis.

2) Lideranca centrada nas pessoas

Diz respeito a lideranca preocupada com os aspectos
humanos dos probiemas de seus subordinados e que procura manter uma
equipe de trabalho atuante, dentro da maior participacdo nas decisdes. E o
tipo de lideranca que da mais énfase aos seres humanos do que ao

trabalho em si, procurando compreender e ajudar os subordinados, preocu-
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pando-se mais com as metas do que com 0s métodos, sem descuidar-se

do desempenho esperado.

Arremata o autor:

“A lideranca centrada na tarefa provoca uma sensagéo de
conflito entre os objetivos individuais das pessoas — que
geralmente sdo frustrados - e o0s objetivos organizacionais
qgue s&o duramente impostos”.

Os psicologos americanos concentraram a atencdo na
distinggao mais ampla entre tarefa e pessoa. Passaram muito tempo
tentando descobrir o estilo ideal de lideranca, a énfase relativa que um lider

deveria imprimir nas duas areas.

Em uma abordagem muito proxima a de Likert, os cientistas
comportamentais americanos BLAKE & MOUTON (2000), criaram uma
‘grade”, que permite aos administradores determinar se estdo mais
orientados para a tarefa(producéo) ou para as pessoas, denominada de

Grid Gerencial.

O Grid criado por Biake e Mouton, para avaliar cada tipo de
lideranca, € uma tabela de dupla entrada, cujo eixo vertical representa a
énfase nas pessoas” e o horizontal, a “énfase nas producao”. Cada um
desses eixos apresenta uma série continua que varia de 1 a 9 pontos, onde

1 € o menor grau de preocupacio e 9, 0 mais elevado de énfase possivel.
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Figura 9 — O Grid Gerencial

|| ||

1,9 9,9

Alto

]
|

Baixo 1

9
8
7
6
S

9,5

112134567 [8]|9
BaiX0 o PIBOCUPASE0 COMa PIOAGAD  —»-Alto

Fonte: BLAKE, Robert R. O Grid Gerencial lll. 5. ed. Sdo Paulo: Pioneira, 2000, p. 13.

1) Enfase na produgéo

Semelhantemente a lideranga centrada na tarefa, esta
também esta preocupada, basicamente, com a execucédo da tarefa e com

0s seus resultados.
2) Enfase nas pessoas

A lideranga, neste caso, estaria com sua atencdo voltada
para as pessoas, para suas necessidades, para suas expectativas, para o

seu bem-estar, sejam elas os subordinados, colegas ou chefes.

O Grid Gerencial representa as duas énfases e a sua
interag&o. Muito embora os nove pontos de cada um dos eixos permitam 81
posicOes diferentes para caracterizar os possiveis estilos de lideranca, os

autores colocam, nos principais pontos de interagdo (nos quatro cantos e



45

no centro da Grade), os cinco principais estilos de liderancga, a saber:

» O padrdo de lideranca 1,1 se encontra no canto inferior
esquerdo do Grid. A preocupagdo minima com a producéo (1) combina-se
com a preocupagao minima com as pessoas (1). O gerente orientado pela
combinagéo 1,1 realiza apenas o minimo exigido para sua permanéncia na

empresa.

» A orientagido gerencial 1,9 aparece no Grid no canto
superior esquerdo. Aqui, a preocupagdo minima com a producdo (1) se

casa com a preocupagdo maxima com as pessoas (9).

» A orientacdo 9,1 localiza-se no canto inferior direito do
Grid, onde uma alta preocupag&o com a produgéo (9), combina-se com a
preocupacdo minima com as pessoas (1). O gerente que se enquadra
neste estilo concentra-se na maximizagio da producdo pelo exercicio do
poder e da autoridade e consegue controlar as pessoas ditando-lhes o que

devem fazer e como.

» O estilo 9,9 de lideranca integra a alta preocupacédo com a
producéo (9) e a alta preocupagdo com as pessoas (9), segundo indica o

canto superior direito do Grid.

» O estilo 5,5 é representado pelo centro do Grid, onde a
preocupagao média com a produgdo (5) se liga & moderada preocupacao
com as pessoas (5). E o meio termo, no qual o administrador adota a

atitude de conseguir resultados médios, mas sem muito esforgo das
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pessoas. E a tendéncia & mediocridade.

CHIAVENATO (1994) reconhece que, embora o modelo de
Blake e Mouton tenha ganho enorme atencdo na area de desenvolvimento
organizacional, existem poucas evidéncias de que o estilo 9.9 seja 0 mais

eficaz em todas as situacées.

Adita o autor que Blake e Mouton consideram importante
que cada administrador aprenda a observar o seu estilo de lideranca
através da grade gerencial, visando fortalecer o seu desempenho individual
e avaliando a situagéo que esta vivendo. A partir dai, 0 administrador deve
Comparar a maneira pela qual estd liderando seus subordinados e a
maneira peia qual deveria administra-los (em direcéo ao estilo 9,9 que éo
estilo da exceléncia), para identificar a discrepancia entre o que ele é e o

que deveria ser em termos de lideranca.
c. Estilo tridimensional

Trata-se de um modelo proposto por Reddin em 1975,
bastante influenciado pela abordagem situacional de Mary Parker Follett,

afirma CHIAVENATO (1994).

A eficacia gerencial é o grau em que um administrador

alcanca as exigéncias do “produto” (resultado) de sua posicdo na empresa.
O administrador é soiicitado a ser eficaz em uma enorme

variedade de situactes e a sua eficacia pode ser avaliada na medida em

que ele € capaz de modificar o seu estilo de maneira apropriada e de
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conformidade com a situagdo. Dai, a sua teoria tridimensional(3-D),

segundo a qual existem trés habilidades gerenciais basicas, que sio:

» Sensitividade situacional: diz respeito a habilidade de
diagnosticar, perceber e sentir situagdes e quais as forgas que atuam em

cada ocasiao.

