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CAPITULO |

INTRODUGAO

No presente momento histérico, marcado por intensa transformacdo nos
negdcios € no ambiente organizacional que os abriga, devido a crescente
complexidade e velocidade que caracterizam as transformacgdes técnicas, sociais
e econbmicas, a discussdao em torno do conceito de lideranga ganha momento,
pelo seu carater de poder e de aglutinacio de energia em torno da realizagio de

metas.

A sobrevivéncia dos negocios esta hoje, mais do que sempre esteve, associada
a lideranca porgue a burocracia que foi um instrumento t0 eficaz no século XX
ja nao responde as necessidades das organizagbes no século XXI, onde as
mudancas continuas nas contingéncias que afetam o0s negécios exigem
alteracdes nas estruturas. A empresa atual tem substituido as estruturas
(burocracia) pela negociacdo. Os instrumentos de gestdo mais importantes nao
mais se identificam com racionalizagao e planejamento mas com aprendizagem
organizacional e adaptagio. A empresa tradicional foi criada a partir do principio
de que tudo deve ter uma fungado e essa fungio é estavel. Na empresa atual o
aspecto mais importante € sua dindmica, ou seu ajustamento as mudangas dos
processos no ambiente (Malvezzi , 2.000)

Se a mudanga é uma rotina, a influéncia sobre as pessoas para ajuda-las nessa
adaptacao impde-se como um elemento vital no processo de gestdo. Como
ensina HEIFETZ (1999, p. 66), “os desafios de adaptacéo sao dificeis de definir e
resolver porque n2o exigem apenas o comprometimento dos executivos, mas de
todas as pessoas da organizagdo”. Devido a essa importancia, a pesquisa em
liderangca ganha um novo impulso. Por isso os periédicos cientificos continuam a
apresentar alta freqliéncia de artigos e pesquisas sobre lideranga e gesto.
Como a demanda para o tema continua em alta, de um [ado igualmente
proliferam manuais, livios e cursos que n&o somente explicam o processo de
lideranga mas propdem férmulas para seu manejo eficaz. Tantos jovens sonham



em se transformar em lideres de negdcios e solicitam apoio da literatura sobre o
tema que com sua ambigilidade e complexidade ndo oferece resposta facil as
suas necessidades.

Continuam aparecendo novas pesquisas para responder as diversas indagacoes
sobre 0 processo de lideranga, repetindo, reformulando e inovando as trabalhos
ja realizados na primeira metade do Séc. XX. Neste momento de profunda
mudancas nas condicdes de negdcios, a pergunta o que é lideranga torna a
ganhar forgca, porém sob uma forma um pouco distinta, daquela que o
psicologos, sociblogos e administradores fizeram nos anos 30. Hoje a questao se
coloca como, ‘o0 que produz a liderangca eficaz nas atuais condigbes dos
negoécios”? Contribuir na resposta a esta questdo & a principal finalidade da

presente dissertacao.

O presente trabalho pretende colaborar para a compreensao da lideranca eficaz,
a partir da analise de pesquisas realizadas recentemente sobre os atributos do
lider, a0 exercer sua influéncia sobre os individuos e, confrontando-os com as
contingéncias atuais da gestao dos negécios, para entéo identificar os motivos
que tormam indispensaveis estas caracteristicas, auxiliando os gestores a
compreender sua relagdo com os outros, principalmente com seu grupo de
trabalho, no qual é esperado que ele exerga influéncia.

Para realizar esse propdsito, esta dissertacdo esta organizada em cinco
capitulos.

No CAPITULO I, serdo estudadas as principais correntes tedricas que explicam
a lideranga, procurando destacar os métodos de pesquisa empregados, seus
resultados empiricos € os conteldos que as pesquisas colocam como sendo 0
aspecto que torna algumas abordagens enfraquecidas. Em assim fazendo,
procuraremos discutir os motivos da escolha das abordagens que lidam com
tracos, frente outra teorias, para identificar caracteristicas do lider eficaz.

Discutiremos no CAPITULO |ll, as recentes pesquisas publicadas por Kotter,
Kiemp, Goleman, Vlamis, que procuraram investigar, cada um a sua maneira, 0s
atributos de lideranga essenciais mais relacionados aos gestores neste particular
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contexto atual. Os resultados das pesquisas de atributos de lideranga serdo.
analisados, de modo que seja possivel verificar especificamente aqueles
especialmente relevantes para a atual época de transformacdes que vive a

organizagao.

No CAPITULO IV serdo analisados os desafios que 0s negdcios impdem ao
exercicio da lideran¢ca e, em qual medida as mudang¢as ocorridas atualmente
influenciam 0 exercicio da lideranga nas organizacbes, de modo que tornem a
presenga do lider eficaz essencial para a sobrevivéncia da empresa. Em
perseguindo tais propdsitos, o presente trabaiho pretende ser um texto facilitador
do trabalho de gestdo dos negGcios através de uma andlise das mudancgas
ocorridas nas organizagbes e do respectivo papel da lideranga eficaz.

Finalmente, na concluséo, apresentaremos os resultados das indagacdes
propostas com a presente dissertagao, de modo que, sejam identificados os
atributos dos lideres e as razbes da crescente necessidade de uma lideranga
eficaz, para enfrentar os desafios atuais na condug¢ao dos negécio.



CAPITULO I

2. Poder, Influéncia e Liderang¢a

A partir da analise da literatura, procuraremos apresentar neste capitulo o
conceito de lideranga, para explicitar os mecanismos pelos quais a influéncia
exercida pelos lideres se materializa. Se 0 mundo atual dos negécios modificou
a gestao, como sera que evoluiram as abordagens de lideran¢ca com o passar

do tempo?

Para poder responder a esta indagacdo, passaremos a tratar primeiro das
condigdes necessarias para que o poder seja encontrada na sua forma mais
eficaz, ou seja, principalmente onde a lideranga, e nao a autoridade, é exercida.
Logo depois, apresentaremos a controvérsia em torno do conceito de lideranca
através da apresentagao das tecrias gue mais se destacam sobre o tema.

2.1 Poder e Autoridade

Podemos entender o poder como sendoc a posse de instrumentos com
potencialidade para alterar o comportamento dos outros. Quando essa
influéncia se concretiza de fato, ela também revela a efetividade do poder que
uma pessca esta exercendo sobre outras. Nesse sentido, a distingdo entre
autoridade e poder coloca-se como um conceito importante.

Enquanto poder € a posse pelo individuo do instrumento de influéncia, podendo
ser efetivo ou ndo, com a autoridade, o individuo torna-se investido na posse
legitimada do instrumento de poder. Desse modo, a autoridade € a atribuigao
(autorizagdo) ao individuo do exercicio do poder, conferido pela sociedade,
sendo que contudo, ao exercer este poder, nem sempre suas tentativas
poderao resultar em éxito. Enquanto investido de autoridade, o lider sempre
tera o direito de exercer o poder, eficaz ou ineficazmente.

Ocorre que de um lado, a influéncia do gerente sobre os subordinados pode

originar-se de sua posigdo dentro da organizagdo, a chamada posicao de
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poder. Enquanto nesta condi¢ao, o gerente, dentro dos limites impostos pela lei
e pela politica da organizacio, podera exercer sua influéncia e controle. Para
PEARSE (2000, p.30), ¢ lugar do gerente na hierarquia, aliado a autoridade
formal e posicdo de sfafus, ainda € um importante fator de posicdo de poder.
Outros componentes de posicdo de poder correspondem: a autonomia, grau de
liberdade em agir e tomar decisbes; a visibilidade, maneira pelo qua! o individuo
€& reconhecido por outros como detentor de poder; e, centralidade, como o
individuo € posicionado na organiza¢do em fungdo de seu relacionamento
funcional e interpessoal com outros. De outro, o potencial de influéncia pode ser
resultado de caracteristicas inerentes a sua pessoa, conhecido por poder
pessoal.

Os resultados das pesquisas realizadas sobre o tema claramente demonstram
a distingdo entre autoridade e lideranga, destacando que o exercicio eficaz da
autoridade depende, no contexto atual dos negécios, mais dos mecanismos de
lideranga do que dos instrumentos de autoridade. De acordo com HEIFETZ
(1999, p. 62), muitas vezes a lideranga e a autoridade sdo conceitos
conflitantes, ou seja, as pessoas investidas em cargos de autoridade ndo
sabem exercer a lideranca, ao passo due certos individuos exercem - na sem
autoridade, “simplesmente pelo fato de identificarem um problema em
determinado setor e terem condigbes de mobilizar as pessoas para soluciona-

lo”.

A posse dos instrumentos de poder e o exercicio da lideran¢ca poedem aumentar
ou diminuir conforme variam as contingéncias dos negoécios, as necessidades,
0s valores e as pressdes politicas. A questao que permanece no ar diz respeito
a quantidade de poder necessario para uma lideranca eficaz. Para os
pesquisadores, cada caso deve ser analisado em particular, n&o sendo uma
receita Gnica a resposta adequada, uma vez que o poder em demasia ou a falta
dele pode prejudicar a performance de quem o detém. Isto posto, surge a
seguinte pergunta, o que é lideranga? Mesmo um olhar simples e superficial
sobre a literatura, revela uma controvérsia que ja faz parte da tradigdo das
ciéncias sociais.



2.2 A Controvérsia sobre o Conceito de Lideranga

A busca, o0 reconhecimento e a necessidade de Iidéres sao0 uma preocupacao
histdrica. Desde o inicio da histdria as sociedades buscaram lideres, e sentiram
necessidade de sua tutelagem. O conceito de lideranga mudou. No tempo de
Moisés, concebia-se o lider como uma pessoa com poderes divinos, como
quando ele ordenou a divisdo do mar vermelho. Mais adiante, a liderancga foi
concebida como um poder pessoal investido em representantes da nobreza
César, Luis XV, Ricardo Coracao de Leao, Alexandre o Grande.

Talvez a primeira teoria sobre lideran¢a, observa HEIFETZ (1994, p. 16), teria
emergido no Século XIX, a partir das ponderagdes de Thomas Carlyle no livro
“On Heroes, Hero — Worship, and the Heroic in History”, de 1841, trazendo a
nogao qUe a historia & resultado das ac¢do de ‘grandes homens” e do seu
impacto na sociedade. Estes “grandes homens” possuiam talentos pessoais,
habilidades e caracteristicas fisicas que os faziam ascender a posigdo de
poder. Trata-se de uma abordagem rudimentar que mais tarde seria objetb de
muitos estudos, e que viria a ser conhecida como teoria dos tracos.

HEIFETZ lembra também que a oposi¢ao a teoria do “grande homem” surgiu
ja naquela época, em que tedricos sociais, como Herbert Spencer em “The
Study of Sociology” (1884), sugeriam que o momento é que produzia a pessoa
e nao o contrario. Desse modo, os adeptos a das primeiras nogbes da
abordagem situacional ja acreditavam que a emergéncia dos primeiros grandes
lideres americanos (George Washington, Benjamin Franklin, Thomas Jefferson)
ocorreu em razao da época em que viveram, ou seja , © momento clamava por

lideres de talentos muitiplos.

Os estudos cientificos sobre lideranga foram iniciados em torno de 1920. A
partir do ja conhecido experimentc de Hawthome, o0s pesquisadores
procuravam determinar os comportamentos que faciltavam o entendimento da
lideranga. YUKL (1994, p. 54) menciona o estudo realizado por E. Fleishman,
em “The Description of Supervisory Behavior” (1953} dentre os primeiros
trabalhos investindo nesta abordagem. Muitas descrigbes de comportamentos

foram analisadas, utilizando-se de uma metodologia em particular, os
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questionarios, a serem preenchidos, tanto pelo lider como também seus
subordinados. Isto deveu-se ao fato, seqgundo BERGAMINI (1994, p. 38), dos
principais pesquisadores da época terem formagao em psicologia social, e que
consideravam ser este 0 método mais eficaz de identificacdo dos estilos de
lideranca.

Nao tardou muito para que os tedricos passassem a combinar a abordagem
situacional com a dos tracos, formulando a teoria contingencial que, de acordo
com HEIFETZ, basicamente sugere que as situagdes diferentes demandam de
personalidades distintas e exigem comportamentos iguaimente diferentes.
Pouco tempo depois, os estudos sobre a lideranga expandiram-se para a
analise das interagcbes especificas entre lideres e seguidores, constituindo a
abordagem transacional, focada na influéncia reciproca, conquistada e mantida
ao longo do tempo. Lembra HEIFETZ que os “lideres n&o apenas influenciam
seus subordinados, mas também estao sob suas influéncias”.

KETS de VRIES (1994, P. 73), ao rever os artigos reproduzidos no “Handbook
of Leadership” de Stodgill, em 1974, constatou existirem trés mil estudos sobre
o tema e, sete anos depois este numero aumentou para cinco mil. Apesar da
grande quantidade de estudos produzidos, apenas aigumas teorias
predominaram na comunidade académica. Além disso, nao se chegou até o
presente momento a uma teoria de incontestavel validade, cujas comprovacgdes
cientificas revelem resultados absolutamente consistentes e aplicaveis
universalmente. Como lembram BENNIS E NANUS (1988, p.04), “nos Ultimos
setenta e cinco anos foram feitas milhares de investigacbes empiricas, mas nac
existe entendimento claro e inequivoco guante ac que distingue lideres de nao
lideres e, talvez da maior importancia, o que distingue lideres efetivos de néo
efetivos [....]".

Diante deste cenério, ndo poderia ser diferente as controvérsias em torno da
conceito da liderancga. A definicdo da lideranga nac encontra unanimidade entre
0s pesquisadores do tema, que encontram significados diferentes de acordo
com suas proprias convicgdes ou de acordo com o aspecto da lideranga que se
apresenta mais proximo de seus interesses. Como afirmam BASS e STOGDILL
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(1981, p.11), “ha quase tantas definicbes diferentes para lideranga quanto
existem pessoas que tentaram definir o conceito” (trad. por). BENNIS E NANUS
(1988, p. 04), concordam dizendo que, "as definigbes refletem ondas
passageiras, modas, marés politicas e tendéncias académiéas. Nem sempre
refletem a realidade e algumas vezes apenas representam insensatez”.

A definicao encontrada por Aurélio FERREIRA (2000, p. 426), em seu diciondrio
de lingua portuguesa, define lider o como sendo, “guia, chefe”, que
tradicionalmente o senso comum associa estes termos a lideranga. Uma
definicdo mais elaborada diz ser a lideranga resultado de

“processos de influéncia afetando: a interpretacéo
dos eventos pelos seguidores, a escolha dos
objetivos pelo grupo ou organizagdo, a organizacao
das atividades dos trabalhos para alcancar
objetivos, a motivagdo dos seguidores para atingir
objetivos, a manutencdo dos relacionamentos
cooperativos e do trabalho em grupo, e a captagdo
de apoio e cooperacdo das pessoas fora do grupo
ou organizagdo”. (YUKL 1994, p. 05, trad. por)

Os conceitos de lideranga trazidos pela dos pesquisadores, apresentam pontos
em comum, no que se refere ao exercicio intencional de influéncia de uma
pessoa sobre outras (YUKL, 1994; BERGAMINI, 1994), e 3 interacdo entre dois
ou mais membros do grupo (BASS e STOGDILL, 1980). Nesse sentido, a
maioria das definicbes de lideranca refletem a presungdo de um processo de
influéncia intencional, praticada por uma pessoa scbre outras pessoas para
estruturar atividades e relacionamentos num grupo ou organizacao.

