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Resumo

Este estudo é um ensaio tedrico, tendo como metodologia para a anélise
da lideranga o estudo das chamadas “escolas” de lideranca e da teoria politica,
submetendo a literatura em anélise ao método cientifico estabelecido pela filosofia
da ciéncia. Esta dissertacdo defende a tese de que ndo ha teoria da lideranca nos
termos estabelecidos pela epistemologia cientifica, que sdo: a) a definicdo deve ser
mais clara do que o que é definido; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel,
delimitar afirmativamente a realidade a definir; ¢) a definicAo ndo deve retomar o
termo a definir; d) € preciso que a definicho se refira a esséncia e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito ndo podera ser muito extenso e de
baixa compreensdo. Como consequéncia, o que a literatura do management chama
de teoria, a luz da filosofia da ciéncia, € um conjunto de prescrigées para o exercicio
da lideranca nas organiza¢cGes. Os argumentos para sustentar essa tese estdo na
filosofia da ciéncia — que organiza o método a partir do qual se julga um fenébmeno
— e na teoria politica classica. Esta Dissertacdo objetiva analisar dois aspectos
decorrentes da tese acima destacada: 1) analisar as prescri¢cdes sobre lideranca a
luz da teoria politica e 2) apontar a fragilidade destas prescricdes. Assim, se a
lideranca tal como descrita pela literatura do management ndo é teoria, Concluimos
gue nao ha teoria da lideranca (ndo ha definicbes, os argumentos ndo passam de
metéforas, casos isolados, senso comum), nenhuma “escola” preenche os requisitos
para definir lideranca. As prescricdes sao formas mais sofisticadas de controle que
visam ocultar os conflitos decorrentes das relacdes de poder inerentes as
organizacoes.

Palavras-chave: Lideranca. Poder. Teoria da lideranca. Teoria politica.
Management.



Abstract

This study is a theoretical essay, having as a methodology for the
analysis of leadership the study of the so-called "schools" of leadership and political
theory, subjecting the literature in analysis to the scientific method established by the
philosophy of science. This dissertation defends the thesis that there is no theory of
leadership in terms established by scientific epistemology, which are: a) the definition
must be clearer than what is defined; b) the definition should, as far as possible,
affirmatively define the reality to be defined; c) the definition should not go back to
the term to be defined; d) it is necessary that the definition refers to the essence and
not to the properties or characteristics; e) the concept can not be very extensive and
low-key. As a consequence, what management literature calls a theory, in the light of
the philosophy of science, is a set of prescriptions for the exercise of leadership in
organizations. The arguments to support this thesis lie in the philosophy of science -
which organizes the method from which it is thought to be a phenomenon - and in
classical political theory. This dissertation aims to analyze two aspects arising from
the above-mentioned thesis: 1) to analyze the prescriptions about leadership in the
light of political theory and 2) to point out the fragility of these prescriptions. Thus, if
leadership as described by management literature is not theory, we conclude that
there is no theory of leadership (there are no definitions, arguments are just
metaphors, isolated cases, common sense), no "school" fulfills the requirements for
define leadership. Prescriptions are more sophisticated forms of control aimed at
concealing the conflicts arising from the power relations inherent in organizations.

Keywords: Leadership. Power. Leadership theory. Political theory.
Management
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1 INTRODUCAO

A investigacao cientifica sobre lideranca comecou no inicio do século XX
e, desde entdo, vem produzindo vérias perspectivas sobre o fendmeno. Os estudos
sao ricos na diversidade de abordagens, mas raramente aprofundam as discussoes,
pois privilegiam desenvolver “teorias” para a melhoria do desempenho
organizacional e nao realizar analises critica dos construtos de lideranca. Essas
abordagens aparentam falta de consenso acerca das principais definicbes do
campo, mas, de fato, como se vera ao longo desta Dissertacdo, ndo apresentam
diferencas significativas.

No campo dos estudos criticos da administracéo, a proposta consiste em
desafiar a legitimidade e a eficacia dos padrdes de pensamento estabelecidos tendo
por base o fato de que, acima de tudo, trata-se de um estudo de ciéncia social, da
realidade da lideranca, mais do que o desenvolvimento de um ferramental
tecnolégico a ser oferecido as organizacbes (CREVANI; LINDGREN;
PACKENDORFF, 2010; FORD, 2010 apud ADRIANO; KLEINUBING, 2014).