» Flexibilidade de estilo: refere-se & habilidade de se adaptar
e adequar as forgas que atuam em cada situagdo. E o que se chama

vulgarmente de “jogo de cintura”.

» Destreza de geréncia situacional: concerne a habilidade de
gestdo situacional, isto é, a capacidade de modificar uma situagdo que

precisa ser modificada.

Reddin, adotando os mesmos critérios de Likert, Blake e

Mouton, descreve dois tipos de comportamento gerencial:
1) Orientado para a Tarefa (OT)
Quando o gerente se preocupa com a tarefa a ser realizada.
2) Orientado para as Relagées (OR)

Quando o gerente se preocupa com o relacionamento com

as pessoas que com ele trabalham.

Segundo Reddin, observa CHIAVENATO (1994), 0s
gerentes podem aproximar-se mais ou menos de cada um desses dois

tipos de orientagdo, dai classificar quatro estilos gerenciais basicos:
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conforme figura a seguir:

Figura 10 — Os quatro estilos gerenciais segundo Reddin

A
Orientagao
para OR
as
relagbes
v
< oT >
Orientacao para a tarefa

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de empresa: uma abordagem contigencial. 3. ed. ,
S&o Paulo: Makron Books, 1994, p. 541,

Em cada quadrante tem-se um estilo basico de
comportamento do lider:

» O estilo relacionado caracteriza-se por quase exclusiva

orientagdo para as relacdes e deficiente orientagdo para a tarefa a ser

executada.
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» O estilo dedicado, ao contrario a orientacdo é quase
exclusiva para a tarefa e orientagdo deficiente para as relacdes com as

pessoas.

» O estilo separado mostra deficiente orientagdo tanto para

as relagbes como para a tarefa a ser executada.

» O estilo integrado representa uma orientagéo integrada

tanto para as relagbes como para a tarefa a ser executada.

Na avaliagdo da eficacia gerencial leva-se em conta o
produto (resultado) ndo o insumo (entrada). Assim, a eficacia &
desempenho, mas néo no sentido daquilo que o administrador faz, mas o

que ele obtém como resultado.

A eficacia gerencial, continua o mesmo autor, € o grau em
que um administrador alcanga as exigéncias do “produto’(resultado) de sua
posicdo na empresa. O administrador deve verificar o que faltaria na
empresa se a sua fungéo fosse simplesmente suprimida. Isso identificaria
os resultados que somente sua fungdo especifica consegue para a
empresa. A identificagdo de papéis exige uma perfeita diferenciacdo entre

insumo € produto.

A figura a seguir exemplifica as diferengas entre insumo e

produto.
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Figura 11 - Diferencas entre insumos e produtos

PRODUTO

+ Maquinas disponiveis

+ Pacientes curados

+ Cobrangas pontuais

+ Aumento da colheita agricola
+ Vida crista

+ Mudanc¢a de comportamento

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de empresas: uma abordagem contingencial. 3
ed. S&o Paulo: Makron Books, 1994. p. 542.

A eficacia gerencial é resultado do produto, ndo do insumo.
A Unica tarefa do administrador é ser eficaz. Todas as posigdes (cargos) em
uma empresa sao criadas para uma finalidade’ique pode ser avaliada em
termos de resultado. A eficacia administrativa ndo é um aspecto da
personalidade do administrador, mas é fungdo da correta manipulagdo da
situag&o. Em outros termos, a eficacia gerencial é desempenho: néo ¢ o
que o administrador faz, mas o que ele obtém como resultado. H& muita

diferenca entre o administrador eficiente e o administrador eficaz.

Para alcancgar eficicia, € necessario que o administrador
conheca as “areas de eficacia” de seu trabalho (resultados desejados) e
que possua as trés habilidades gerenciais basicas, quais sejam:

diagnostico, flexibilidade e gestdo situacional.
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Figura 12 - Paralelos entre o administrador eficiente e o eficaz.

 utilizagdo  Administrador eficaz(otimiza o alcance dos
objetivos organizacionais)

+ Faz as coisas certas

+ Produz alternativas adequadas

+ Otimiza a utilizagdo dos recursos
+ Alcancga resultados

+ Aumenta os lucros

+ Preocupa-se com os resultados

Adaptado de: CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de empresas: uma abordagem
contigencial. 3. Ed. S&o Paulo: Makron Books, 1994. p. 543

2.1.4.4.3. Teorias Situacionais

Trata-se das mais recentes teorias a respeito da lideranca e
procuram explica-la dentro de um contexto bem mais amplo do que as
teorias anteriormente estudadas. Enquanto ‘as teorias de tracos de
personalidade sdo demasiado simplistas e limitadas, as teorias sobre
estilos de lideranga também deixam de considerar variaveis situacionais
importantes e que n&o podem ser desprezadas, menciona Chiavenato

(1994).

Essas teorias, também conhecidas como contingenciais,
exploram aquelas varidveis que cercam o processo de lideranga, néo
deixando de lado os diferentes tipos de comportamentos dos lideres. Pelo
contrario, praticamente todas elas buscam determinar padrbes
comportamentais expressos pelos mesmos quando considerados prontos a
atingirem o maior grau possivel de eficacia em cada diferente situagao,

acrescenta BERGAMINI (1994).
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Destaca CHIAVENATO (1994) que essas teorias partem do
pressuposto de que ndo existe um estilo Gnico de lideranga valido para toda
e qualquer situagéo. A reciproca é que é verdadeira: cada tipo de situagéo

requer um tipo de lideranca diferente para se alcancar a eficacia da equipe.