Outros autores preferem definir a liderangca de acordo com o papel
desempenhado pelo lider. RANDAL, HODGSON e CRAINER (1996, p. 89)
acreditam que o papel atribuido ao lider € de identificar areas produtivas na
incerteza e confusdo de modo a conduzir a organizacdo para estas areas,
ganhando-se assim competitividade. HEIFETZ (1994, p.22), por sua vez,
enxerga a lideranga como sendo o resultado de um “trabalho adaptativo®, que
consiste no aprendizado requerido para lidar com conflitos das pessoas, ou na
diminuicdo do espaco entre os valores esperados pelas pessoas e a realidade
que elas enfrentam.



Diante das dificuidades expostas para a compreensac do conceito de lideranga,
podemos nos amparar nas pesquisas realizadas sobre o tema, para que entao
possamos compreender melhor, nas suas varias abordagens, o todo que
compreende ser lider. Situagdo similar foi vivida por MINTZBERG, em “Strategy
Safari (1998), em que ele compara cada abordagem de estratégia como sendo
alguém, de colhos vendados, tocando uma parte diferente de um elefante. Cada
um que entao passa a apalpar 0 animal descreve-o em conformidade com ©
que tateia (as patas transformam-se num tronco de arvore, a cauda em
vassoura, etc.). Da mesma maneira, as teorias sobre lideranga, de acordo com
seus varios enfoques, possibilitam-nos a apenas esbogar o todo, em razao da
complexidade do objeto estudado. Lembra BASS (1960, p.445) que o propdsito
da teoria consiste em promover ¢ entendimento scbre o objeto estudado.

Desse modo, convém a seguir tratar de apresentar as principais abordagens no
estudo da lideranga. Assim sendo, serdo descritas as principais correntes
tedricas que tratam da tematica da lideranga, seus métodos de pesquisa, os
resultados alcangados e ¢ que os criticos de cada uma delas apontam com

sendo o que tornam enfraquecidas as proposicoes.



2.3 Teoria dos Tragos

Para aqueles que procuraram explicar a lideranga a luz desta abordagem,
principalmente entre os anos 20 e 40 do século passado, os atributos pessoais
do lider se diferenciavam dos liderados. A figura do “lider natural” era aceita
uma vez que nele era possivel distinguir a lideranca a partir de caracteristicas
fisicas, tracos de personalidade e habilidades préprias. Para BERGAMINI
(1994, p. 66), os lideres eficazes eram considerados como um grupo de elite,
que possuiam determinadas caracteristicas que os destacavam perante os

seguidores.

Nesse sentido, a teoria dos tragos coloca como mecanismos de lideranga
tragcos pessoais integrantes da personalidade dos individuos. Em outras
palavras, o instrumento através do qual individuos exercem poder sobre outros
& um conjunto de tragos de sua personalidade, dai o nome de teoria dos tracos.
Nos estudos desenvolvidos dentro dessa abordagem, procurava-se distinguir
aqueles tragos que diferenciavam os lideres de outras pessoas, ou seja,
condicoes de personalidade encontrada neles e nao encontradas em outras
pessoas, Além disso, as pesquisas investigavam extensao dessas diferencas.
STOGDILL realizou uma pesquisa em 1974 (BASS e STOGDILL, 1981, p.2586),
em que 163 tragos e habilidades, de 1949 a 1970, foram revistos e ele separou
aqueles mais freqglentemente considerados retacionados com a eficacia do

lider, sendo:

TRAGCOS HABILIDADES

Adaptavel as situacdes Inteligente

Alerta ao ambiente social Habilidoso conceitualmente
Ambicioso e orientado & resultados Criativo

Assertivo Diplomatico

Cooperativo Fluente ao discursar

Decidido Conhecedor dos deveres do grupo
Necessario a empresa Organizado administrativamente
Dominante (desejo de influenciar) Persuasivo

Enérgico Habilidoso socialmente
Persistente

Auto - confiante
Tolerante ao Stress
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O principal método de pesquisa empregado nesta abordagem, foi justamente o
que tornou esta teoria passivel de duras criticas. A pesquisa consistia em
observar correlacbes entre os atributos individuais do lider @ 0 seu sucesso
como sendo o tal, sem passar por qualquer processo explicativo, 0 que tornava
seus argumentos inconsistentes. Assim, estudos falhavam em comprovar que
determinado individuo deveria possuir um conjunto de tragos para se tornar um
lider de sucesso. Apenas em limitadas situacdes, uma combinagio de tragos
tinha alta correlagdo com uma lideranga eficaz (YUKL, 1994, p. 278).

Hoje a teoria dos tragos encontra seguidores que passaram a buscar o
aperfeicoamento dos estudos através da inclusao de tragcos mais relevantes
(KOTTER, 2000), do aperfeicoamento da mensurag¢do dos tracos e do exame
aprofundado dos seus padrbes, conferindo entdo maior respeitabifidade no
mundo académico. Num recente artigo, KOTTER (2000, p. 08), afirma que os
bons lideres possuem quatro tragos principais, quais sejam: 1 — alta energia e
foco, 2 — inteligéncia, 3 — saude mental e emocional; e 4 — integridade.
Podemos atestar entao que pesquisadores de destaque continuam a considerar
a abordagem dos tragos para tratar da lideranca.

Uma importante contribuicao da teoria dos tragos se deu no processo de
selecao de profissionais nas empresas. Neste caso, 0 objetivo é identificar
gerentes eficazes, e nao lideres, para ocupar posigdes nas empresas, poder
identificar a necessidade de atualizagao profissional e planejar a carreira
profissional (YUKL, 1994 p. 272 -3). O desenvolvimento e sucesso da
psicometria na selegdo de pessoal contribuiu muito para a fixacao da teoria dos
tragos como uma teoria valida. Provavelmente, ainda hoje, esta abordagem
pode ser considerada como a mais popular de lideranca. Outro aspecto que
veio a enriquecer esta teoria, foi a teoria da lideranga carismatica, que investia
nas pessoas um poder particular de influéncia sobre os outros, devido as suas

caracteristicas pessoais.
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Lideranga Carismaética — A teoria de lideranca carismatica coloca-se como um
caso particular da teoria dos tragos. O carisma € considerado um trago de
personalidade por muitos autores. Os estudos da lideranga carismatica,
principalmente realizados na década de 80, partiram do conceito de carisma
trazido pelo socidlogo alemao Max Weber, que fez uma adaptagao do conceito
teolégico de carisma, que considerava este tragco pessoal uma dadiva divina
{kharisma & uma palavra grega que significa “presente recebido dos deuses”).

Esta modalidade de lideranga remete a figura do lider religioso que consegue
estabelecer uma identidade com seus ficis de tal sorte que estes ultimos
enxergam o lider como sendo a Unica opgac para alcance das gragas divinas.
Assim sendo, a manipulagao para o bem ou mal fica a cargo do destino que o \
lider direciona seu exercicio de influéncia.

Nos estudos realizados, dois atributos destacaram-se como essenciais numa
relacdo carismatica. Em primeiro lugar, o lider deve ser uma pessoa de tragos
distintos de convicgdes fortes, de alta determinacio, auto confianga, e saber
expressar suas emogoes. Ainda, seus seguidores devem se identificar com ©
lider, de tal modo que os atributos e a visdo do lider seja especialmente
relevante para o preenchimento das suas necessidades, sendo que o lider
entao, obtera uma performance extraordinaria de seus seguidores (YUKL, 1994,
p. 317).

Ainda, CONGER e KANUNGO (1998, p.27), acreditam que os lideres
carismaticos sdo diferenciados dos lideres n&o carismaticos pela sua:
sensibilidade as restrigdes ambientais, habilidade de identificar as deficiéncias
na exploragdo de oportunidades, sensibilidade quanto as necessidades e
habilidades dos seguidores, habilidade em atingir sua visao de modo inovador &
n&o convencional, e pelo seu uso de poder pessoal para influenciar outros.

BIRCHFIELD (2000, p.30), enfatiza que o carisma pessoal e a visdo é que
reaimente compde a verdadeira lideranca carismatica. Para ele, estes dois
componentes sdo0 fundamentais para conquistar seguidores motivados,
satisfeitos, comprometidos e com alta performance.
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Os lideres carismaticos freqlentemente surgem em tempos de crises, e sua
contribuicdo quase sempre € uma radical transformac&o dentro de ambiente
social na qual exercem influéncia. Como aponta BASS e STOGDILL (1981,
p.185), tais lideres estao mais preocupados em “fazer as coisas certas do que
fazer certo as coisas (trad. por)”.

Entretanto, para alguns especialistas como KOTTER (1990, p. 103), a lideranga
nada tem a ver com carisma, caracteristica que ele considera com sendo um
trago “exoético”. Ainda, como lembra YUKL (1994, p.339), as pesquisas tratando
da lideranga carismatica s&o recentes, gerando evidéncias insuficientes para

uma apropriada avaliacao.

Em entrevista com importantes pesquisadores e CEOs sobre as questdes de
lideranga (LEADERSHIP experts...., 1996, p. 102), ac serem indagados sobre
quais devem ser 0s ‘ingredientes” para uma lideranga eficaz, todos os
entrevistados apresentaram tracos e atributos como resposta. Este fato revela
que esta abordagem ainda continua muito popular, inclusive por aqueles que

exercem a lideranca.

Desse modo, muitos estudos sobre como podemos associar 0s tragos a eficacia
do lider ainda continuam sendo conduzidos. Para o presente trabalho,
utilizamo-nos dos resuitados dos estudos sobre atributos dos lideres eficazes
realizados por KOTTER, em 1998, e KLEMP, GOLEMAN, VLAMIS e HEIFETZ,
em 1999, para servirem de fundamento as nossas conclusdes sobre quais
atributos mostram-se importantes hoje, que serdo discutidos no préximo
capitulo.
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24 Teoria Comportamental

Uma outra forma de entender o mecanismo de influéncia de alguns individuos
sobre outros é colocar no comportamento do individuo e ndo em suas
caracteristicas a fonte de influéncia. Essa abordagem leva o0 nome generalizado

de teoria comportamental.

No artigo CONCEITO de lideranga ...(2000, p. B-2) que publicou a pesquisa
realizada pela consultoria Watson Wyatt, com 1.057 presidentes, CEQOs e alto
diretores de empresas em 18 paises do mundo, com o tema “Lideran¢a numa
Economia Globalizada”, buscando identificar como eles pensam, agem e se
mobilizam para obter sucesso, chegou-se a conclusdes interessantes, como
mais da metade das pessoas pesquisadas considerarem essencial estabelecer
programas formais de desenvolvimento de lideranca, e ser importante encorajar
nos seus colaboradores, o risco e inovagdo. Uma parcela consideravel, 70%
dos entrevistados, considera ser importante inspirar que 0s subordinados
alcancem a exceléncia, e 63% deles, acrescentam que € necessario ouvir e
comunicar efetivamente. Um dado revelador, segundo a pesquisa, diz respeito
a comprovagao estatistica de que o esforco de formagdo das pessoas que
ocupam cargos de liderang¢a resuitam em melhores retornos de investimentos e

vendas.

O artigo em referéncia encontra afinidade com a abordagem da lideranga como
um estilo comportamental, entendendo-se por estilo, padrbes estaveis de
comportamento. A descoberta de padrbes estaveis, a partir da década de 50,
motivou o0s pesquisadores a concentrar esforgos naquilc que os gerentes
realimente fazem no trabalho, ou seja, em seus comportamentos. A pesquisa
sobre a teoria comportamental divide-se, na literatura, em duas categorias: o
estudo da lideranga através do trabalho gerencial @ o estudo da lideranga
através da eficacia.
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A Natureza do Trabalho Gerencial — pesquisa sbbre a natureza do trabalho
gerencial, envolve a anélise de dados de uma variedade de fontes, incluindo a
observacao de gerentes, agendas em que o0s gerentes descrevem suas
proprias atividades, entrevistas, questionarios de identificacdo do trabatho
gerencial. Um dos probiemas enfrentados por pesquisadores dentro deste
campo de estudo, trata da dificuldade em descrever o conteido do trabalho
gerencial em categorias que sejam tanto aplicaveis e significativas.

Uma das tentativas de operacionalizagdo dessa teoria consistiu na elaboragéo
de taxonomias de comportamentos ou de papéis. Através da categorizagao,
propunha-se, na verdade, padrdes de comportamentos, atribuidos a uma
determinada posicao no grupo de trabalho. Assim, através de uma taxonomia
de papéis se poderia entender como um chefe ou gerente poderia exercer a
lideranca. Um exemplo dessa abordagem foi desenvolvido por MINTZBERG
(1973). Ele propbe dez papéis dos gerentes, quais sejam

1) Papel da Figura Chefe (Figurehead Role) - 0s gerentes tém deveres que 0s
obrigam , de acordo com a autoridade que lhes é atribuida, a desempenharem
papéis de natureza legal ou social, independente da sua relevancia. Como
exemplo, podemos destacar a participacdo de um gerente na inaugura¢ao de

uma nova filial;

2) Papel de Lider (Leader Rofe) — indispensavel neste papel é esclarecer aos
seus subordinados a dire¢do que organizagdo pretende seguir, criar condigdes
para que entao seja possivel alcangar os objetivos propostos de modo
integrado. Para tanto, o gerente ira admitir, treinar, demitir, motivar, criticar,
promover etc.;

3) Pape! de Fazedor de Contatos (Liasion Role) — € da responsabilidade do
gerente promover 0 nelworking de modo que atenda aos interesses da

organizagao;

4) Papel de Monitor (Monitor Role) — para tomar decisbes que influenciam a
organizagdo, 0s gerentes procuram e recebem informacao, dados, participam
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de reunites, de modo que acabam por ter um entendimento melhor da dinamica
dos processos internos e eventos externos.