Esta Dissertacdo defende a tese de que ndo ha teoria da lideranca nos
termos estabelecidos pela epistemologia cientifica, que sdo: a) a definicdo deve ser
mais clara do que o que é definido; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel,
delimitar afirmativamente a realidade a definir; ¢) a definicAo ndo deve retomar o
termo a definir; d) é preciso que a definicAo se refira a esséncia e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito ndo podera ser muito extenso e de
baixa compreensdo. Como consequéncia, o que a literatura do management chama
de teoria, a luz da filosofia da ciéncia, € um conjunto de prescricdes para o0 exercicio
da lideranca nas organiza¢gfes. Os argumentos para sustentar essa tese estdo na
filosofia da ciéncia — que organiza o método a partir do qual se julga um fenémeno
— e na teoria politica classica.

Esta Dissertacdo objetiva analisar dois aspectos decorrentes da tese
acima destacada: 1) analisar as prescricdes sobre lideranca a luz da teoria politica e
2) apontar a fragilidade destas prescri¢cdes. Assim, se a lideranca tal como descrita
pela literatura do management ndo € teoria, as prescricdes ou heuristica séo feitas a

partir de qué? Quais sdo as premissas e teses implicitas dessas? Como se vera
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nessa Dissertacdo, as prescricdes sdo formas mais sofisticadas de controle que
visam ocultar os conflitos decorrentes das relagcbes de poder inerentes as
organizacoes.

A politica é um saber antigo, constituida como teoria e como pratica. As
organizagOes, por sua vez, sao inexoravelmente sistemas politizados, pois séo
constituidas por pessoas pensando e agindo conforme seus interesses. A
diversidade cria tensdes, que precisam ser resolvidas por meios politicos ou, dito de
outra forma, por quem detém o poder politico (MORGAN, 1996). O poder nas
organizacbes é posto em pratica quando 0s agentes se agrupam para exercer
‘influéncia” (para usar a expressao recorrente das autodeclaradas teorias da
lideranca) para conseguir aumentos de salarios, promocfes, melhorias das
condi¢bes de trabalho ou quaisquer outras demandas. Nesse caso, estdo colocando
em pratica seus poderes, isto €, estao fazendo politica (ROBBINS, 2002). A politica
€ um fendmeno organizacional e a lideranca € uma de suas faces visiveis, uma vez
que os lideres utilizam o poder como meio de atingir seus objetivos. As escolas de
administracdo enfatizam a busca de comportamentos pelos lideres que levam a um
“melhor” resultado, porém ndo trazem a discussao os aspectos do poder e conflitos,
diferentemente da teoria politica.

Esta Dissertacdo € um ensaio tedrico, tendo como metodologia para a
andlise da lideranca o estudo das chamadas “escolas” de lideranga e da teoria
politica, submetendo a literatura em anélise ao método cientifico estabelecido pela
filosofia da ciéncia. A Dissertacdo estd organizada em trés capitulos, além desta
introducdo e conclusao: teoria politica e as escolas de lideranca; andlise da literatura

de lideranca a luz da politica e a lideranca e a cultura do management.
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2 TEORIA POLITICA E AS ESCOLAS DE LIDERANCA

2.1 Teoria Politica

2.1.1 Maquiavel

Maquiavel, pensador e filésofo politico, em sua obra intitulada “O
Principe”, afirma que poder é um recurso fundamental para implementacdo de um
projeto. O autor, ao informar qual a dindmica do poder, instrumentaliza o “principe”
para sua conquista, ascensao e manutencdo no poder. Os objetos centrais de
estudo do autor sdo a politica e o poder. Tendo uma visdo pessimista do
comportamento humano, aponta para uma luta de forcas onde o fim principal é a
construcdo de um Estado unificado e forte. Seu imenso desejo de ver seu pais
unificado levou-o a romper com ética cristd e a criar uma ética politica na qual as
limitacdes entre a acdo do principe e o resultado desejado sao ditados pela cultura
de cada sociedade e, também, pela lei, ndo recomendando para o governante fazer
0 gue bem entende, mas o controle legal e social sobre ele.