Eugene E. Jennings apud HERSEY (1977) escreveu:

“Cinqlienta anos de estudo ndo conseguiram chegar a um
frago ou conjunto de qualidades de personalidade que
possam ser usados para discriminar lideres e ndo lideres”.

As pesquisas deixaram claro que apenas determinadas
caracteristicas de personalidade, cerfos tipos de estilo de lideranca ou
alguns motivos comportamentais néo foram suficientes para promover, por
si mesmos, a t4o almejada eficacia do processo de lideranga. Como
decorréncia natural dessa constatagao, a investigagdo cientifica ampliou-se
no sentido de considerar outros tipos de variaveis que pudessem favorecer

ou dificultar as relagdes lideres liderados.
Reto, segundo BERGAMINI (1994), aduz que essa fase da
pesquisa tem caracteristicas proprias. E mais:

“Para nés, o estado atual do problema da lideranca parece
encontrar-se em uma situagdo paradoxal”.

Segundo ADAIR (1989), W. O. Jenkins conclui:

‘A lideranca ¢é especifica a situagdo particular sob
investigagéo. O lider de um determinado grupo engajado em
uma atividade particular e as caracteristicas no determinado
caso existem em fungdo da situagédo especifica...”
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Sob o prisma de que o verdadeiro lider é aquele capaz de se
ajustar a um grupo particular de pessoas sob condigbes extremamente
variadas, “os ingredientes fundamentais na teoria contingencial da lideranga
sdo trés: o lider, o grupo e a situagdo. E a situacdo assume a maior
importancia na determinagdo de quem sera o lider e o que ele devera

desempenhar’, argli CHIAVENATO (1994).

Dessume-se que no estudo através da situagéo focaliza-se o
comportamento observado, ndo uma qualidade hipotética, inata ou
adquirida, ou um potencial para a Iidera’nga. Acredita-se que quase todas as
pessoas podem aumentar sua eficiéncia em papéis de lideranca e fazé-lo

através de educagdo. instrugédo e desenvolvimento.

Essa abordagem, conforme ADAIR (1989), tem algumas
vantagens Obvias. Ela enfatiza a importancia do conhecimento relevante a

uma situacao especifica.

Segundo o autor, de um modo geral, ha trés tipos de

autoridade no trabalho:

» Autoridade da posicdo — titulo de trabalho, distintivos de

posto, cargo;

» Autoridade da personalidade — qualidades naturais de

influéncia;

» Autoridade do conhecimento — técnico, profissional.




E oportuno relembrar 0 assunto tratado no item 2.1.3., onde
KRAUSZ (1988), cita o poder de posicdo como um poder organizacional, ou
seja, originado da organizagdo e os poderes da personalidade e do

conhecimento como originarios do proprio individuo.

Enquanto os lideres do passado tendiam a confiar no
primeiro tipo de autoridade — isto &, exerciam o comando no cargo de:
patrado — hoje, os lideres tém de apoiar-se muito mais no segundo e

terceiros tipos de autoridade.
As principais teorias situacionais da lideranca séo:
a. Continuum de Liderancga

A abordagem situacional da lideranca sugere uma gamia
bastante ampla de padrées de comportamento de lideranca que ©
administrador pode escolher para as suas relacdes com os subordinados.
Cada tipo de comportamento esta relacionado com o grau de autoridade
utilizado pelo lider e o grau de liberdade disponivel para os subordinados

na tomada de decisOes, dentro de um continuum de padrdes de lideranca.

CHIAVENATO (1994) d& conta de publicagdo feita por
Tannembaum e Schmidt na Havard Business Reviev, em 1958, de um
artigo no qual expéem uma abordagem situacional da lideranca, sugerindo
uma gama bastante ampla de padrdes de comportamento de lideranca que
0 administrador pode escolher para as suas relagdes com os subordinados.

Cada tipo de comportamento esta relacionado com o grau de autoridade
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utilizado pelo lider e o grau de liberdade disponivel para os subordinados
na tomada de decisdes, dentro de um continuum de padrdes de lideranca,

conforme a seguir:

Figura 13 — Continuun de lideranga
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Adaptado de : ADAIR, John. Como liderar com eficiéncia. So Paulo: Nobel, 1989.p. 61 e
CHIAVENATO, Idalberto. Administragdo de empresas: uma abordagem
contingencial. S&o Paulo: Makron Books, 1994. p. 545.

Na figura, o comportamento localizado no extremo esquerdo
denota o administrador que mantém alto grau de controle sobre os

subordinados, enquanto o comportamento situado no lado extremo direito
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indica o administrador que permite grande liberdade de acao para 0s

subordinados.

Os lideres cujo comportamento se localiza no extremo
autoritario do continuo tendem a ser orientados pela tarefa e a usar seu
poder para influir em seus seguidores, enquanto que 0S lideres cujo
comportamento parece estar na extremidade democratica tendem a ser
orientados pelo grupo e, assim, dio aos seguidores consideravel liberdade

e seu trabatho, coloca HERSEY (1997).

Muitas vezes, esse continuun € ampliado para além do
comportamento de lider democrético, a fim de incluir o estilo laissez faire,

destaca o autor.

Nenhum dos extremos € absoluto, pois autoridade e
liberdade nunca séo ilimitadas, lembra CHIAVENATO (1994). Para que o
administrador escolha gual padréo de lideranca desenvolverd em relagéo
aos seus subordinados, ele deve considerar e avaliar conjuntamente trés

forcas:

P Forcas no administrador: seu sistema de valores e
conviccbes pessoais, sua confianga nos subordinados, suas inclinagbes

pessoais a respeito de como liderar e seus sentimentos de seguranca em

situacdes incertas.