5) Papel de Disseminador (Disseminator Role) — corresponde a necessidade
de transmitir informacdes aos subordinados, cujo contelido seja relevante para
0 bom andamento dos processos internos da organizagao;

6) Papel de Porta — Voz (Spokesman Role) - informacdes devem ser
transmitidas aos superiores e também para o publico externo a organizagéo
(acionistas, publico em geral). Cumpre aos gerentes, desempenhar
efetivamente este papel demonstrando conhecer, em detalhes, sua
organizagao;

7) Papel de Empreendedor (Entrepreneur Role) — a responsabilidade do
gerente € estendida nas suas iniciativas de mudanga para aproveitar as
oportunidades que surgem, como, reorganizar a empresa, adquirir outra
unidade, ampliar as instalagdes;

8) Papel de Mantenedor da Tranqgiilidade (Disturbance Handler Role) — em
momentos de crise, compete ao gerente o papel de solucionador de conflitos
(greves, incéndios, enchentes), em que a melhor alternativa é buscada, do
ponto de vista do bem da empresa .

9) Papel do Distribuidor de Recursos (Resource Alfocator Role) — para atingir
os objetivos tragados pela empresa, 0s gerentes exercem ¢ poder a eles
delegado em distribuir capital, pessoas, equipamentos, servicos etc. de tal sorte
que tais agdes estejam vinculadas a estratégia da organizagao;

10) Papel do Negociador (Negotiator Role) — a autoridade do gerente fornece
comprometimento suficiente para as negociagdes em que a organizagio esta
envolvida. -

Os criticos desta teoria aletavam que a descrigdo das atividades
comportamentais ndo indicavam necessariamente que elas fossem eficazes,
mesmo sendo aquelas atividades observadas que mais predominavam nos
lideres, tornando enfraquecida esta proposicac. Os adeptos da teoria
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comportamental, todavia, podiam apoiar-se numa outra perspectiva, a da
lideranca comportamental eficaz, para explicar como os comportamentos estao

associados a lideranca.

Lideranga Comportamental Eficaz -~ Numa outra dire¢do, a pesquisa
desenvolve-se atraves do estudo sobre o comportamento gerencial entre
lideres eficazes ou ndo. Para este caso, a pesquisa emprega métodos como
questionarios (método preferencial), experimentos em laboratérios e pesquisa
de campo.

A partir da década de 50, tornou-se conhecido o trabalho realizado pela Ohio
State University, cujo objetivo era definir o estilo de lideranca eficaz, através de
pesquisas que se utilizaram de questionarios, em que os subordinados
descreviam o comportamento de seus supervisores. Esta instituicdo concluiu
varios estudos que chegaram no entendimento da lideranc¢a ser melhor descrita
como variando em duas dimensdes, definidas como “Consideragdo” e “Inicio de
Estrutura”.

A consideragao, para os pesquisadores, correspondia ao grau em que o lider
demonstrava aprego, apoio, respeito aos subordinados, procurando o bem estar
dentro da organizagdo. O inicio de estrutura, por sua vez, trata de fornecer
condigdes apropriadamente o papel do lider, e os dos subordinados, de modo
que tornasse possivel a consecugdo dos objetivos formais da organizacgao.
Ocorre que, 0s questionarios descritivo de comportamentioc propostos eram
passivos de viés e erros. Um item de questionario ambiguo, por exemplo, pode
ser interpretado de maneira diferente de acordo com a percepcao do

entrevistado.

Um estudo conduzido paralelamente a este foi elaborado por pesquisadores da
University of Michigan, que encontraram trés tipos de estilos de comportamento
de lideranca que diferenciam gerentes eficazes dos n&o eficazes. LIKERT,
citado por SMITH e PETERSON (1994, p. 12), resume quais sdo eles:
comportamento orientado ao trabatho, comportamento orientado aos
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relacionamentos e lideranga participativa. Estes comportamentos serdo
descritos a seguir, complementados com resultados de pesquisas posteriores:

a) comportamento orientado ao trabalho — a pesquisa procura demonstrar
que os gerentes eficazes tem comportamento orientado as tarefas inerentes a
sua posicao, ou seja, planeja, coordena e providencia uma estrutura adequada
para que 0s subordinados atinjam as metas estabelecidas, ndo desperdicando
tempo e esfor¢o realizando o mesmo tipo de trabalho que seus subordinados.

Integrando outros comportamentos essenciais para a boa execu¢do das tarefas
inerentes a geréncia, temos entao, planejamento, solugdo de problemas,
esclarecimento, informac¢ao e monitoramento.

O planejamento inclui uma das principais atribuicbes do gerente que é a tomada
de decisbes acerca dos temas que envolvem a organizacdo, no que se refere
aos objetivos da empresa, sua estratégia para atingir os mesmos, possibilitando
entao a garantia da unidade da organizacao.

Quanto a solucéac dos problemas, 0s gerentes devem procurar agir definindo o
problema, propondo a melhor solugdo em potencial, escolher a opgdo mais
apropriada e impiementa-la. O monitoramento dos resultados também deve ser
conjugado com ¢ refinamento da solugao implementada, inclusive com a adigao
de dados externos a organizacéo.

O esclarecimento e a informacdo inclui a transmissao de todos os dados
necessarios para que o0s subordinados possam desempenhar seus papéis
dentro da organizacao, de acordo com o seu alinhamento estratégico. Mesmo
alguém de fora da organizagao pode ser alvo da informagao quando necessario
{clientes, fornecedores, acionistas).

b) comportamento orientado aos relacionamentos - a eficacia dos
gerentes também estaria relacionada ao fato eles estarem mais orientados para
o empregado do que para a producio, desse modo, dariam eles mais apoio,
consideracéo e auxilio aos subordinados.
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Num sentido mais amplo, alguns comportamentos podem auxiliar o gerente a
construir e manter relacionamentos necessarios para a organizagdo. Para
YUKL (1994, P. 118), os comportamentos para alcancar estes objetivos sao
principalmente: apoio, auxilio no desenvolvimento, reconhecimento,
recompensa, gerenciamento de conflitos e criagédo de grupos de trabalho e

manuten¢gao de uma rede de relacionamentos.

Apoiar significa mostrar a devida consideragéo e respeito por outras pessoas,
tornando assim mais facil aos subordinados conviverem com um gerente
detentor destes comportamentos. Por sua vez, o auxilio no desenvolvimento de
um subordinado pode facilitar com que ele figue comprometido aos ideais da
organizacao.

Reconhecer uma performance eficaz e recompensa-la traz multiplos beneficios
a organizacdo, como fortalecer a nogdo de qual comportamento é desejavel e
aumentar os esforgos para que ele seja praticado.

O gerenciamento de conflitos entre os subordinados tem o propésito de manter
e criar um clima de cooperacao dentro da organizagdo. Desta maneira, a
criagdo de grupos de frabalho corresponde a um passo em busca deste
comportamento de cooperagao e identidade entre os subordinados.

Para situa¢des de trocas de informacgdes e auxilio, € essencial manter uma rede
de contatos, ou network, principalmente com as pessoas que estao fora do
contato direto do gerente dentro da organizag¢ao.

c) lideranca participativa — o0s gerentes nao deveriam supervisionar
individualmente e sim o grupo como um todo, principaimente utilizando-se de
reunides para facilitar a participa¢do dos subordinados, favorecendo uma maior
satisfacdo e melhor performance daqueles que acabam por participar do
processo decisoério.

Uma maneira de lideranga participativa corresponde a delegacgao de trabalhos
através do uso de grupos auto gerenciadcs, que obtém responsabilidade e
autoridade para muitas fungdes anteriormente destinadas ao primeirc escalao
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da empresa. Este empowerment gerado traz resultados surpreendentes que
todavia requer muita dedicagdo na sua implementacido porque requer

alteragdes na cultura da organizacao.

Os estudos dentro deste enfoque chegaram a conclusdo de que a relagdo entre
o estilo do lider, da maneira com vinham sendo pesquisados, e 0 desempenho
acabou por ser demonstrado inconsistente, dadas as limitagdes metodoldgicas
e conceituais. A falha em constituir resultados empiricos, levou aos
pesquisadores trithar novos rumos para a pesquisa sobre a lideranga.

Um outro tipo de pesquisa realizado para descobrir os comportamentos de
lideranga mais associados ao lider eficaz, consistiu nos incidentes criticos, a
seguir descrita.

Pesquisa Comportamental utilizando-se dos Incidentes criticos - A técnica
dos incidentes criticos foi elaborada por Flanagan, a partir de 1950, e consistia
num questionario em que se pressupunha que os pesquisados (subordinados,
colegas de trabalho e superiores) poderiam descrever as circunstancias de uma
performance no trabalho de um lider, eficaz ou ineficaz, que eles tivessem
observado, ou tido envolvimento (BASS e STOGDILL, 1981, p.389).

Muitas categorias de comportamento foram estudadas, variando de acordo com
0s interesses dos pesquisadores. Assim sendo, ¢s incidentes geralmente séo
agrupados com base num contelido de comportamento similar, de acordo com
a preferéncia do pesquisador ou do grupo de respondentes. Segundo YUKL
(1994, p. 61), os tipos de comportamento mais representados nas pesquisas
foram: (1) Supervisdo de subordinados; (2) Planejamento, direcionamento,
coordenacao e organizacac de operacodes,; (3) Participacdo e responsabilidade
nos detalhes administrativos (preservando politicas internas, conduzindo
deveres e tomando decisbes), e (4) Manutencdo de bons relacionamentos
internos (e.g. subordinados, colegas, superiores)) e externos (e.g. fornecedores

e clientes);
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Para YUKL, os incidentes criticos sdo particularmente adequados na pesquisa
exploratéria destinada a examinar aspectos especificos e situacionais do
comportamento gerencial. Todavia, ela também possui suas limitagcbes, porque
presumem que os respondentes dos questionarios saibam quais
comportamentos sdo relevantes para a lideranga eficaz, e somos sabedores da
dificuldade em se identificar precisamente tai situacao.

De acordo com YUKL, muitas das categorias de comportamento encontradas
nas pesquisas com incidentes criticos sao definidas de modo que, relacionam ©
comportamento de acordo com 0s requerimentos especificos de um cargo
atribuido ao tipo de lider estudado, ou seja, as pesquisas realizadas s3o tdo
especificas que impedem o uso universal dos resultados alcangados. Portanto,
0 uso de categorias mais genéricas de comportamento combinadas com esta
situacao mais especifica faz a pesquisa de incidentes criticos servir a
propositos multiplos.

As categorias de comportamento sao abstracbes dificeis de se associar &
eficacia da lideranga, em virtude de sua complexidade, gerando resultados
ambiguos. O resultado das pesquisas analisados por YUKL, descreve bem esta
situacao, o unico comportamento que foi consistente com os estudos foi que, 0s
lideres que demonstram consideragao tem mais subordinados satisfeitos. Esta
limitacdo de resuitados faz com que esta abordagem deva buscar novas
contribuigcdes e enfoques, para poder entao retomar no cenario das discussdes

de teorias de lideranga.

Lideranca Transformacional e Cultural -= quem primeiro trouxe o conceito
transforming leadership, foi BURNS (1978). Aqui, o lider transformador procura
reconhecer e explorar uma necessidade ou demanda do potencial seguidor,
onde acima de tudo, compreende da motivagdo latente nos seus seguidores,
procura satisfazer suas principais necessidades, € como recompensa, acaba
por receber comprometimento total deles. Para Burns, a lideranga
transformacional leva a uma relagdo de estimulo e elevagdo muitua que
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converte 0s seguidores, podendo ainda converter também os lideres em
“agentes morais”. Esta no¢éo distancia-se da influéncia baseada em autoridade
burocratica, cuja énfase esta na legitimidade de poder e no respeito por regras

e tradi¢es.

Cumpre destacar, como bem observa SMITH e PETERSON (1994, p. 129), o
enfoque da lideranga dado por Burns nao se limita apenas na influéncia de um
individuo sobre outro, mas principalmente num “processo bidirecional entre lider
e seguidor’. Para BASS e STOGDILL (1981, p.221), os principais componentes
da lideranga transformacional correspondem ao uso do carisma, da lideranga
inspiracional, da consideracdo ao individuo e do estimulo intelectual.
FRIEDMAN, LANGBERT e GILADI (2000, p. 095, complementam que o lider
transformacional devem: desenvolver uma visdo clara do futuro, estimular a
criatividade, promover a interatividade, possuir caracteristicas de honestidade e
integridade e, grande confianga e integridade.

Burmns contrapbe ainda a lideranga transformacional com a lideranca
transacional, sendo que nesta, os seguidores sao motivados pelos préprios
interesses, e a troca mutua, lider e seguidor, estéd limitada até o momento em
gue ha beneficios mituos para cada parte envolvida no processo. A dindmica
da lideranca transformacional pode ser melhor relacionada a cultura, em
particular, a cultura organizacional. A cultura e influenciada por diferentes
aspectos do comportamento do lider e ela define o sentido dado as suas agdes.
Ela ainda é influenciada pelos exemplos dados pelo lider, incluindo pela
maneira que o lider reage as crises, pela maneira como distribui recompensas,

pelo modo que realiza selegao, promove ou demite.

Por sua vez, a cultura da sentido as acdes do lider. Como quer YUKL (1994,
p.133), a lideranga cultural tem sua importancia uma vez que fortalece a cultura
nas organizagdes que sdo bem sucedidas, sendo que porem & mais facil propor
um cultura a uma nova organiza¢ao do que mudar a cultura das organizacao
estabelecidas e maduras. A cultura organizacional influencia em grande parte a
ética no trabalho. Ou mais precisamente, a falta de uma cuitura organizacional
gue explicitamente promove e encoraja decisfes éticas resulta em condutas
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antiéticas Um caso amplamente divulgado no noticiario de negécios transmite a
importancia da lideranga cultural nas organizagdes.

Em artigo recente, SIM (2000) cita o exemplo da Salomon Brothers, uma
instituicdo financeira americana que, em 1991, utilizou-se de métodos ilegais
para ganhar os leildes de papéis do governo americano. A cultura daquela
empresa era favorecia um comportamento extremamente agressivo por parte
dos funcionarios, em detrimento a uma falta normas da empresa aliada a um
ambiente aitamente competitivo.

Os lideres de uma empresa engajados na tarefa de mudar a ética na cultura de
uma organiza¢ao precisam participar das complexas inter — relacbes formais e
informais dos sistemas que podem influenciar um comportamento ético e
antiético. Desse modo, solugbes rapidas nao parecem ser as mais adequadas.
Apbds o escandalo que se estabeleceu na Salomon Brother’'s, Warren Buffet
assumiu a cadeira de CEO da empresa €, imediatamente comegou a desenhar
uma nova cultura corporativa.

Para analisar as mudangas implementadas por Buffet, SIM utiliza dos 5
primeiros mecanismos disponiveis aos lideres para reforgar os aspectos da
cultura de uma empresa, elaboradas por Schein (1985), quais sejam: aten¢3o,
reacdo as crises, rofe modeling, alocagdo de recompensas e critérios de

selecao e dispensa.
Atengédo

Este item refere-se ao que o lider demanda que seu subordinado concentre
suas atencdes e, feito isto, aos oufros sera possivel observar seus valores e 0s
da empresa. A Salomon antes de Buffet preconizava seu foco nos resultados de

curto prazo.