A luta pela manutencdo no poder, embora inevitavel, ndo pode consumir
todos os recursos do lider, pois o poder é, em si, 0 recurso para a realizacdo do
projeto. A funcdo do lider € conquistar e manter o poder, ndo sendo clemente
guando se fizer necessario. O objetivo aqui € ndo ser invadido por exércitos
estrangeiros ou sofrer alguma rebelido que levasse a pér em risco o poder. Para
isso, deveria agradar seus suditos, os grandes e fazer aliancas externas. Ao dar
conselhos ao “principe” de forma pragmatica e analisando o contexto de sua época
e da histéria, Maquiavel alerta-nos para 0s jogos de poder existentes na lItalia
renascentista, mostrando-nos como 0s governantes agiam politicamente para o
alcance de seus objetivos (AMORIM; PEREZ, 2010).

Maquiavel encontrava-se em um contexto especifico: na Itdlia, eram
comuns 0s manuais que continham ensinamentos de como um principe deveria

governar através de uma ética cristd. Esses escritos eram redigidos por diversos
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membros ligados a Igreja Catdlica e serviam como uma forma de passar valores
cristdos. Desde o final da Idade Média, era comum dirigir-se aos governantes
oferecendo-lhes conselhos, que supostamente serviriam para que alcangassem o
sucesso em suas empreitadas. Os livros de aconselhamento insistiam sobre o fato
de que o bom governo nasce da pratica das virtudes cristds em todas as
circunstancias. Assim, o bom principe era aquele que se mirava no espelho e
aprendia a se guiar pelo conjunto de virtudes consagradas pela tradicao de literatura
moral. Num outro sentido, 0s manuais serviam também como um espelho através do
qual os principes aprendiam mais sobre sua propria natureza e, dessa maneira,
tornando-se pessoas melhores, capacitavam-se para exercer o poder segundo a
ética e a religido. Apesar da forma ser conhecida, seu conteiddo demonstrava a tese
inversa (BIGNOTTO, 1991).

O pressuposto era de que, se o principe fizesse todos 0s passos e se
fosse um bom cristdo, teria sucesso em seu governo. Maquiavel contesta essa
ideologia e rompe com 0s preceitos vigentes na época. Por exemplo, podemos
observar o capitulo “E melhor ser amado que temido?”, da obra O Principe, em que
0 pensador afirma que, ao escolher uma ou outra opg¢éo, seria melhor ser temido,
pois dos homens pode-se dizer que geralmente sdo ingratos, volaveis, dissimulados
e ambiciosos. Dada a natureza egoista do homem, os lacos de amor sao facilmente
rompidos. J& o temor, por sua vez, € mantido pelo receio de castigo, e esse nao
desaparece tao facilmente (MAQUIAVEL, 1999).

Lapierre (1995) relata a forma como as pessoas projetam seus proprios
valores, anseios e desejos em seus lideres, seja qual for a organizacdo em que eles
aparecam, empresas, governo, 6rgdos da midia etc. A mesma relacéo é descrita por
Maquiavel, afirmando que um governante sera admirado por suas qualidades éticas
e sera desprezado por seus vicios e maus habitos, podendo inclusive perder o
respeito de seus suditos. Maquiavel recomenda que o lider esteja sempre atento aos

costumes e padrdes de comportamento de seu povo:

Sei que vao dizer que seria muito louvavel que um principe, dentre todas as
gualidades acima, possuisse as consideradas boas. Ndo sendo isso
possivel, devido as proprias condicbes humanas que ndo permitem,
necessita ser suficientemente prudente para evitar a infamia daqueles vicios
qgue lhe tirariam o estado e guardar-se, na medida do possivel, daqueles
que Ihe fariam perdé-lo (MAQUIAVEL, 1999, p. 159-160).
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O caminho seguido por Maquiavel demonstra algo totalmente diferente.
Um dos temas mais importantes encontrados em sua obra diz respeito ao “principe
novo”. Através de sua observacao da vida publica, o autor estava acostumado com
as idas e vindas da politica italiana, fato que se tornava muito comum e que,
segundo ele, “é coisa natural e ordinaria o desejo de conquistar’. Neste sentido, o
autor se prop0e a investigar a forma como o0 governante que acaba de ocupar um
novo territorio deve proceder. No entanto, o fato de se ganhar uma guerra nao
produz a estabilidade necesséria para se gozar dos beneficios de uma conquista e,
por isso, é necessario conhecer o funcionamento do poder em suas varias
circunstancias para se obter o sucesso (BIGNOTTO, 1991).