» Forcas nos subordinados: sua necessidade de liberdade

ou de orientacdo superior, sua disposicédo de assumir responsabilidades,
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sua seguranga na incerteza, seu interesse pelo problema ou pelo trabalho,

Sua compreensdo e identificagdo do problema, seus conhecimentos e

experiéncia para resolver o problema e sua expectativa de participagdo nas

decisoes.

» Forcas na situacdo: o tipo de empresa, seus valores e

tradices, suas politicas e diretrizes, a eficiéncia do grupo de subordinados,

0 problema a ser resolvido ou a complexidade do trabalho e a preméncia do

tempo.

No dizer de CHIAVENATO (1994), da abordagem situacional

de Tannenbaum e Schmidt, pode-se inferir as seguintes proposigdes:

“Quando as tarefas séo rotineiras e repetitivas, a lideranga é
geralmente limitada e sujeita a controles pelo chefe, que
passa a se situar num padrdo de lideranga préximo ao
extremo esquerdo do grafico.”

“Um lider pode assumir diferentes padrées de lideranga para
cada um de seus subordinados, de acordo com as forcas
vistas acima(anteriormente).”

‘Para um mesmo subordinado, o lider pode assumir
diferentes padrées de lideranca, conforme a situagéo
envolvida. Em situagbes em que o subordinado apresenta
alto nivel de eficiéncia, o lider pode dar-lhe maior liberdade
nas decisbes; se o subordinado apresenta erros seguidos e
imperdoédveis, o lider pode impor-lhe maior autoridade
pessoal e menor liberdade de trabalho.”

b. Teoria de Fiedler

Outra abordagem é a representada pela teoria de Fiedler,

que é considerada como o trabalho mais conhecido e especialmente

representativo dentro do novo tipo de enfoque do aspecto contingente do

processo de lideranga, aduz BERGAMINI (1994).




58

A teoria de Fiedler baseia-se em trés fatores situacionais:

» Poder da posicdo do lider: diz respeito ao poder
organizacional descrito por KRAUSZ (1988), ou seja, refere-se ao volume
de autoridade formal atribuida a posicdo que o lider ocupa,

independentemente se seu poder pessoal.

> Estrutura da tarefa: refere-se ao grau de estruturagio da
tarefa, isto €, ao grau em que o trabalho dos subordinados é rotineiro e
programado(em um extremo do continuum) ou vago e indefinivel(no outro

extremo).

A estrutura da tarefa é um fator importante no estilo de
lideranga. A eficacia da geréncia é fungao, em grande parte, do grau em

que a tarefa dos subordinados é rotineira ou variada.

» Relagdo do lider com seus subordinados(lealdade,
amizade, cooperagédo). Se existe um relacionamento interpessoal favoravel,
a lideranga eficaz é alcangada; porém, se o relacionamento interpessoal é
desfavoravel, a probabilidade de ocorrer lideranca eficaz é bastante

reduzida.

Essas trés dimensbes podem ser combinadas em diferentes
proporgoes , gerando diferentes graus de favorabilidade ao lider de obter
bons resultados. A situagdo de maior favorabilidade é aquela em que as
relagbes com os subordinados sdo boas, o lider tem uma substancial

posigdo de poder e os subordinados estdo prontos a aceitar as solicitagdes
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e diretrizes do lider. Isso se da porque quando o lider tem alta posicéo de
poder € mais facil influenciar os subordinados. Quando a tarefa é
estruturada, € mais facil para o administrador dirigir os subordinados e
monitorar 0 seu desempenho. A situacdo menos favorave! para o lider se
d& quando as relagbes com os subordinados sdo ruins, a tarefa nao é

estruturada e a posicdo de poder é fraca, alerta BERGAMINI (1994).

Descreve Fiedler também duas orientacdes de lideranga, no

aue nao foge as colocagbes de Likert, Reddin e Blake e Mouton:
1) Lider orientado para as relagdes humanas

Estilo mais indicado quando a favorabilidade situacional é
relativamente média, ou seja, quando o poder da posicao do lider, a
estruturacao das tarefas e as relagdes entre lider e membros n&o s3o nem

maiores ou melhores, nem menores ou piores.
2) Lider orientado para a tarefa

Estilo mais indicado quando as variaveis situacionais sdo

muito desfavoraveis ou muito favoraveis.

Os autores mais antigos pensavam que o interesse pela
tarefa fosse representado pelo comportamento de lider autoritério,
enquanto que um interesse pelas relacdes humanas fosse representado
pelo comportamento de tider democratico. Essa impressao era muito aceita

porque geralmente se admitia que um lider influi de duas maneiras em seus

seguidores:
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» Pode dizer aos seguidores o que fazer e como devem

fazé-lo.

» Pode compartilhar suas responsabilidades de lideranca
com os seguidores, ao fazer com que participem do planejamento e da

execugao da tarefa.

O primeiro é o estilo autoritario tradicional, que nunca
acentua o interesse pela tarefa. O segundo, o estilo mais democratico e ndo

diretivo, onde se acentua o interesse pelas relagdes humanas.