Buffet adotou como primeiras medidas, a¢des que demonstravam que era

fundamental que os funcionarios percebessem que a cultura na qual eles

estavam inseridos era absolutamente inadequada para que eles continuassem

a estar naquele negécio. Para tanto, todos aqueles que tinham estado

envolvidos com atividades ilicitas ou antiéticas seriam convidados a se
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retirarem da empresa. Ainda, a menor infragdo qualquer que fosse, deveria ser

imediatamente reportada a ele.

Reacdo as Crises

As situagdes de crise, conforme quer Schein, permite que ¢s subordinados
vejam quais valores sao valorizados pelo lider porque elas trazem,
emocionalmente estes valores a superficie.

A reagéo de Buffet aos desvios de conduta da empresa foi de providenciar
transparéncia total na apuragado dos responsaveis pelas a¢des escusas e pela
extensdo do dano. Todas as ag¢des de Buffet levavam a crer que todos
comportamentos anti éticos ndo iriam ser tolerados ou escondidos das
autoridades.

Modelagem de papéis

Um poderoso meio do lider comunicar seus valores aos subordinados € através
dos seus exemplos. A escolha de Buffet, mesmo sendo ele um dos principais
investidores da Salomon, nd3o poderia ser a mais correta. Sua reputagdo
destacava-se nas qualidades gque eram justamente precarias na Salomon,
desse modo, seu papel de modelo ético a ser seguido era perfeito para que os
subordinados pudessem imita-lo.

Alocacédo de recompensas

O que o lider decide recompensar com aumento de salario ou promogdes
sinaliza aos subordinados 0 que é necessario para ter sucesso na organizagao,

e isto constitui 0 mecanismo de recompensa de Schein.
Critérios de Selecdo e Dispensa

O critério de selegdo e dispensa adotado pelo lider, revela os valores que ele
aprecia para toda a organizagao. Buffet atraiu pessoas comprometidas com
principios éticos e dispensou todas as pessoas comprometidas com o passado
corrupto.
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A abordagem transformacional procura identificar portanto, a eficacia de um
lider em termos de como ele influencia na maneira dos subordinados
enxergarem eles proprios e passarem a interpretar os eventos. E considerado
relevante portanto, as percepgdes dos subordinados, para o entendimento da
lideranga eficaz. Ocorre que, em razao do seu contetudo complexo, torna-se
mais dificil 0 manuseio desta abordagem pelos gerentes que estdo investidos
em posigbes onde a lideranga deve ser exercida de modo eficaz.

2.8 Teoria Situacional

Esta abordagem coloca como mecanismo de lideranca, fatores que estio fora
do individuo, ou seja, alocados no ambiente. O uso dos tracos pessocais é
mediado por fatores ambientais que ora lhes dao e ora negam o carater de
instrumentos de lideranca |

Nesta abordagem, as pesquisas concentram-se na analise contextuai de
fatores como a natureza do trabalho do lider, o ambiente externo a empresa e

as caracteristicas dos subordinados.

Duas linhas de pesquisa sobressaem-se neste campo. A primeira considera o
comportamento gerencial como uma variavel dependente, e © pesquisador
procurara demonstrar como este comportamento € influenciado por contextos
como o tamanho ou tipo da organizagao. A sua maior contribuic2o para o
entendimento da lideranga eficaz € o estudo do comportamento conforme a
situagdo em que lider se encontra.

Este enfoque da teoria situacional € objetc de falhas porque, na maioria das
vezes, concentram em um aspecto por vez, sendo que na vida real o gerente
sofre inimeras influéncias ac mesmo tempo. Ainda, um cargo gerencial, por
exemplo, demanda de muitas acdes, restritas por regulamentos internos e
influéncias externas, como a ordem legal. Mesmo assim, gerentes em cargos
equivalentes podem praticar enfatizar suas agdes de acordo com interesses
préprios.
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A outra linha de pesquisa, também chamada teoria contingencial, procura
identificar comportamentos ou caracteristicas pessoais apropriadas para cada
situagao vivida pelo lider. Ou seja, a eficacia do lider é estudada de acordo com
0s aspectos de uma situacdo que melhora a performance ou anula os efeitos do
comportamento ou tragos de um lider. Varias propostas foram estudadas sendo
que destacaremos as principais.

2.6 Teoria Contingencial de Fiedler

Os estudos feitos por FIEDLER (1967), procuram determinar a eficacia do lider,
a partir da descricdo do subordinado com quem ele considerou ter o pior
relacionamento para o trabalho (Least Prefered worker, LPC). Para Fiedler, o
lider mais critico, orientado para a tarefa, possuiria entdo um LPC baixo, em
contrapartida com o lider mais suave nas criticas, orientado para
relacionamento, teria alto LPC.

A graduagido do LPC e a eficacia do lider depende de acordo com o que
Fiedler chama de favorabilidade situacional, ou seja, a extensdo que permite
maior ou menor influéncia do lider. A favorabilidade & determinada pela medida
de trés fatores: a qualidade do relacionamento do lider com 0s subordinados,
posicdo formal de seu poder e o grau de estruturagdo da tarefa.

Assim, a eficicia do lider dependerd dele ser de alto ou baixo LPC, em
conformidade com a combinacdo do trés fatores, que gera oito niveis (octantes)
de favorabilidade, conforme a tabela abaixo, adaptada de YUKL (1994, p. 305):

Octante Relagdo Estruturagdo de Posicédo de Lider
Lider X Subord. Tarefas Poder Eficaz
1 Boa Estruturada Forte Baixo LPC
2 Boa Estruturada Fraco Baixo LPC
3 Boa N&o estrut. Forte Baixo LLPC
4 Boa Nao estrut. Fraco Alto LPC
5 Ruim Estruturada Forte Alto LPC
(< Ruim Estruturada Fraco Alto LPC
7 Ruim Né&o estrut. Forte Alto LPC
8 Ruim Nao estrut. Fraco Baixo LPC
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Esta abordagem sofreu duras criticas uma vez que, apesar de possuir alguma
sustentagéo empirica, a revisdo de suas conclusées quase sempre levou outros
pesquisadores a obter resultados conflitantes. Sua inegavel contribuigao foi,
como o proprio Fiedler afirma, a originalidade do trabatho apresentado. Desse
modo, poucos depositam esperanga que este modeio sera de utilidade para
entender a lideranca eficaz .

Em 1987, Fiedler e Garcia divuigaram uma nova versao conhecida por teoria
dos recursos cognitivos, que examina as condigdes em que 0s chamados
recursos cognitivos, como a inteligéncia e experiéncia, estdo relacionadas a
performance do grupo. Novamente, estudos posteriores comprovaram a
inconsisténcia da metodologia empregada que acabou pof enfraquecer esta

proposicao.

Por estas razbes, podemos conceber esta teoria como uma abordagem que
alimenta as discussdes teéricas, dai sua validade, mas gue todavia seus
resultados empiricos, torna desnecessaric em prosseguir neste campo de

pesquisa.

2.6.1 Teoria de Lideranga do Caminho - Objetivo

A teoria de lideranca do caminho — objetivo buscou explicar como o
comportamento do lider acaba por influenciar a satisfacdo e performance dos
subordinados. Para tanto, os lideres devem fazer com que os subordinados
compreendam, com clareza, os objetivos propostos, e, neste processo, 0s
subordinados devem também alcancgar seus objetivos pessoais.

Para esta abordagem, os efeitos do comportamento do lider sobre a satisfagdo
e os esforgos do subordinado deverdo variar de acordo com a situacao, o tipo
da tarefa e as caracteristica do subordinado.

Quatro comportamentos dos lideres que influenciam os subordinados foram

definidos como:
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- lideranca “de apoio®, procura criar um ambiente amistoso na organizacao,
sendo que o lider almeja o bem estar dos subordinados;

- lideranca diretiva, fornece ao subordinado todas as informagbes, regras,
objetivos, prazos para que ele possa desenvolver bem seu trabalho;

- lideranga participativa, faz com seja levado em consideracao as sugestoes
e opinides dos subordinados;

- lideranga orientada a realizacdo, demonstra confianga na superagdo de
metas elevadas pelos subordinados.

Assim, quando uma tarefa mostrar-se desestruturada e com alto grau de
complexidade, havendo ainda muita ambigiidade, a lideranga diretiva mostrar-
se-a apropriada para garantir o esforco e satisfagcéo do subordinado.

Todavia, a solugcdo apresentada pela teoria caminho — objetivo mostrou-se
deficiente e limitada quanto a sua utilidade, apds a verificacdo de resultados de
estudos empiricos. Sua maior contribuicdo foi a tentativa de sugerir novas
pesquisas sobre eficacia da liderangca. Desse modo, podemos atestar,
conforme dito anteriormente, das dificuldades em encontrar resultados de
pesquisas consistentes quando tratamos de comportamentos para auxiliar a
teoria de lideranga proposta, em virtude da complexidade deste quesito.

2.6.2 Modelo de Vinculos Multiplos

Este modelo foi desenvolvido por Gary Yukl, a partir de outros modelos de
lideranca, no comego da década de 70 e refinado desde entdo. Este modelo
lida com quatro tipos de variaveis, sendo elas: comportamentos gerenciais,
variaveis intervenientes, variaveis de critério e variaveis situacionais.

Duas proposicbes, uma de curta e outra de longo prazo, sao utilizadas neste

modelo.
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Em curto prazo, o lider deve corrigir as deficiéncias nas variaveis intervenientes,
para alcancar a eficacia de sua unidade. Como varidveis intervenientes ele
considera:

- esforco do subordinado: trata da extensédo do vigor com que o
subordinado procura atingir a exceléncia e comprometimento para atingir os
objetivos das suas tarefas;

- habilidade do subordinado e a clareza de seu papel: € a medida em que o
subordinado tem nocdo das suas responsabilidades e sabe que possui
habilidade suficiente para cumprir o que Ihe & proposto;

~

- organizagdo do trabalho: medida que confere & organizagdo uma
utilizagéo eficiente de seus recursos;

- cooperagao e trabalho em grupo: trata da extensdo da “camaradagem”
com gque 0s membros do grupo relacionam-se no trabalho;

- recursos e apoio: trata-se do montante de recursos e da assisténcia
recebida de outras unidade da organizagao;

- coordenacgido externa: confere as atividades com outras unidades internas
e externas, a sincronizagdo e coeréncia necessaria para a fluéncia dos

processos.

No longo prazo, a eficacia da unidade depende das acdes do lider que tornem a
situacdo mais favoravel, reduzindo restricdes, melhorando relagbes com
superiores, iniciando atividades mais lucrativas etc.

Novamente, os estudos empiricos acabaram por examinar uma ou duas
variaveis intervenientes, e acabaram por revelar um resultado inconsistente.
Esta abordagem torna-se interessante peio fatc e ser mais uma referéncia
conceitual, do que propriamente uma nova teoria. Novamente a teoria proposta
é de interesse académico, € em razado de sua complexidade, distante da

pratica.
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2.6.3 Abordagem do Modelo de Tomada de Decisdo de Vroom - Yetton

O modelo de tomada de decisdo de Vroom — Yetton, citado por BERGAMINI
(1994, p. 62), publicado em 1973, pesquisou um modelo de lideranga
participativa para auxiliar a identificacdo de decisdes explicitas mais
apropriadas para cada situagao em particular.

O modelo se baseia em duas variaveis independentes, gualidade da decisdo e
aceitabilidade da decisdo. Ainda, cinco “procedimentos de decisdo” foram
identificados:.

- duas variedades de decisdo autocratica: a) a solu¢do do problema fica a
cargo do gerente; b) 0 gerente resolve o problema, apés obter as informagbes
necessarias dos subordinados;

- duas variedades de consultoria: a) o gerente compartilha o problema com
os subordinados individuaimente, para entao tomar a decisao, de acordo ou néao
com as sugestdes dos subordinados; b) 0 gerente compartilha o problema com
os subordinados em grupo, para entdo tomar a decisao, de acordo ou nao com
as sugestdes dos mesmos.

- Uma variedade de tomada de decis@o conjunta: 0 gerente adotara a
solugdo do problema, a partir do que foi decido pelo grupo.

Quanto as variaveis situacionais, a eficacia da decisao dependera de sete

contingéncias:

1) quantidade de informagac conhecida pelo lider e subordinados;

2) probabilidade dos subordinados aceitarem uma deciséo autocratica,
3) compatibilidade de objetivos entre ¢ lider e subordinados;

4) qualidade da decisao;

5) aceitabilidade da decisao;
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6) freqiéncia dos desentendimentos entre subordinados acerca das
alternativas de solucao dos problemas;

7) amedida da desestruturagao da decisao do problema.

O modelo propde regras que identificam a decisdo mais apropriada, dada uma
situacao, sendo que a qualidade ou aceitabilidade da decisao favorece o uso
daquele procedimento.

Estudos posteriores refinaram o0 modelo que apds testes empiricos
comprovaram a eficiéncia do modelo. Mais estudos devem ser realizados para
atestar algumas da deficiéncias encontradas.

Com o presente capitulo, procuramos demonstrar aigumas das principais
correntes tedricas que investigam a lideranga, sob varios enfoques, para que
seja possivel entdo proporcionar uma melhor compreensao sobre este tema.

Muitas sdo as abordagens propostas, sendo que algumas nao apresentam igual
suporte empirico, embora todas tenham merecido muitos estudos de campo. Na
verdade, conclui-se a partir dessa revisdo que 0s mecanismos responsaveis
pela lideranga sao de diversas ordens. Nao cabe analisar aqui, porém seria
interessante se estudar a possibilidade de integragcdo entre as teorias dos
tracos e comportamental. Na verdade, a teoria dos fragos examina os
comportamentos através de condigbes regulares da personalidade e a teoria
comportamental examina o0s comportamentos em suas relagbes mais
contingenciais com o meio. Nesse sentido, a teoria comportamental se constitui
num elo de ligagdo entre as outras duas teorias. A investigacdo desse
problema, embora importante esta além dos limites da presente dissertagao
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CAPITULO Hii

3. Aspectos mais Valorizados no Exercicio da Lideranga, nas
Condigoes Atuais dos Negocios

Neste capitulo, apresentamos os principais atributos associados a lideranga nos
dias de hoje, identificados a partir do resultado de diversos estudos empiricos
recentes que procuraram distinguir essas caracteristicas, considerando o
momento atual de mudangas impostas as organizagdes.

Em estudos divulgados recentemente (HEIFETZ, 1999, GOLEMAN, 1999:;
KLEMP, 1999; KOTTER (A), 1998, VLAMIS, 1999), pesquisadores em sintonia
com as mudangas ocorridas no ambiente organizacional, revelam quais s30 os
as categorias de comportamenios necessarios para uma lideranga eficaz.
KOTTER (A), KLEMP, GOLEMAN e VLAMIS, utilizaram-se de pesaquisas
realizadas principaimente através de questionarios. Por sua vez, HEIFETZ
chegou as suas conclusbes a partir dos conhecimentos e impressdes
adquiridos no “Leadership Education Project”, da Universidade de Harvard.