As diferengas entre esses dois estilos de comportamento de
lideranga se baseiam nas suposicdes do lider quanto a fonte de seu poder
ou autoridade e quanto a natureza humana. O estilo autoritario de
comportamento de lider muitas vezes se baseia na suposigdo de que o
poder do lider deriva da posigéo que ocupa e que o homem &, por natureza,
preguigcoso e pouco merecedor de confianga (Teoria X), enquanto que o
estilo democratico supde que o poder do lider é dado pelo grupo que deve
orientar e que, se adequadamente motivados, os homens podem ser,
fundamentalmente, dirigidos por si mesmos e ser criativos no trabalho
(Teoria Y). Por isso, no estilo autoritario todos os programas s&o
estabelecidos pelo lider, enquanto que no estilo democratico os programas

podem ser discutidos pelo grupo e este pode chegar a decisdes.

E evidente que, entre esses dois extremos, ha grande

diversidade de estilos de comportamento de lider.

Peladn ¢
seaDEMIA DE
MIRELIO LW
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c. Teoria de Paul Hersey

A frente de um grupo de psicologos behavioristas da Ohio
State University, Hersey desenvolveu estudos e experimentos sobre o
comportamento do lider, dai resultando o modelo “Lideranga Situacional”,

segundo licao de MATOS (1980).

Os estudos iniciados em 1945, tentaram identificar varias
dimensdes do comportamento de lider, destaca Stogdil e Alvin, citados por
HERSEY (1977). A equipe de pesquisa, que definiu a lideranca como “o
comportamento de um individuo quando dirige as atividades de um grupo
para a realizagdo de um objetivo”, finalmente limitou a descricdo de
comportamento de lider a duas dimensl;ies: Estrutura Inicial e
Considerag&o. A Estrutura Inicial refere-se ao “comportamento do lider ao
delinear a relagéo entre e os membros do grupo de trabalho, bem como ao
tentar estabelecer padrées bem definidos de organizagdo, canais de
comunicagdo e métodos de agdo”. De outro lado, a Consideracéo refere-se
ao “comportamento que indica amizade, confianga mutua, afeto na relagéo

entre o lider e os membros de sua equipe”.

A equipe de Ohio State, ao estudar o comportamento do
lider, verificou que a Estrutura Inicial e a Consideracdo sdo dimensdes
separadas e distintas. O fato de ter posicdo elevada numa dimens&o néo
exige que se tenha posigéo baixa em outra. O comportamento do lider pode

ser descrito como combinagéo das duas dimensdes. Portanto, foi durante
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esses estudos que, pela primeira vez, o comportamento do lider foi
representado em dois eixos separados e nao num continuo. Criaram-se
quatro quadrantes para mostrar as varias combinacdes de Estrutura
Inicial(comportamento de tarefa) e Consideracdo(comportamento de

relacoes), conforme figura a seguir:

Figura 14 - Os quadrantes de lideranga da Ohio State University.
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Fonte: HERSEY, Paul & BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para administradores de
empresa: a utilizagdo de recursos humanos. 2. ed. , Sdo Paulo: EPU, 1977. p. 94

O pressuposto basico da teoria de Hersey é de que nso
existe um unico estilo eficaz de lideranca. Como Reddin, Hersey possui a
conviccdo de que a lideranga eficaz € uma funcao da situacdo e sofre,

portanto, a influéncia de multiplas variaveis, coloca MATOS (1980).

Na teoria de Hersey, como na de Reddin, ndo se pode
explicar a eficacia gerencial pela interdependéncia entre os fatores basicos:
“énfase em tarefas” e “énfase em pessoas”, na medida em que aumenta
um, importa diminuicdo do outro, a exemplo do modelo de Tannenbaun e

Schmidt, divulgado em 1958, conforme ja visto.
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Ficou constatado em pesquisa que a eficiéncia independe da
conjugagdo de fatores, verificando-se casos em que a relacdo entre eles
nao tinha necessariamente significagdo nos resultados, ou seja, baixa
énfase tanto em relagdo a tarefa, quanto & consideragdo e, no entanto,
lideres eficazes. A varidvel em que Hersey se detém como determinante da
situagdo — e que constitui sua grande contribuicdo — é o nivel de maturidade
do subordinado. O diagndstico do nivel de maturidade & vital para se
determinar o estilo de lideranga adequado. O autor correlaciona-o ao grau

de necessidades insatisfeitas do subordinado.
d. Proposigido de Krausz

KRAUSZ (1988) adverte que o emprego dos tipos de poder:
coercitivo(condigno, na expressdo de Galbrath), posi¢ao(legitimo),
recompensa, conhecimento(expert), apoio(referente) e competéncia

interpessoal da lugar a quatro estilos basicos de lideranga:
1) Lideranga coercitiva

A coercdo é uma forma de influéncia, conforme visto no

item 2.1.4.3.

Neste estilo de lideranga, utiliza-se predominantemente o
poder de coergdo e posigdo, embora possa usar ocasionalmente outros

tipos de poder.

Segundo McClelland, em citagdo feita pelo mesmo autor,

este estilo dificilmente leva a uma lideranca eficaz, pois quem utiliza este
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estilo tende a tratar os outros como indteis. E arremata: “As pessoas que se

sentem inuteis tendem a ser passivas e improdutivas”,

Exemplos crassos de lideranga coercitiva sdo a escraviddo e

os campos de trabalho forgado.

A filosofia basica deste estilo de lideranga ainda é
encontrada em industrias extrativas e até na agricultura, principalmente em

paises ou regides subdesenvolvidas.
2) Controladora

Predomina, neste tipo de lideranca, o uso do poder de

coergéo, posigdo e recompensa.

A filosofia basica neste estilo é a falta de confianca nas

pessoas.

Aqui a coergéo é sutil, sob a forma de manipulagdo material

e emocional.