Como pretendemos com ¢ presente trabalho investigar os atributos de lideranga
nos dias de hoje, confrontando-as com as contingéncias atuais da gest3o dos
negdcios, para entdo destacar os resultados alcangados, a seguir relatamos os
resultados alcancados por essas pesquisas.

3.1 Pesquisa de KOTTER

KOTTER (1998 A), desenvolveu um trabalho sobre os atributos do lider eficaz,
utilizando-se de uma pesquisa apoiada: em entrevistas realizadas com
aproximadamente 150 'gerentes, num questionario entregue para 1500
executivos de aito nivel, num exame de 15 empresas reconhecidas por
possuirem um corpo de gerentes de boa reputacdo, e no estudo de 5
corporagdes que mantinham programas para atrair e reter taientos.
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Com os resultados, as pesquisas revelaram que, num ambiente complexo como
0 gue vive a organizagado, e essencial que o lider tenha a percepgao da grande
quantidade de informag¢do necessaria para produzir uma visdo sustentavel
combinada com uma esfratégia compativel. Para sintetizar estas informacdes, é
necessario ainda inteligéncia, grande habilidade analitica, capacidade de
pensar estrategicamente e em varias dimensoes.

Ainda, as descobertas destacam que o lider deverd possuir enorme
credibilidade que, por sua vez, requer: um histdrico de conquistas e uma boa
reputacio; relacionamentos no trabalho, sdlidos e cooperativos, com o0s
principais representantes da industria e da empresa; e, capacidade
interpessoal e integridade para desenvoiver relacionamentos com credibilidade
com varias pessoas, dentro e fora da organizagéo. E, para poder conquistar os
feitos mencionados, o lider devera possuir uma enorme energia para sustentar
sua lideranga.

Desse mecdo, KOTTER pretende apontar o que € necessario para uma
ideranca eficaz em cargos de aita geréncia em ambientes complexos.
Descreveremos a seguir os resultados da pesquisa, identificando quais sdo os
atributos do lider, indicando abaixo o correspondente requerimento para os
gerentes, de modo que seja estas diferencas sejam destacadas:

Caracteristicas de lideranga eficaz em cargos de alta geréncia
I — Conhecimento Organizacional e da Indistria que atua

« Amplo conhecimento da industria (mercado, competitividade, produtos,

tecnoiogias)

. Amplo conhecimento da empresa {das pessoas chaves, da cultura, da

historia, dos procedimentos)

Gerentes: precisam ter conhecimento de uma outra gama de assuntgs. Eles
devem estar integrados nas técnicas de planejamento, organizagao, previsao

orcamentaria, auditoria, pessoal e etc.
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Il - Relacionamentos na Empresa e na Indastria
e  Ampla rede de relacionamentos sélidos na empresa e na indlstria

Gerentes: o relacionamento do gerente € baseado na autoridade formal com

aqueles que precisam da sua cooperagao.
Ill — Reputagao e histérico de conquistas

. Excelente reputacio e 6timo histérico de conquistas em uma ampla gama

de atividades (indicador de credibilidade)

Gerentes: podem realizar um excelente planejamento, organizagdo e controle
sem possuir um histérico de conquistas.

IV — Capacidade e Habilidade

. Inteligéncia “afiada” (alta capacidade analitica, boa capacidade de

juigamento, capacidade de pensar estrategicamente e em varias dimensodes)

. Forte habilidade interpessoal (habilidade para desenvolver rapidamente
bons relacionamentos, empatia, habiiidade em vendas, sensibilidade com

pessoas)

Gerentes: também precisam possuir um minimo de habilidade analitica e boa
capacidade de julgamento, porém as habilidades interpessoais estdo mais

associadas a lideranga.

V — Valores Pessoais

. Alta integridade

V1 - Motivagao

o Alto nivel de energia

. Grande direcionamento em liderar (possuindo o devido poder para tanto,

sustentado por uma grande auto confianga)
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Gerentes: quanto a estes Ultimos dois topicos, KOTTER considera dificil em
dizer quao diferenies s&o estes quesitos para os gerentes e lideres.

Para favorecer um ambiente que haja lideranga eficaz, KOTTER indica ser o
primeiro passo 0 recrutamento de pessoas com potenciali de fideranca e o
acompanhamento de suas evolugdes na carreira dentro da empresa.
iguaimente importante, € expor desde cedo os desafios da lideranga aos
individuos da empresa, colocando-os efetivamente em posi¢cdes de lideranga.
Uma maneira de aicangar este objetivo é descentralizando a organizacao de
modo que a responsabilidade passe aos postos mais baixos.

Ainda, KOTTER afirma ser possivel criar uma cultura corporativa onde as
pessoas valorizem a lideranga e incentivem séu surgimento, desde que os
executivos saibam da necessidade de desenvolverem lideres de seu préprio
quadro de subordinados. Mesmo que para tanto sua promocao dependa deles
favorecerem o surgimento de novos lideres na organizagao.

O autor afirma que apesar da importdncia da lideranga nas empresas,
geraimente as experiéncias dos cargos de seus funcionarios minam suas
habilidades em liderar. Desse modo, é preciso criar uma cultura de liderancga.

Num trabalho anterior, “Power and Influence” (1985), KOTTER procura
argumentar que, dada a complexidade crescente vivida pelas empresas, a
lideranca se faz necessaria em todos 0s niveis da organizacdo. Na pesquisa
que analisamos, por outro lado, ele procura argumentar que, poucas pessoas
possuem os atribuios necessarios para exercitar a lideranga, sendo que assim,
& imperativo identificar 0 que pode ser feito para reverter esta situagao. Ao
levantar as respostas de sua pesquisa, que revelam os atributos que tem
afinidade com a lideranga eficaz, KOTTER pretende, em Uitima instancia,
auxiiiar 0s gestores da empresa em prover, com eficacia, uma capacidade de

lideranga nas suas organizagdes.

Os resultados desta pesquisa mostram-se Uteis no presente trabalho, pois além
do rigor técnico empregado, KOTTER utiliza-se de uma amostra estatistica
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consideravel para chegar as suas conclusdes, conferindo credibilidade ac seu

estudo.

3.2 Pesquisa de KLEMP

KLEMP (1999), por sua vez, organizou uma pesquisa em grandes empresas,
como AT&T, British Petroleum, Ford, General Eletric, Siemens — Roim, Unilever
entre outras, procurando descobrir quais atributos pessoais e praticas sdo mais
desejaveis num lider para estas empresas. Os objetivos da pesquisa realizada
se concentraram em: reunir varios modetos de competéncia de lideranga numa
estrutura coerente, identificar as tendéncias comuns, examinar o0s
relacionamentos entre competéncia e estratégia e esclarecer como as
competéncias pedem ser usadas para identificar a lideranga em seu estagio

inicial.

Os resultados colhidos das pesquisa apontam quais atributos mais apareceram

nas respostas, em percentuai de incidéncia:

Principais Atributos

Integridade/ sinceridade/ ética 17%
Capacidade de realizagao 76%
Habilidade de lidar com pessoa 13%
Orientacao para o aprendizado . 13%
Capacidade de direcionamento/ controle 66%
Capacidade de influenciar pessoas 64%
Racioccinio estratégico 64%
Compreensao de conceitos 63%
Flexibilidade/ adaptabilidade 61%
Autoconfianga/ coragem 60%

Conclui KLEMP que para as diversas situa¢gdes de lideranga, comportamentos
distintos sao exigidos, sendo que, nem todos atributos de iideranga possiveis
s8o necessarios para um desempenho eficaz. Ainda, ele considera que alguns
dos atributos nido sdo faceis de desenvolvimento para o lider, portanto,
justamente estes deveriam ser o foco do processo de selecdo ou de

identificagao iniciai de talentos. Podemos citar como exempios de atributos com
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maior dificuldade de se desenvolverem nos individuos, a integridade, por estar
este atributo enraizado na personalidade; a fiexibilidade, por representar uma
caracteristica pessoal, €; aquelas caracteristicas que se referem a capacidade
individuai ("“compreensao de conceitos®).

Os atributos pesquisados por KLEMP foram reunidos em nove
“metacompeténcias’, que ele da o nome de “Modelo dos Nove Baides”,
captando segundo ele, “o nicleo do conceito de lideranga eficaz”. Sdo eles:

Balde 1 - QI

Capacidade mental para gerenciar as complexidades apresentadas ao lider,
como, compreender conceitos, capacidade para analise de dados, pensamento
estratégico e habilidade de julgamentos rapidos. Para KLEMP, 97% das
competéncias de lideran¢a estdo dentro deste atributo.

Balde 2 — Intefigéncia Emocional

Capacidade de interpretar as pessoas e a nuance que envolve a comunicacao
nao verbalizada, compreendendo o ambiente de trabalho e as pessoas que nele
atuam. KLEMP afirma que este grupo representa 84% dos modelos de
lideranca.

Balde 3 — Conhecimentos

Diz respeito aos conhecimentos técnicos e do negdcio, fundamental para a
eficacia da lideranca. Compde este item de 55% dos modelos de lideranga.

Balde 4 — Crescimento

Trata da necessidade que o lider tem de seu pleno desenvolvimento pessoal,
formal ou através da experiéncia adquirida, aparecendo em 81% dos modeios

de lideranca.
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Balde 5 - Ego

Este tema comporta a determinagao e autoconfianga do lider, combinada com
ética, honestidade e integridade. Em 92% dos modeios de competéncia o tema

aparece.
Balde 6 — Dizer

Neste grupo estdo as praticas em o lider mostra a condicdo de sua atuacgio,
estabelecendo a direcao, concentrando nos resuitados, tomando decisges,
delegando, gerenciando e controlando resultados. O modelo esta presente em
82% dos casos.

Balde 7 — Vender

Dentro deste tema, estdo os lideres como verdadeiros influenciadores de
pessoas, sejam nos canais de influéncia formais e informais, através da
comunicagao eficaz e habilidosa. Em 76% dos modelos de lideranga este grupo

€ mencionado.
Balde 8 — Iniciar

Representa o grupe “iniciar” as atividades que fazem com que lider impulsione
os acontecimentos de modo que fluam as atividades da organizagao e, esteve

presente em 79% dos modelos de lideranga pesquisados.
Balde 9 — Relacionar-se

O lider reconhece a importancia em se estabelecer relacionamentos “sélidos,
de confianga e respeito”, dentro e fora da empresa. Este tema apareceu em

79% dos modelos pesquisados.

A lideranca, para KLEMP, considera ainda que, nem todos que possuem todos
os atributos tomam-se lideres, “nada substitui a experiéncia e responsabilidade
na preparacdo das pessoas com os atributos certos para que se tomem
capazes”. Torna-se, desta maneira, essencial que exista um treinamento formal
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para que aqueies com potencial de tornarem-se lideres sejam expostos
experimentalimente as posigcoes de lideranga.

KLEMP realizou suas pesquisas em empresas e, principaimente europeéias.
Desse modo, suas conclusdes fazem um coniraponto com 0s achados de
KOTTER, tornando valioso o resultado por ele alcangado para o presente
trabaiho.

3.3 Pesquisa de GOLEMAN

O pai da “inteligéncia emocional’”, GOLEMAN (1999) produziu uma pesquisa,
semelhante aquela reaiizada por KLEMP analisada anteriormente, em que
procura identificar modelos de competéncia de lideranga em 188 empresas e,
pretende definir quais s&o as habilidades pessoais que contribuem para um
desempenho acima da media dentro das organizagdes.

Como néo poderia deixar de ser, suas conclusdes apontam que a inteligéncia
emocional “mostrou-se duas vezes mais importante do que outros itens”. Sao
cinco os agrupamentos propostos por GOLEMAN, quanto a classificagcio de
componentes da inteligéncia emocional associados a lideranga eficaz:

I — Auto conhecimento: refere-se a capacidade de reconhecer em si

sentimentos e seu impacto nas pessoas.

Caracteristicas: autoconfianca, auto - avaliagao realista e capacidade de “rir” de

sSi mesmo.

Il - Autocontrole: capacidade de dominar impulsos, racionalizando antes de

tomar atitudes.

Caracteristicas: confianca e integridade, bem — estar na ambiguidade, abertura

as mudangas.

il — Automotivacdo: possuir ideais e objetivos mais nobres que apenas retorno

materiai.
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Caracteristicas: conquistador de metas, otimista, comprometido aos ideais da

empresa.
IV — Empatia: capacidade de compreender a estrutura emocional alheia.

Caracteristicas: habitidade de atrair e reter talentos, sensibilidade intercultural,

atento as necessidades dos clientes.
V - Sociabilidade

Caracteristicas: capacidade de estabelecer relacionamentos e cultivar
afinidades.

Caracteristicas: eficacia em liderar mudangas, persuasio e habilidade em criar
e liderar equipes.

Segundo GOLEMAN, existe fortes indicios que ha um componente genético na
inteligéncia emocional. Ndo obstante a este fato, ele afirma ser possivel
também seu  desenvolvimento, inclusive na maturidade. Uma atengio
individuaiizada deve ser oferecida a este ultimo grupo e, de modo gerai, o
profissional deve estar motivado para querer a mudan¢ga para uma maior
inteligéncia emocional.

Com seu trabalho, GOLEMAN buscou responder a indaga¢do sobre quais sdo
os elementos comuns a todas as liderancas que sirva de referéncia para
aqueles que precisam dela. Apesar de obviamente chegar num resultado que
acaba por fortalecer suas teorias de ‘inteligéncia emocional”, seu trabaiho
possui uma boa amostragem para fundamentar suas conclusdes, tornando-se
assim relevante para 0 nosso proposito de analisar estudecs recentes sobre

atributos de lideranca.
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3.4 Pesquisa de VLAMIS

VLAMIS (1999) investigou através de um questionario direcionado para
executivos, consultores, académicos e educadores, as impressdes das pessoas
acerca do tema da lideranga eficaz, em que se procurou identificar qual
influéncia das mudancas do ambiente organizacional nas atividades do lider.
Trata-se de um trabalho meramente informativo, portanto o autor nio chega a
discutir os resultados colhidos, mas a vaiidade deste se presia na medida que

nos fornece mais uma fonte de atributos do lider.

Nas respostas obtidas, podemos agrupar as respostas de acordo com a
semelhanca das respostas obtidas sobre as caracteristicas do lider:

- Voltado ao aprendizado continuo;
- Conhecedor do negdcio e da indastria que atua;

- Integridade, confianga dos subordinados, sensibilidade emaocional, valores
morais,

- Habilidade na comunicagdo com pessoas, estabelecendo relacionamentos
maduros,

- Habilidade em construir uma visdo estratégica;

- Grande fonte de energia e entusiasmo;

- Habilidades gerenciais técnicas.

A pesquisa realizada por Vlamis ndc obedece aos critérios cientificos de
pesquisa académica, mas reveia seu valor peia qualidade de respostas
fornecidas pelos respondentes, que sio pessoas que lidam com a lideranga
com intimidade, seja exercendo-a ou estudando-a com profundidade. Além
disso, como poderemos atestar, os resultados obtidos tem grande simetria com

aqueles das outras pesquisas analisadas.

41



3.5 Pesquisa de HEIFETZ

HEIFETZ (1999) trabalha com a idéia de que os lideres de hoje precisam
mobilizar sua empresa para adaptar-se as novas condigoes impostas peic
momento, e ndo realizar uma transformacgao da organizagao. E este trabatho de
adaptacéo (“adaptative work”) consiste em aprender a lidar com os confiitos
existentes entre “as crengas e a realidade a ser enfrentada®, mobilizando a
organizagao para adaptar seu comportamento as novas condi¢des impostas.

Os lideres empenhados nesta atividade de trabatho de adaptégéo, segundo
HEIFETZ constatou, também estdo munidos de habilidades, conhecimentos e
valores a seguir descritos:

Habilidades

. Reflexdo e andlise - no pensamento estratégico, na coleta e

processamento de informacgodes;
. Diferenciar-se do papel desempenhado no momento;

Saber ouvir — e ao fazé-lo, identificar o que néo foi dito em palavras;

. Impor limites e saber lidar com eles;

. Saber exercer e outorgar autoridade;

» Criacao e aproveitamento de associagdes (relacionamentos);

. Orquestrar conflitos e a diversidade — expor conflitos ou deixa-los emergir;
. Inspiragdo — que motiva as pessoas na organizagao

. Criatividade e curiosidade

. Coragem e resisténcia — ao lidar com ambigutidade, confusdo, ataques,

isolamento.
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Conhecimentos
. Analise pessoal e do contexto;

. Favorecer um contexto para um processo sistematico de trabalho e

adaptacao;

. Conhecimento da interveng8o a ser realizada na organizagdo

(desenvolvimento e fortaiecimento);

. Conhecimento do histérico da empresa e do ambiente externo
Valores

. Aumento da capacidade de adaptacio social (flexibilidade);

) Paixao pela sabedoria - cultivando um ambiente de aprendizado;

. Exame de valores — combinando os desejos do individuo com o que the é

oferecido;

. Dilemas morais de lideranga — provocando indagagdes ao exercitar a

liderancga.

HEIFETZ teve como objetivo em sua pesquisa propor um novo mecanismo de
lideranca eficaz e atual, em que seja possivel mobilizar a organizagdo para
adaptar-se as mudangas, num momento em que os valores que levaram as

empresas ao sucesso, passam a ser tornar cada vez mais irrelevantes.

Utilizamo-nos dos resultados deste estudo, mesmo se tratando de um trabalho
tedrico, haja vista que HEIFETZ possut larga experiéncia em tratar do tema da
liderang¢a e pretendeu langar uma nova luz as abordagens atuais.
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3.6 Categorias de atributos mais freqlientemente mencionadas

Abaixo, agrupamos os resultados das pesquisas analisadas de acordo com a
ciassificacao de KOTTER, uma vez que consideramos ser esta a que melhor se
aplica a este propdsito. Desse modo, passamos a inserir cada resultado obtido
nas demais pesquisas (de acordo com a legenda), dentro da classifica¢ao por
ele proposta, e assim, consideramos relevantes ao presente trabatho somente
0s itens que se repetiram mais de uma vez.

LEGENDA KOTTER
KLEMP
GOLEMAN
VLAMIS
HEIFETZ

I - Conhecimento Organizacional e da Indastria que atua

° Amplo conhecimento da indistria (mercado, competitividade, produtos,
tecnologias);

»  Conhecedor do negocio e da inddstria que atua;

. Conhecimento do histérico da empresa e do ambiente externo.

. Amplo conhecimento da empresa (das pessoas chaves, da cultura, da
histéria, dos procedimentos);

. Impor {imites e saber lidar com eles;

. Analise pessoal e do contexto;

. Favorecer um contexto para um processo sistematico de trabalho e
adaptacao;

. Conhecimento da intervencdo a ser realizada na organizagdo
(desenvolvimento e fortalecimento).

Il - Relacionamentos na Empresa e na Indastria

Ampla rede de relacionamentos sdlidos na empresa e na indastria;
Atento as necessidades dos clientes;

Criagado e aproveitamento de associagfes (relacionamentos).

4 @

il — Reputlagao e hislorico de conquisias

Excelente reputagdo e 6timo historico de conquistas em uma ampla gama
de atividades (indicador de credibilidade);

Conquistador de metas, comprometido acs ideais da empresa;
Capacidade de realizacgzo,

Orquestrar conflitos e a diversidade — expor conflitos ou deixa-los emergir;
Orientacdo para o aprendizado continuo;

Voltado ao aprendizado continuo;

Paixao pela sabedoria — cultivando um ambiente de aprendizado;
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Habilidades gerenciais técnicas;
. Saber exercer e outorgar autoridade.

et e e

. Intehgenma afada (alta capacidade analitica, boa capacidade de

2l s e Y- ran
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. Reflexdo e andlise — no pensamento estratégico, na coleta e
processamento de informagoes;

. Raciocinio estratégico;

Habilidade em construir uma visao estratégica;

Capacidade de direcionamento/ controle;

Compreensio de conceitos;

Eficacia em liderar mudangas;

Diferenciar-se do papel desempenhado no momento.

. Grande habilidade interpessoal (habilidade para desenvolver rapidamente
bons relacionamentos, empatia, habilidade em vendas, sensibilidade com
pessoas);

. Habilidade de lidar com pessoa;

. Capacidade de influenciar pessoas;

o Habilidade na comunicagdo com pessoas, estabelecendo relacionamentos
maduros;

Habilidade de atrair e reter talentos;

Persuasao;

Habilidade em criar e liderar equipes;

Saber ouvir — e ao fazé-lo, identificar o que nao foi dito em palavras.

V - Valores Pessoais

. Alta integridade

. integridade/ sinceridade/ ética, Flexibilidade/ adaptabilidade,
Autoconfianga;

. Coragem;

. Autoconfianga, auto - avaliagao realista e capacidade de “rir’” de si mesmo,
confianga e integridade, bem—estar na ambiglidade, abertura as mudangas,
otimista, sensibifidade intercuitural;

. Integridade, confianga dos subordinados, sensibilidade emocional, valores
morais;

. Criatividade e curiosidade, coragem e resisténcia — ao lidar com
ambigilidade, confusdo, ataques, isolamento; aumento da capacidade de
adaptacao social (flexibilidade); exame de valores — combinando os desejos do
individuo com o que the é oferecido.

VI - Motivacao

. Altc nivel de energia;

Grande fonte de energia e entusiasmo;

Inspirag@o — que motiva as pessoas na organizagéo;
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. Grande direcicnamento em liderar (possuindo o devido poder para tanto,
sustentado por uma grande auto confianca),

. Dilemas morais de lideranga — provocando indagagdes ao exercitar a
lideranga.

Consoante a este procedimento, chegamos ao seguinte resultado, onde a
categoria de comportamento ou atributos s2o demonstrados ao lado da

quantidade de vezes que 0 item apareceu nas pesquisas:

| - Conhecimento Organizacional e da Inddstria que atua

. Amplo conhecimento da inddstria (mercado, competitividade, produtos,
tecnologias}; (3X)

o Amplo conhecimento da empresa (das pessoas chaves, da cultura, da
histdria, dos procedimentos). (3X)

Hl - Relacionamentos na Empresa e na Indistria
¢  Ampla rede de relacionamentos sélidos na empresa e na industria. (2X)

llit - Reputagao e histérico de conquistas

. Excelente reputagao e 6timo histérico de conquistas em uma ampla gama
de atividades (indicador de credibilidade); (3X)

e Orientagao para o aprendizado continuc. (3X)

iV — Capacidade e Habilidade

. inteligéncia “afiada’ (alta capacidade analitica, boa capacidade de
julgamento, capacidade de pensar estrategicamente e em varias dimensdes);
(3X)

. Grande habilidade interpessoal (habilidade para desenvolver rapidamente
bons relacionamentos, empatia, habilidade em vendas, sensibilidade com
pessoas). (7X)

V = Valores Pessoais

Alta integridade; (3X)
Flexibilidade/ adaptabilidade; (2X)
Autoconfianga; (2X)

Confianca dos subordinados. (2X)

VI — Motivagao
. Alto nivel de energia. {2X)

Para distinguir os atributos atuais daqueles que permanecem estaveis ao longo
dos anos, apoiamo-nos na pesquisa realizada por STOGDILL em 1974, em que
pesquisou 163 tragos e habiiidades, enire 1949 a 1970, e em primeiro lugar
identificamos os atributos e habilidades que se repetiram na pesquisa realizada
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naquela época com a pesquisa atual, previamente discutida, e chegamos ao

sequinte resuitado:

TRACOS : HABILIDADES
Adaptavel as situagdes Inteligente

Ambicioso e orientadoe a resultados Habilidoso socialmente
Dominante (desejo de influenciar)

Enérgico

Auto - confiante

Logo em seguida, selecionamos os tragos e habilidades inéditos que surgiram
nas pesquisas realizada nestes ultimos trés anos, podendo entdo ser
associados mais particularmente as demandas deste momento atual, sendo

eles:

| — Alta integridade;
Il - Confianga dos subordinados.

Il — Excelente reputagdo e étimo historico de conquistas em uma ampla gama
de atividades (indicador de credibilidade);

IV — Orientagdo para o aprendizado continuo;

V — Amplo conhecimento da industria {mercado, competitividade, produtos,
tecnologias);

VI — Amplo conhecimento da empresa (das pessoas chaves, da cultura, da
historia, dos procedimentos);

VIl — Ampla rede de relacionamentos sélidos na empresa e na industria.

Desse modo, podemos concluir a partir dos resultados obtidos, que alguns dos
atributos conferidos ao lider eficaz permanecem ao longo dos anos, uma vez
que no lapso de pelo menos trinta anos sua estabilidade permaneceu
inaiterada, mesmo com as transformagdes ocorridas mais recentemente na
organizag¢ao. Por outro lado, justamente em fungao das mudangas que ocorrem
no seio da organiza¢do, podemos sugerir que os novos atributos correspondem
as necessidades mais atuais exigidas ao lider eficaz.

A necessidade de novos atributos ainda pode ocorrer de acordo com o estagio
de maturidade da organizacdo. HILLIER (2000, p. 34), afima que para
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empresas em estagio inicial, os atributos devem ser aqueles que mobilizam 0s
individuos da organizagao associados a comprometer-se com o0s ideais
propostos. Logo depois, passam a ser considerados essenciais os atributos de
conhecimentos do negdcio e da indystria ao ser a organizacio inserida como
um importante player na industria. E, no terceiro estagio de evolugdo
mencionado, tornam-se importantes os atributos de capacidades e habilidades

que formulam a e?stratégia e longevidade da organizagao.

A seguir discutiremos o0s atributos mais relacionados ao momento atual,
isoladamente, de modo que seja possivel justificar seu aparecimentc nos
resultados das pesquisas apresentados.

3.6.1 Integridade (| ) e Rede de Relacionamentos Internos e Externos (Vi)

Estes dois atributos estdo relacionados, uma vez que atualmente os
relacionamentos estdo mais aprofundados do que nunca Estes dois atributos
estao relacionados, uma vez que atualmente os relacionamentos estdo mais
aprofundados do que nunca, uma vez que os lideres devemn mobilizar e guiar
networks de individuos, e n3o mais comandar hierarquia (LEADERHIP
experts...., 1996, p. 102). Na esfera intema, os relacionamentos com os
individuos da organizacao, aprofundam-se na medida que se espera deles um
comprometimento total com os objetivos da empresa e, a integridade promove a
necessaria credibilidade do lider para promover as mudangas exigidas. Nos
relacionamentos externos, o fider iguaimente depende da integridade para
associar-se a outras empresas, em relacionamentos, que podem resultar, de
processos de fusOes, aquisi¢bes, aliancas estratégicas ou integracao vertical e
horizontal, acabando por revelar muitas informagdes, processos e praticas que
antes era de conhecimento exclusivo, e ndo compartithado peia organizagao.

PARRY (2000, p. 38), realizou uma pesquisa que revelou ser a integridade a
qualidade do lider mais admirada, uma vez que contribui com a organizagao
porque fortalece sua cultura interna, reduz o furn aver, constrdi relacionamentos
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de confianga, e proporciona 0 aumento dos esforgos das pessoas para alcangar
os objetivos tragados.

O atributo da integridade sugere implicitamente um instituto, o da ética nos
negocios, muito discutido atuaimente por promover a vitalidade da organiza¢ao.
MCGARVEY (2001, p. 43) salienta que, com as mudang¢as ccorridas no cenario
organizacional, transformacgbes ocorrem também na ética dos negécios. Ele
conclui que nos relacionamentos de networking, a confianga e integridade
tornam-se um valor critico quando se lida com outras empresas, uma vez que a
integracdo que se mostra necessaria hoje, acaba por revelar muitas
informagdes confidenciais acerca das empresas envolvidas.

3.6.2 Confianca dos Subordinados (1)

Em épocas de reengenharia e downsizing, em que empregos séo dizimados por
CEOs como “Chainsaw Al' (A. Dunlap, ex CEQ da Sunbeam, que demitiu
12.000 empregados) e “The Cost Killer” (Carlos Ghosn, CEO da Nissan, 21.000
demissoes), cabe ao lider cumprir seu papet em se estabelecer um clima de
confianga com seus subordinados, de modo que seus esforgcos concentrem-se
no alcance dos objetivos da empresa, € ndo nas ameagas oferecidas pelas

demissOes ocorridas com freqiéncia, neste periodo de turbuléncia.

LARIMER (2001, p. 42) revela o exemplo de como a confianga dos
subordinados acelercu o processc de mudanca na organizagac. A Nissan Motor
Co., um icone da industria automobilistica japonesa, no comego de 1999 dava
sinais que iria a faléncia com dividas chegando nos 22 bilhdes de ddlares, em
razdo de ndo responder as novas demandas do setor. Quando Carlos Ghosn
assumiu o posto de CEQ, ele encontrou ambiente em que os funcionarios
acreditavam que a Nissan estava “doente e iria morrer”. Era preciso mudar, e as

pessoas sabiam disso.

Apresentando regras claras sobre promogdes e demissées, bdnus, incentivos e,

mesmo demitindo 21.000 pessoas, Ghosn conseguir reviver a Nissan, que em

dois anos passou a ter lucros da ordem de um bilhdo e meio de dolares. Seus
49



funcionarios, 0s que sobraram, confiaram na habilidade do lider em recuperar a

empresa, € cumprir 0 prometido em relagdo ao seu pessoal.