Este estilo de lideranga gera da burocracia, com suas
consequéncias danosas: atividades n&o conduzentes a resultados,
controles que incentivam a irresponsabilidade, a delegacdo para cima, a
manipulacéo de normas e procedimentos controladores que prejudicam o

funcionamento do sistema organizacional.
3) Orientadora

Utiliza predominantemente o poder de posicao, recompensa,
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conhecimento e apoio. Cria um clima organizacional ameno, permite o
estabelecimento  de condigdes para o crescimento profissional das

pessoas.
4) Participativa

Usa, principalmente, recompensa, conhecimento, apoio e
competéncia interpessoal. O clima que se cria com este estilo de lideranca
€ de confianga e respeito mutuo, independente da posicdo que os
individuos ocupam na estrutura da empresa. Ha um sentimento difuso de
bem-estar, seguranga, com também de reconhecimento pelo valor pessoal

e profissional.

Figura 15 — Tipos de poder e perfis de lideranga
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Fonte : KRAUSZ, Rosa R. O poder nas organizagées. Sdo Paulo: Nobel, 1988. p. 31.
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Em resumo, numa organizagdo onde predomina a lideranga
participativa as pessoas, independentemente da sua posigéo hierarquica
tém condigbes de influenciarem e serem influenciadas de forma mais
eficaz, gerando mais poder global que resultara numa otimizagéo de seus
recursos técnicos, econdmicos e humanos a servigo dos seus objetivos e

missao conjuntos.

Entretanto, deve-se observar que os quatro estilos basicos
de lideranga constituem um modelo tedrico, que raramente pode ser

observado de forma pura.

2.1.5. Pesquisa de Campo

Os escritores sobre gestdo de pessoas tém decantado em
prosas e versos que as pessoas constituem o elemento basico do sucesso
empresarial. Assim, a pesquisa numa empresa, colocando de forma clara e

real a verdadeira situagéo, é de grande importancia neste estudo.

2.1.5.1. Objetivo

A pesquisa constituiu-se do formulario contido no Anexo 1,
cujo objetivo foi levantar o nivel de satisfagdo com relagdo ao tratamento
recebido das chefias, o nivel de cortesia existente entre chefes e
funcionarios e se as chefias demonstram alguma preocupacgao para com 0s

problemas particulares dos colaboradores.




Universo entrevistado: empresa “A”

cujo perfil era o seguinte:
1) Com relagao a idade:

» entre 18/24 anos: 25 = 32,89%:
» entre 25/ 30 anos: 21 = 27,67%;
» entre 31/45 anos: 30 = 39,47%.
2) Com relagdo ao sexo:
» masculino: 52 = 68,42%;
» feminino: 24 = 31,58%
3) Com relagao ao estado civil:
» casados: 44 = 57,89%;
» solteiros: 30 = 39,47%
» separados: 02 = 2,63%.
4) Com relagdo ao tempo de casa:
> menos de 01 ano: 12 = 15,79%;
» entre 1/5 anos: 28 = 36,84%;
» entre 6/10 anos: 20 = 26,32%;
» mais de 10 anos: 16 = 21,05%.
Apresentagcdo dos resultados: em

graficos.
2.1.5.2. Demonstra¢ao dos dados

Conforme tabelas e graficos a seguir:
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, com 76 funcionarios,

relatério percentual e



Tabela 1 — Tratamento recebido das chefias pelos colaboradores

Otimo Muito bom Bom Regular Ruim Total
18/24 anos 02=8,00% | 12=48,00% | 04=16,00% | 06=24,00% | 01=4,00% | 25
25/30 anos 04=19,05% | 03=14,29% | 07=33,33% | 05=23,81% | 02=9,52% 21
31/45 anos 01=3,33% | 06=20,00% | 10=33,33% | 12=40,00% | 01=3,33% | 30
Total por idade 9,21% 27,63% 27,63% 30,36% 5,26% 76
Masculino 01=1,92% | 12=23,08% | 14=26,92% | 22=42,31% | 03=5,77% 52
Feminino 06=25,00% | 09=37,50% | 07=29,17% | 02=8,33% - 24
Total por sexo 9,21% 27,63 27,63% 31,58% 3,95% 76
Casados - 10=22,73% | 19=43,18% | 12=27,27% | 03=6,82% 44
Solteiros 05=16,67% | 11=36,67% | 02=6,67% | 10=33,33% | 02=6,67% 30
Separados 02=100% - - - - 02
Total por estado civil 9,21% 27,63% 27,63% 28,95% 6,58% 76
Menos det ano 01=8,33% | 06=50,00% | 01=8,33% | 03=25,00% | 01=8,33% 12
1/5 anos 05=17,86% | 08=28,57% 05=17,86 | 09=32,14% | 01=3,57% 28
6/10 anos - 04=20,00% | 08=40,00% | 07=35,00% | 01=5,00% 20
Mais de 10 anos 01=6,25% 03=18,75 | 07=43,75% | 04=25,00% | 01=6,25% 16
Total/tempo de casa 9,21% 27,63 27,63% |: 30,26% 5,26 76
Total geral 9,21% 27,63% 27,63% 30,27 5,26% -

Grafico 1 — Tratamento recebido
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Tabela 2 — Cortesia entre chefes e subordinados