Em outro ftum around, A. Duniap promoveu, segundo relata HADDAD (2001, p.
62) em meados dos anos 90, um processo radical de virada na SunBeam,
comegando com um corte de 12.000 funcionarios (50% do quadro), cortou
relagbes com fornecedores, promoveu faisas promessas, n&o sd coriou
“gordura”, mas também “musculos’, referiam os analistas da época sobre este
turn around. Depois de dois anos, foi obrigado a deixar a empresa sob
investigacao, em estado de quase faléncia, e os funcionarios que sobraram
estavam desmotivados e ansiosos em deixar a sunBeam. “Chainsaw Al”, ficou
apenas conhecido pela frase: “se quer amigos, compre um cachorre. Eu tenho
dois”.

3.6.3 Reputacgdo (1l )

Quanto aos itens 1l e IV, podemos atribuir 2 excelente reputacdo requisitada ac
lider combinada com 0 seu aprendizado continuo, as enormes pressdes que
cercam o fider, quanto 3 necessidade proporcionar credibilidade e aos desafios
inerentes a sua condigao.

Em ambientes de mudang¢a, em que as regras do jogo muitas vezes n3o sdo
nitidas, as grande empresas consideram que 0$ riscos serao minimizados ao
contratar pessoas em posicdes chaves com reconhecida reputacaoc de
conquistas que acaba por gerar maior credibilidade (BARRET e LAVELLE,
2000, p.60). Mesmo quando estes atributos estdo presentes nas competéncias
do lider, o sucesso da organizac¢do ndo é garantido. E o caso de certos CEOs
notoriamente possuidores da condigio de lideres, por proporcionar mudangas
bem sucedidas em outras organizagdes no passado, ndo estio tendo o mesmo
desempenho, como & o caso de Douglas Ivester, da Coca — Cola; Durk Jager,
da Procter & Gambie; Michael Hawley, da Gillete, todos retirados do cargo o

ano passado.
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3.6.4 Conhecimento da Industria/ Empresa e Aprendizado Continuo (IV, V
e Vi)

Requer-se ainda do lider, grades conhecimentos técnicos e do negacio,
fundamental para a eficacia da lideranga, uma vez que, na complexidade das
transformacgdes, € através dos conhecimentos e do aprendizado continuo que o
lider processara as informagdes para desenvolver a estratégia da empresa.

Em recente entrevista concedida para a Forbes (LEADERHIP experts....,1996,
p. 102), Michael Deil, CEO da Dell Computers, considera fundamental que o
lider conhega a industria que ele esta atuando, principalmente quando se trata
de uma empresa empreendedora.

Este item é a resposta & enorme concorréncia e competitividade nos negécios.
KETS de VRIES (1994, P. 75), salienta que para conceber a visdo estratégica,
o lider precisa “enxergar’ as tendéncias no ambiente da empresa e da industria,
para entdo processar as informagbes, de modo que utilize suas percepcdes
como base de julgamento para o direcionamento da organizacdo rumo as
tendéncias que se mostram presentes.

Como podemos observar, os estudos da literatura sobre a lideranga gerencial
colocam em destaque para o exercicio da fideranga, aquelas condigdes, sejam
internas ou externas, sejam tragcos, comportamentos ou contingenciais do
ambiente, que mais diretamenie se relacionam com a natureza do trabaiho
gerencial. O autocontrole e a maturidade destacam-se em razao do gerente néo
poder enviesar seus julgamentos e percep¢des, uma vez que suas decisdes
sd0 0 mecanismo através do qual ele exerce seu papel € sua lideranca, nesse
sentido tudo que estiver ligado com a decisido torna-se vital. Em segundo iugar
aparecem as competéncias relacionadas a comunicag@o e interagio, porgue o
gerente esta continuamente lidando com pessoas, e ao fazer isto, exercita uma
atividade fundamental, a de mobilizar pessoas, de dentro ou fora da
organizacéo, para a busca do objetivo comum.
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CAPITULO IV

4. Situagao da Gestao Atual — A necessidade da Lideranga Eficaz

A finalidade do presente capitulo é analisar a lideranga nas condigdes atuais
dos negocios e seus respectivos impacios na forma de gestao, a partir das
reflexbes sobre lideranga alocadas nos dois capitulos anteriores. A literatura
tem informado continuamente que atravessamos um processo em que a gestao
das empresas estd mudando. Se isso realmente ocorre, qual sera esta

mudanga e como eia afeta o papel do gerentes no exercicio de sua lideranga?

Muito tem sido escrito sobre a relagdo entre lideranca e o desenvolvimento dos
negécios (BENNIS e NANUS, 1988; BURNS, 1978, HEIFETZ, 1994; KOTTER,
1988, SMITH e PETERSON, 1994; YUKL, 1994) Para o gestor, produzir
mudang¢as € uma tarefa complexa e aparentemente facil e rapida. Pode-se
solicitar corte nos custos, comprar ou vender uma divisdo ou ainda, formar
aliancas com outras empresas. Todavia, essas agdes realmente provocam
mudangas rapidas que ndo necessariamente constréem uma organizagio
saudavei e nem garantem a eficacia dos negécios. Podem ser como
analgésicos que n&o eliminam as causas mas se limitam aos sintomas

O impacto das mudangas coloca como foco de interesse, a lideranga eficaz,
sendo este 0 meio necessario para que a organizagao sobreviva, adapiando-se
as transformactes. KOTTER (1998, p. 14) afirma ser a lideranga o unico meio
atraves do qual aiguém podera desenvolver a integracdo das equipes de
trabalho, promover as medificagbes na cultura organizacional e nos continuos
ajustes de estrutura, para adaptar a maquina administrativa as flutuagdes de

contingéncias no ambiente competitivo.
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4.1  Ruptura do Modelo Burocratico

O modelo da organizagao burocratica e hierarquizada adotado por empresas
predominou principaimente entre 1935 e 1975 (PEARSE, 2000, p. 28), sendo
que uma grande énfase era dada a estrutura organizacional, que obedecia as
regras da hierarquia, com varios niveis de cargos gerenciais, fazendo
prevalecer a inflexibilidade, o controle, as rotinas e os regulamentos. Como bem
aponta PEARSE, no modelo burocratico tradicional, os gerentes de niveis
inferiores aguardavam orientacoes provenientes de seus superiores e, uma vez
cumprida as determinagoes, retornavam aos seus chefes, de modo que suas
performances fossem revistas.

Na verdade, dentro desse modelo, os gerentes eram menos fontes de deciséo,
mas guardides dos manuais (Maivezzi, 1996). Se seus problemas né&o
estivessem no manual, eles deveriam consultar seus superiores hierarquicos, e
se estivessem no manual, na verdade, eles ndo tomavam a decis&do mas
apenas cumpriam com o que estava prescrito no manual.

O modelo burocratico passou a apresentar desgastes e mostrou-se ineficaz ja
que o0s subordinados ao retornar aos seus superiores muitas vezes
minimizavam informagdes que poderiam comprometer a avaliagdo de sua
performance. Ainda, caso as orientagdes dadas pelos superiores nao fossem
bem entendidas, os subordinados poderiam abster-se de solicitar novas
explicacdes, temendo serem vistos como ineficientes. A burocracia, nas
palavras de PEARSE, sub- utilizam o potencial das pessoas. A partir dos anos
90, as estruturas passaram a sofrer pressao para se ajustarem as contingéncias
do meio ambiente, @ com muita frequéncia, exigiam dos gerentes muita
sensibilidade para enxergar as aiteragoes requeridas, e muita influéncia sobre a

suas equipes para terem suas mudangas legitimadas.

53



4.2 Mudangas no Ambiente das Organizagdes

Nos ultimos anos, principalmente a partir da segunda metade da década de 80,
muitas transformagbes passaram a atingir o ambiente organizacional,
provocadas principalmente por trés forcas (CLAPHAM 2000; KANTER 2000,
KOTTER 1998; WILLIAMSON & BOYLE 2000): o processo de globaiizacao, a
rapida incorporagdo de novas tecnclogias e capital financeiro aos negécios e a

alta competitividade enire as empresas.

A partir do contexto gerado pela globalizagdo, as mudangas impostas as
organizagdes obrigavam-nas estar: onipresentes, acompanhando a tecnologia e
a movimentagdo de seus concorrentes e do mercado; atentas as diferencas
culturais, lidando com um fluxo complexo de informagdes; e, necessitam
absorver rapidamente o impacto das mudangas e do grande fluxo informacdes,

para eniao poder responder as oporiunidades.

Por sua vez, a competitividade passou a obrigar a empresa a se voltar para o
cliente, a ampliar sua forga sobre ¢ mercado e a garantir alguma estabilidade
em suas atividades, condigdes que a impelem as fusdes, aquisicbes e aliangas
esiratégicas. Em outras palavras, as novas condi¢des dos negocios impeiem as
empresas a ampliarem sua interagdo com o mercado, com os concorrentes e

com centros de exceiéncia

PRAHALAD (1999, P. 40 — 42) acrescenta ainda outros sete fatores de
mudancas significativas que obrigam as empresas reverem a maneira que
haverdo de lidar com as transformagdes que estio ocorrendo, sendo eles: a
desregulamentacfio e privatizacio, a volatilidade, a convergéncia, a fronteira
ténue entre os setores, 0os padrées, o fim da intermediacdo e a consciéncia

ecologica.

Com a desregultamentacdo de diversos setores, notadamente o de
telecomunicagOes, servigos publicos, assisténcia medica, PRAHALAD conclui
que as empresas locais passarao a ser regionais, nacionais e internacionais.
Ainda, os efeitos da volatilidade tem uma intensidade e alcance muito maior que
antes, mobilizando a empresa a responder a estas influéncias com igual
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rapidez, por exemplo, aumentando ou diminuindo a produ¢éo, de modo que a
producao ociosa rapidamente se converta em iinhas de outros produtos.

Ele observa ainda as grandes mudancas geradas pela convergéncia de varias
tecnologias, como ocorre no setor da informatica, comunicagdes, produtos
eletrbnicos e entretenimento. A convergéncia entre as industrias contribui para
que as fronteiras tradicionais entre os setores desaparecam, tomando dificii
distinguir a linha divisoria que separa certas industrias. Atualmente, as
empresas partirdo para busca das oporiunidades, de acordo com seus proprios
interesses, que fara com que elas ignorem os setores que pertenceram no
passado. PRAHALAD cita o caso da indlstria de computadores pessoais e da
indistria de televisbes que, cada vez mais, € dificil fazer uma distingao entre as
duas.

Outro movimento, segundo PRAHALAD, que gera mudancgas, corresponde &
evolugao dos mercados que acaba por impuisionar o estabelecimento de
padroes na industria. Empresas concorrentes partem para uma “interalianga”,
em busca do objetivo de se confirmar um padrdo. O DVD é um exempio de
como o padrao forgou empresas a adotar esta nova forma de alianga. A
tecnologia foi desenvoivida conjuntamente pela Philips e pela Sony, mesmo
sendo também um produto em que ambas as empresas disputam os lucros
deste segmento.

Finaimente, o desenvolvimento de novos canais de comunicagdo, como a
internet e as redes de informagao, favorece o fim da intermediagao, diminuindo
a distancia entre produtor e usuario final, assim como entre o gestor e 0s
operadores. E ainda, as questbes ambientais também estdc mudando as
perspectivas de oportunidades de novos negécios.

O resultado das transformagbes estd criando para as corporagdes
oporfunidades e ameacgas. As ameagas sao resuitados da grande voiatiligade
dos mercados e da alta competicido estabelecida. Por outro lado, novas
oportunidades estdo surgindo, e as organizagbes devem estar preparadas para

55



incluirem-se no grupo que se apropriardc do momento, principalmente no que
se refere aos novos € maiores mercados.

Para enfrentar este processo de mudancga e aproveitar as oportunidades deste
novo cenario, uma nova cultura corporativa deve emergir. KOTTER (1998, p.
15) compara a organizagdo burocratica tradicional como sendo uma
organiza¢ao que age como uma ancora, inerte a velocidade das mudancas no
ambiente de negocios. WILLIAMSON & BOYLE (2000, p. 14) indicam ser
importante estabelecer novas formas de reiacionamentos organizacionais,
favorecendo relacionamentos laterais, “desburccratizando” a hierarquia. Os
autores concordam gue um novo modelo organizacionai mais apropriado ao
momento deve surgir, mais enxuto e agil, com menos niveis gerenciais, maior
sensibiiidade e aberto as mudangas (KANTER, 2000).

Neste sentido, os desafios que eram entregues aos lideres, eram parcialmente
resolvidos pela burocracia (autoridade e estrutura) e hoje, dada a necessidade
de flexibilidade, essa forma tradicional de gestdo ja4 n3o da conta de sua
missd0, passando a empresa e 0s negécios a depender das decisdes rapidas
das pessoas que precisam estar afinadas entre si.

Se os autores concordam com a necessidade de transformagdfes nas
empresas, ¢ motor das mudangas sera a lideranga, como constantemente
aparece na literatura. Para KOTTER (1998, p. 14), a cultura organizacional que
se adapta as mudancas constitui o principal desafio da lideran¢a. E, para
BENNIS & NANUS (1985, p. 43), quando as estratégias, processos € cultura
passam por um processo de mudancga, a chave para o desenvoivimento da
empresa é a lideranga. MASON (2001, p. 89), por sua vez, conclui que ao lider
& atribuido ainda o papei de ndao s promover o que for necessario para a
empresa adaptar-se as transformacdes, mas também ¢é preciso que ele
antecipe-se as mudancgas sendo flexivel o suficiente para ajustar sua estratégia

para a busca de oportunidades.

KOTTER (1988, p. 15), captou bem essa tendéncia, justificando a significancia
do fator lideranga através do quadro a seguir reproduzido:
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CENARIO ECONOMICO MUDANGAS ORGANIZACIONAIS

* intfernacionalizagéo da * Crescimento das empresas
competicio

* Desregulamentagéo * Diversificacdo de produtos

* Maturacio dos mercados * Expansao internacional

* Alta velocidade do desenvol- * Aumento do uso de tecniologias
vimento tecnolbgico sofisticadas

Aumento da competicdo na Aumento da complexidade na maioria
maioria das industrias das empresas

Aumento da necessidade de Aumento da dificuldade em fazer
mudanca mudancas de modo eficaz
Lideranga é requisitada cada Prover lideranca eficaz é cada vez mais dificil
vezZ mais

™ i

O fator da lideranga tem sido cada vez mais importante

Desse quadro, é possivel inferir sem muito esforgce que a intensa automacgéo
industrial e nos servigos, nao diminuiu a necessidade das pessoas e a formacao
de comunidades de agdo. No centro desses acontecimentos estdo as pessoas,
lider e subordinados, que serdo as responsaveis em lidar com os
acontecimentos e promover O sucesso da empresa apdés as mudancgas

ocorndas.

E uma longa jornada que requer que todas as pessoas da organiza¢io estejam
envolvidas, ou seja, comprometidas e possam acrescentar sua criatividade e
imaginagdo ao processo da mudanga. Segundo KANTER (2000, p. 37), os
desafios vao além de desenvoiver uma estratégia de e-business, € preciso
gerenciar os préximos passos desta revolugdo cultural, que libertara os
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individuos da idade burocratica, para prepara-los entdo a enfrentar e liderar
mudancgas.

Os lideres e liderados, conjuntamente, terdo a frente a dificil tarefa promover as
mudangas necessarias que se adaptem e se antecipem as mudancas. Como
afirma KANTER (2000, p.31), o lider define a dire¢io para a longa marcha, mas
0 processo de mudanca deve periencer e ser guiada pelas pessoas da
organizagdo. O que de methor pode o lider trazer para a organizagcdo é a
paixao, convicgdo e confianga nas mesmas pessoas que serdo as verdadeiras
responsaveis pelo processo de mudanga.

Nesta mesma linha, por sua vez, KOTTER (2000, p.4) esclarece que o
processo de mudanga ndo pode ser meramente gerenciado, é preciso liderar a
mudanca. Para o autor, a Iideranr;,é define a diregdo, freqlientemente uma nova
direcdo, para a empresa; toma clara a vis&o dos liderados para que se orientem
na direcdo certa, e motiva toda a organiza¢ao a alcancar o objetivo apesar dos
sacrificios e dificuldades.

4.3 Uma Abordagem Fora do Campo das Teorias de Lideranga

Uma abordagem para o estudo da lideranga gerencial diz respeito a construgao
da identidade profissionail, dentro do contexto do ambiente atuai, sugerindo aos

individuos na organizagio que “arguitetem sua identidade “.

Em oposigdo ao passado, em que encontravamos o trabalho como sendo uma
atividade regular e previsivel, o individuo, com afirma MALVEZZ| (2.000), ‘era
menos influente na elaboragdo de sua identidade, pois tinha que assumir a
identidade prevista para o seu posto’.

Atualmente, as mudancgas ocorridas no cendrio econdmico, influenciam e
pressionam as organizagbes para que acompanhem o ntmo ora imposto,
fazendo com que os individuos redesenhem a elaboracdo de sua identidade
profissional. O que € valorizado ndo diz respeito tanto as realizagbes
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conquistadas e sim, como o individuo reagira aos problemas, atuais e futuros,
da organizac¢ao.

A busca pela propria identidade profissional € dindmica, no sentido de ser
desafiada a cada nova atribui¢do. E quando ¢ individuo identifica quem & e
como trabalha, ele também acaba por revelar seus “predicados”. Um conjunto
de predicados, para MALVEZZI|, acaba por formar a “singularidade do
individuo®, revelando-se assim suas semelhangas e diferengas em relagdo aos
outros, ou a st mesmo em ouiro momento de sua vida profissionai.

Ao lider, ¢ atribuido o papel fundamental de lidar com as singularidades de seus
subordinados, isto &, observa-los de acordo com o potencial gerado das suas
diferengas e semelhancas. Ainda, cumpre ao lider “manejar” as singularidades
dos subordinados de modo estes possam também estar inseridos num
processo de desenvolvimento matuo, organizagdo e individuo.

Compreender estas proposigdes e aplica-las de maneira sistematica, colhendo
resultados empiricos, corresponde a um passo importante a ser triihado por

pesquisadores em busca da lideranca eficaz.

4.4 Lideranga e Geréncia

KOTTER (1990), apresenta a lideranga e a geréncia como “sistemas de ac¢ao”
diferentes, possuindo cada um deles suas proprias caracteristicas. O reievante
é que ambos s3o fundamentais para o sucesso duma organizagdo, num
ambiente cada vez mais complexc e voiatil.

BENNIS & NANUS (1985) resumem suas percepcdes sobre a diferenca entre
lideranga e geréncia, dizendo ser os lideres pessoas que fazem a coisa certa
(“do the right thing”), e os gerentes aqueles que fazem bem a coisa (“do things
right”}. Nos seus estudos com empresas americanas, freqlentemente eles
acabaram encontrando pessoas ocupando altos cargos fazendo bem a “coisa
errada”, ou seja, gerentes ocupando posicdes em que lideres deveriam estar
presentes. Para eles, parte do problema das organiza¢des americanas é fruto
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da escolas de negdcio que ensinam pessoas a serem bons gerentes, com
capacidade de preencher cargos nas organizagdes, porém nao os treinam a ser
verdadeiros lideres.

Para KOTTER (1990), a lideranga complementa a geréncia na empresa, mas
nac o substitui. O verdadeiro desafio € combinar uma forte lideranga com um
forte gerenciamento. KOTTER ainda afirma que as empresas americanas tém
muitos bons gerentes, mas carecem de verdadeiros lideres. E, estes uitimos,
ndo surgem espontaneamente dentro da organizagZo, sendo preciso procurar
ativamente pessoas que demonstram ter potencial de lideranga, para entdo
expd-las em carreiras em que seja possivel desenvolver este potencial.

Segundo KOTTER (1990, p. 104), os gerentes lidam com a “complexidade” das
empresas, sendo que esta complexidade foi potencializada na segunda metade
do século XX com o advento das grandes corporagdes. Sem a devida acdo dos
gerentes, esta complexidade acaba por comprometer sua propria existéncia.
Para frazer ordem e consisténcia a organizagdo, KOTTER acredita que a agéo
a ser adotada pelos gerentes deve ser planejar e programar or¢amentos,
organizar e alocar eficientemente subordinados nas fungbes chaves e,
finalmente, controlar os resuitados e resolvendo problemas eventuais.

Por sua vez, os lideres enfrentam as “mudangas” ocorridas nas organizagdes,
principaimente nos dias de hoje em que a mudanga tecnoldgica, a
desregulamentagdo dos mercados, entre outros fatores mencionados,
contribuem para esta tendéncia de transformagdes. Para acompanhar este
ritmo, mudanc¢as significativas nas corporagdes sio necessarias, e é justamente
por iss0, que a demanda de lideres cresce a cada dia. KOTTER afirma ainda
que, para os lideres, a acido predominante é estabelecer uma diregido, a
chamada visdo do futuro, para entdo alinhar os individuos aos interesse da

organizacao através de inspiragdo e motivagao.

A contraposicdo, gerente e lider, deve ser entendida com clareza pelas

organizagdes, uma vez que medidas iguaimente distintas deverao ser aplicadas
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para o desenvolvimento de ambos. A lideranga e a geréncia portanto,
diferenciam-se principaimente nos trés aspectos a seguir descritas:

Lideranga Geréncia

_ Define diregao, _ Pianejamento e orgamento;

_ Alinhar pessoas na dire¢do aimejada; _ Organizagao/sele¢io de pessoas;
__Motivar o corpo sociai da empresa; _ Controlar e resolver probiemas.

Segundo KOTTER, ao definir a dire¢do das mudangas pretendidas, o lider néo
quer criar um planejamento, e sim a visdo e estratégia da empresa. A visdo
deve servir aos interesses dos individuos envolvidos da organizacdo de modo
que possa ser convertida numa estratégia reaimente competitiva. Por sua vez, é
da responsabilidade do gerente realizar o planejamento e orgamento da
empresa, gue é um processo destinado a produzir um objetivo a ser perseguido
pela organizagdo, com a descricio de como atingir as metas propostas,
indicando como devem ser aiocados 0S recursos necessarios para este fim.

Qutro papel atribuido ao gerente corresponde a criagdo de uma estrutura
organizacional com o0s correspondentes cargos para a execugdo do
planejamento proposto pela empresa. Devera o gerente ainda, comunicar qual
0 papel de cada individuo para alcangar as metas propostas, delegar
responsabilidades e monitorar sua implementacdo. De outro lado, o©
alinhamento das pessoas da organiza¢do aimejado pelo lider, tem o objetivo de
comunicar o direcionamento que a visdo pretende alcancar, almejando ©
necessario comprometimento dos individuos na organizagao. Para tanto, o lider
irA comunicar sobre a visdo da empresa aos individuos desta organizagao, de
tal modo que haja tamanha identificacdo a ponto de tornar o trabalho

especialmente importante para eles.

Para provocar as mudangas na organizagdo, KOTTER afirma ainda que o lider
deve servir como fonte de motivagdo, tormando-se um fator fundamental para
que os individuos possam transpor as barreiras do processo de transi¢do. Um
dos meios para a busca da motivagdo no ambiente organizacional, podera ser
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alcancado proporcionando aos individuos um “senso de controle’, obtido
através da participagdo deies nas decisbGes a serem tomadas durante o
processo para alcangar a visao estabelecida.

Finalmente, KOTTER destaca que reconhecer e premiar o éxito obtido pode
resuitar numa maneira de gerar motivagdo nos individuos da organizacio.
Quando a atividade n&o for bem sucedida, competird ao lider destinar o
necessario feedback, coaching e/ ou seus prdprios exemplos para gerar um

novo incentivo a motivagao de seus subordinados.

Ao gerente cumpre a tarefa de controlar e resolver problemas, de tal sorte que
todas as vezes que ocorrer um desvio no piano original estabelecido, cabera a
ele adotar as medidas necessarias para a sua corre¢do. Para tanto, relatdrios,
dados e reunides sao necessarios nO processo de monitoramento e, ao ser
apontada uma falha, haja a devida organizac@o e planejamento para corrigir os
probiemas existentes.

Partimos de um modelo organizacional que teve sua relevancia até meados da
década de 70, quando entao iniciou-s& um processo de pleno declinio, sendo
que as transformacgdes econdmicas, principalmente no final dos anos 80,
evidenciavam cada vez mais a necessidade de um novo modeio. A burocracia
nas empresas mostrou-se desgastada, porque impedia 0s urgentes movimentos
adaptativos das organizagtes para inserirem-se no contexto mais dinamico e

veloz impostos pelas mudangas no cenario organizacional.

Na turbuléncia dos acontecimentos, a figura do lider tornou-se indispensavel
para conduzir a organizac¢io rumoc aos mares mais calmes, mas que, por vezes,
nunca antes navegados. E na lideranga eficaz que muitos depositam a
responsabilidade do sucesso na promo¢dc das mudang¢as e, no lider, a
esperanca que, 0 que € intricado e complexo, seja traduzido como novas
oportunidades de negécios. A gestdo, hoje, j@ ndo depende somente de
racionalizacdo, mas de lideranga, de uma atuag¢do continua sobre as variancias

existentes no ambiente.
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E evidente portanto a necessidade do lider nas organizagdes, e estas
igualmente precisam do gerente. Ambos, em sua esséncia, desempenham
atividades distintas, mas é pacifico que os lideres encontramos em menor

namero.

As teorias que tratam da lideranga, como verificamos, constituem um importante
instrumento para a compreensao de um tema tao controverso. Ocorre que ao
procurarem comprovar 0s estudos realizados, 0s pesquisadores, muitas vezes,
ndo conseguem resultados consistentes, em geral, por cuipa da complexidade
da abordagem.

A teoria dos tragos, por sua vez, tem a vantagem de ser facil assimilada, sendo
talvez, a mais popular, porém ainda passivel de criticas. Na falta de uma
abordagem definitiva, vimos que muitos pesquisadores ainda se utilizam dos
tragos e atributos para entéo associa-los a lideranga eficaz.

Destacamos entao, quais sdo os aspectos mais valorizados no exercicio da
lideranca, nas condigdes atuais dos negdcios, para que entdo fosse possivel
responder a indagagao do porqué a lideranga eficaz se mostra tio necessaria

nos dias de hoje.

As mudangas ocorridas na organizagio e a intensidade da competitividade,
provocam uma crescenie necessidade da lideranga eficaz para o sucesso da
empresa. KOTTER (1988 A, p. 09), resume bem este contexto quando afirma
que, “em tempos de paz o exército pode obter um bom desempenho de suas
funQﬁes‘ com uma administraggdo e gerenciamento adequados. Entretanto,
quando em guerra, a boa administragdo e gerenciamento s&do ainda
necessarios, mas nada ira funcionar sem bons lideres, em varios niveis, que

conduzam as forgas a vitoria.

Para aqueles que consideram a turbuléncia dos tempos atuais e a enorme
competitividade uma “guerra”, ou para aqueles que pretendem conduzir suas
organizagdes para o sucesso, devem entdo procurar apenas uma resposta, a

lideranga eficaz.

63



CAPITULO V

5. CONCLUSAOQO

O presente trabalho procurou colaborar para a compreensao dos motivos que
ievam a lideranga eficaz a ser considerada essencial para a sobrevivéncia das

empresas.

Partindo da analise das teorias de lideranga correntes, procuramos demonstrar
a validade das abordagens, principalmente quantc a sua consisténcia, para
entdo explicitar as razdes que nos levaram a escolher aguela que lida com os
atributos do lider. A controvérsia em tomo do conceito foi também apresentada
de modo que fosse destacada a compiexidade do tema, cobjeto continuo de
discussdes por especialistas, académicos, profissionais e pesquisadores, sem
que se chegasse a uma solugao unica e absoluta.

Em seguida, baseado em estudos recentes, destacamos quais os atributos
necessarios ao lider, diante das contingéncias atuais, para entdo discutir as
razées da crescente necessidade da lideranga eficaz nas organizagdes.
Analisamos os estudos realizados por KOTTER, KLEMP, GOLEMAN, HEIFETZ
e VLAMIS, que procuraram encontrar os atributos de lideranga essenciais mais
retacionados aos gestores de hoje. Os resultados das pesquisas s&o revelados,
para que pudéssemos comparar com as pesquisas de STODGILL, realizadas
ha trinta anos, e entdo identificar somente os atributos que ndo se repetiram
nas pesquisas atuais, sendo que consideramos ser estes os atributos mais
associados a lideranga nas presentes contingéncias de negdcio.

Finalmente, passamos a tratar das mudan¢as ocorridas na organizagao,
concluindo que o modelo da burocratico ndo mais atende as necessidades da
organizagao, que precisa agora de estruturas flexiveis e, fundamentalmente da
presenca atuante de uma lideranca eficaz.

Um préximo passo para evolugdo dos resultados apresentados com a presente

dissertagdo, que sera objeto de um proximo estudo, serd a pesquisa que
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procurara examinar como os atributos do lider interagem entre si para que
entdo possamos determinar, com mais precis@o, a eficacia do lider. Ainda,
novas pesquisas deverao ser feitas no contexto da organizacgio brasileira, para
que possamos discutir das particularidades dos atributos da lideranga no Brasil.

Os desafios da lideranga eficaz nunca se justificaram tanto como nesta época
de transformagdes profundas nas condigdes de negécio. isto porque, ao lider
cabera o0 papel ndo somente de inser¢cdo da organiza¢do no contexto das
mudangas, mas também, sua atuagido devera ser de tal maneira decisiva, que

contribuira para a vitalidade e o sucesso da sua organizagao.
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