Otimo Muito bom Bom Regular Ruim total
18/24 anos 02=8,00% | 06=24,00% | 10=40,00% | 05=20,00% | 02=8,00% 25
25/30 anos 02=9,52% | 05=23,81% | 04=66,67% | 07=33,33% | 03=14,29% | 21
31/45 anos 01=3,33% | 02=6,67% | 16=53,33% | 08=26,67% | 03=20,00% | 30
Total por idade 6,58% 17,11% 39,47% 26,32% 10,53% 76
Masculino 01=1,92% | 04=7,60% | 22=4231% | 17=32,69% | 08=15,38% | 52
Feminino 04=16,67% | 09=37,50% | 08=33,33% | 03=12,50% - 24
Total por sexo 6,58% 17,11% 39,47% 26,32% 10,53% 76
Casados - 04=9,09% | 21=47,73% | 15=34,09% | 04=9,09% 44
Solteiros 04=13,33% | 08=26,67% | 09=30,00% | 05=16,67% | 04=13,33% | 30
Separados 01=50,00% | 01=50,00% - - - 02
Total por estado civil 6,58% 17,11% 39,47% 26,32% 10,53% 76
Menos de 1 anoc | 01=8,33% | 03=25,00% | 05=41,67% | 02=16,67% | 01=8,33% 12
1/5 anos 03=10,71% | 08=28,57% | 06=21,43% | 08=28,57% | 03=10,71% 28
6/10 anos - 01=5,00% | 08=40,00% | 09=45,00% | 02=10,00% | 20
Mais de 10 anos | 01=6,25% | 01=6,25% | 10=62,50% | 02=12,50 | 02=12,50% | 16
Total/ tempo de casa 6,58% 17,11% 38,16 ¢ 27,63 10,53% 76
Total geral % 6,58 17,11 39,14 26,65 10,53
Grafico 2 — Cortesia entre chefes e subordinados
CORTESIA ENTRE CHEFES E
SUBORDINADOS
=
L
O
<
h L. .
E m Sequénciat
&)
(0
o
0.

69



Tabela 3 — Estimulo (encorajamento) a participagédo

SIM NAO TOTAL
18/24 anos 13=52,00% 12 = 48,00% 25
25/30 anos 07 = 33,33% 14 = 66,67% 21
31/45 anos 10 = 33,33% 20=66,67% 30
Total por idade 39,47% 60,53% 76
Masculino 15 = 28,85% 37=7115% 52
Feminino 16 = 66,67% 08 = 33,33% 24
Total por sexo 40,79% 59,21% 76
Casados 15 = 34,09% 29=6591% 44
Solteiros 16 = 53,33% 14 =46,67% 30
Separados - 02 02
Total por estado civil 40,79% 59,21% 76
Menos de 1 ano 06 = 50,00% 06 = 50,00% 12
1/5 anos 14 = 50,00% 14 = 50,00% 28
6/10 anos 04 = 20,00% 16 = 80,00% 20
Mais 10 anos 08 = 50,00% 08 = 50,00% 16
Total/tempo de casa 42,11% 57,89%, 76
Total geral % 40,79 59,21

Grafico 3 — Estimulo (encorajamento) a participagéo



Tabela 4 — Interesse da chefia pelos problemas dos funcionarios

SIM NAO TOTAL

18/24 anos 13=52,00% 12=48,00% 25

25/30 anos 10 = 47,62% 11 =52,38% 21

31/45 anos 13 =43,33% 17 = 56,67% 30

Total por idade 47,37% 52,63% 76

Masculino 15 = 28,85% 37=71,15% 52

Feminino 16 = 66,67% 08 = 33,33% 24

Total por sexo 40,79% 59,21% 76

Casados 20 = 45,45% 24 = 54,55% 44

Solteiros 16 = 53,33% 14 = 46,67% 30

Separados 02 = 100% - 02

Total por estado civil 50% 50% 76

Menos de 1 ano 11 =91.67% 01 =8,33% 12

1/5 anos 13 = 46,43% 15 = 53,57% 28

6/10 anos 04 = 20,00% 16 = 80,00% 20

Mais de 10 anos 10 = 62,50% 06 = 37,50% 16

Total/tempo de casa 50% 50% . 76
Total geral % 47,04 52,96

Grafico 4 — Interesse da chefia pelos problemas dos funcionarios
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2.1.6. Analise dos dados
Os dados levantados permitem concluir:
a. Tratamento recebido dos chefes

No universo de 76 pessoas pesquisadas, 9,21%
responderam “6timo”; 27,63%, “muito bom”; 27,63%,’bom”; 30,27%,
‘regular” e 5,26%, “ruim”.

3

Houve, assim, ligeira predominancia do conceito “regular

sobre o “bom”.

Destaca-se que em todos os grupos (por idade, sexo, estado
civil e tempo de casa) prevaleceram, coincidentemente, os niveis “6timo”
com 9,21%; “muito bom” com 27,63%, e, ainda, com os mesmos 27,63%, o

nivel “bom”.
b. Cortesia entre chefes e subordinados

Dos entrevistados, 39,14% apontaram o nivel “bom”, contra
26,65% para o “regular”, 17,11% para “muito bom”, 10,53% para “ruim” e

6,58% para “6timo”.

Merece destaque o fato de que todos os grupos(por idade,
sexo, estado civil e tempo de casa) indicaram, coincidentemente, o nivel

“6timo” com 6,58% e o “muito bom” com 17,11%.

Os homens elegeram o nivel “bom” com 42,31% e as

mulheres, o “muito bom” com 37,50%.
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Os casados e os solteiros escolheram o nivel “bom” com
47,73% e 30%, respectivamente. Os separados, apenas duas pessoas do

sexo feminino, ficaram divididos entre “6timo” e “muito bom” com 50% cada.

Os funcionarios com tempo de casa inferior a 1 (um) ano e
os que tém mais de 10 (dez) anos preferiram o nivel de cortesia “bom” com

41,67% e 62,50%, respectivamente.

Com relagéo aos que tém entre 1 (um) e 5 (cinco) anos de
casa houve um empate entre os conceitos “muito bom” e “regular” com

28,57%, cada.

Agueles que contam entre 6 (seis) e 10 (dez) anos de casa

cravaram o nivel “regular’ com 45%.
c. Estimulo (encorajamento) a participagao
Nesta pergunta, prevaleceu “ndo”, com 59,21%.

As pessoas das faixas etarias 18/24 e 25/30 disseram “sim”
com 52% e 50%, respectivamente. A resposta dos da faixa 31/45 anos foi

“nao” com 66,67 %.

Enquanto as mulheres marcaram “sim” com 66,67%, os

homens assinalaram “ndo”, 71,15%.

Nesta pergunta, os casados e separados optaram pelo “nao”,

65,91% e 100%, respectivamente. Ja para nos solteiros prevalece “sim”

com 53,33%.
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Relativamente ao tempo de casa, houve empate entre os
que possuem menos de 1 (um) ano, os que tém entre 5/10 anos e aqueles
com mais de 10 (dez) anos, ou seja 50% pelo “sim” e 50%, pelo “ndo”. Os
que tém entre 6/10 anos dividiram-se, ficando 80% com o “sim” e 20% com
0 “nao”.

d. Interesse da chefia pelos problemas dos

colaboradores

As pessoas entrevistadas responderam que ndo esta
havendo interesse das chefias pelos problemas dos funcionarios, pois

52,96% apontaram “nao”.
A idade influiu muito pouco na avaliagdo do item.

Do grupo masculino, 71,15% escolheram “n&o”. Entre o

feminino, prevaleceu o “sim”, 66,67 %.

Nesta questdo, dos casados, 54,55% preferiram “ndo”; dos
solteiros, 53,33%, “sim”. Ja as duas pessoas do sexo feminino, que forma o

grupo dos separados, cravaram 100% no “nao”.

Os que contam menos de 1 (um) ano de casa, bem como os
que tém mais de 10 (dez) anos marcaram “sim”’, 91,67% e 62,50%,
respectivamente. Aqueles que tém entre 1/5 e 6/10 anos assinalaram

“nao”, 53,57% e 80%, respectivamente.
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3. CONCLUSAO

Os autores que avaliaram as primeiras pesquisas em
lideranga, dentre eles Smith e Peterson, agiam como se fossem alquimistas

medievais a procura da pedra filosofal, escreve BERGAMINI (1994).

Nessa critica, esclarece a autora, esta subtendido que
pretendiam como que destilar a “esséncia”’ da lideranga para encontrar
aquilo que pudesse ser considerado o elemento chave que favorecesse

distinguir os lideres como pessoas diferentes dos restantes dos mortais.

E oportuna a lembranca da filosofia chinesa: “A estrada é
longa; o importante € dar o primeiro passo”.

Este passo foi dado.

As idéias  sobre  lideranca  tém-se modificado

consideravelmente nos Ultimos tempos. As pessoas sdo hoje mais

esclarecidas e ja ndo podem ser comandadas da mesma forma.

O que foi desenvolvido nesta monografia tem como mérito
representar o indispensavel passo inicial no caminho da compreenséo do

processo de lideranga na gestdo empresarial.
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O trabalho deixa claro que o processo de lideranca envolve
um conjunto complexo de variaveis que precisam ser levadas em conta
quando se pretende planejar qualquer estudo experimental mais criterioso
sobre este topico do comportamento humano. O conjunto de variaveis é tao
amplo que passa a ser problematico e dificil concluir por respostas

definitivas sobre o assunto.

Nao existe “lideranga imediata”. A lideranga ndo consiste
numa colegdo de “comportamentos” ou técnicas que se pode adquirir em
um curso. As fungdes e habilidades devem ser desenvolvidas durante

determinado periodo de tempo.

O aperfeicoamento em lideranga ndo é um processo
intelectual. E mental. A meta final consiste em desenvolver atitudes e
habitos de lideranga que automaticamente preparem o individuo para

decisGes e agbes acertadas, no momento preciso.

A pesquisa realizada mostra a caréncia dos gerentes no que

concerne a direcao de pessoas.

Procedida a necessaria elucubragédo, & chegado o momento

de colocar o ponto final.

Conclui-se que as empresas ndo podem mais ser dirigidas
por tecnocratas, que véem a organizagdo como se fosse uma maquina,
algo que pode ser projetado, medido e controlado — em outras palavras —

gerenciado. Isto funcionou bem no passado. O discurso atual consiste em
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aliangas, equipes, delegacdo de poder e espago para a iniciativa. A palavra-

chave é envolvimento em vez de obediéncia.
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QUESTIONARIO DE PESQUISA

TEMA DA MONOGRAFIA: A LIDERANCA NA GESTAO EMPRESARIAL

ESTA PESQUISA VISA IDENTIFICAR JUNTO AOS
FUNCIONARIOS DA EMPRESA ALGUNS ASPECTOS DE

LIDERANCA.
Variaveis
Idade Sexo ‘Estado civil Tempo de casa
anos M F C S SEP

01. De uma maneira geral, o tratamento recebido dos chefes(diretores,
gerentes, supervisores etc) é:

[] Otimo [ JMuitobom [ ] Bom [ ] regular [ Jruim

02. O nivel de cortesia existente entre chefes(diretores, gerentes,
supervisores etc) e subordinados é:

[] Otimo [ ]Muitobom [ ] Bom [ ] regular [ Jruim

03. As chefias(diretores, gerentes, supervisores etc.) estimulam
(encorajam) sua participagdo na solugédo dos problemas que surgem?

[ ]sim [ ]N&o

04. As chefias(diretores, gerentes, supervisores etc) ja demonstraram
algum interesse por vocé ou por seus problemas e/ou suas necessidades?

[ ]sim [ ]Na&o