Maquiavel inicia uma maneira realista de pensar a politica, que sera sua
marca registrada na histéria do pensamento politco moderno. E claro que n&o
podemos imaginar que ele foi o primeiro a pensar a politica de maneira realista. A
leitura do quinto livro da Politica de Aristételes nos mostra que o grande pensador
grego sabia perfeitamente que algumas questdes devem ser tratadas diretamente e
ndo por meio de subterfagios. Assim, Aristoteles ndo se furta a aconselhar aos
tiranos como devem proceder para conservar o poder, mesmo se a tirania figurasse
entre os regimes politicos pelo qual ele nutria um grande desprezo. Maquiavel
retoma essa maneira de olhar a politica de frente, mas acrescenta um dado
essencial: a interrogacdo sobre a relacdo entre a ética e a politica. Desde a
Antiguidade, considerava-se que as duas disciplinas deveriam ser estudadas juntas.
Aristoteles, por exemplo, ndo as confundia, mas acreditava que constituiam um
campo de questdes que guardavam relacao profunda entre si (BIGNOTTO, 1991).

Diferentemente de Aristételes, para Maquiavel, o Estado ndo tem como
funcdo principal assegurar a felicidade e a virtude. Ao contrario do pensamento
medieval, este Estado ndo é mais a preparacdo dos homens para o reino de Deus.
O Estado passa a ter a sua propria dinamica, faz politica, segue sua técnica e faz
suas leis (GRUPPI, 1986).

Com o rompimento do pensamento cristdo vigente, Maquiavel se torna
pioneiro na discussdo da ética politica. A Italia Renascentista era dominada por

principados e dividida politicamente. Exércitos mercenarios, guerras, alternancias de
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poder nas provincias, homens gananciosos desejando o poder e ameaca de
invasdes de exeércitos estrangeiros. A principal critica de Maquiavel a religido de seu
tempo e aos que pregavam a moral a cada acdo do principe ndo é a de que 0s
valores séo inuteis e que a religido nada significa para os homens. Ao contrério, ele
ndo cessa de dizer que € importante para o principe encarnar algumas virtudes ou,
ao menos, parecer possui-las. Mas os que se deixarem enganar por essa aparéncia
serdo tragados na disputa pela posse do poder. A ética tradicional possui um lugar
importante na politica, na medida em que ela conforma os julgamentos dos homens
a respeito dos governantes, mas ela ndo serve, como queriam muitos, de guia
universal para sua conduta. A politica possui exigéncias que nao podem ser
satisfeitas por uma ética voltada a defesa de valores atemporais. Ela precisa, no
entanto, de valores e pode encontra-los em lugares diferentes daqueles ensinados
pela religido (BIGNOTTO, 1991).

A obra foi escrita no desejo de ter um lider que unificasse a ltalia e
colocasse em ordem e prosperidade a regido. Maquiavel, no afa de instrumentalizar
0 principe para conquistar o poder, traz em sua obra aspectos importantes a respeito
da lideranca:

a) Lideranca, Poder e Politica: lideranca é o meio pelo qual se
manifesta o exercicio do poder. Poder € um recurso fundamental
para implementacédo de um projeto, de um plano de governo. Ja, a
politica € um jogo de forcas.

b) Principio da verdade efetiva das coisas: Maquiavel tem como
principal caracteristica o foco na obtencdo de um governo forte e
unificado liderado pelo principe. Portanto, o poder do principe é o
projeto de Estado. Etica e politica sdo campos diferentes que se
tocam o tempo todo. O objetivo do Estado é a sua manutencéo e
expansdo. Nas condi¢cbes histéricas, o Estado e a figura do
principe se confundiam. Logo, o objetivo principal do lider é a
conquista, manutencdo e expansdo do poder. Portanto, suas
orientacdes tém como verdade este objetivo.

c) Etica: a moral do liderado é diferente da moral do lider, pois as

responsabilidades sao diferentes. O autor se afastou do ideal
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cldssico platénico e aristotélico do plano ideal e com os ideais
cristdos. Ele defende que o governante pode transpor a barreira
ética que os suditos ndo poderiam transpor. Maquiavel, dentre
seus diversos questionamentos, faz um que nos esclarece seu
modo de pensar: € melhor ser avaro que ser liberal? Do ponto de
vista da verdade real, um vicio considerado avareza é possivel
para o principe. Na vida publica, o principe deve transpor essas
virtudes ou vicios. Os juizos morais universais e absolutos néo
podem ser considerados no ambito da politica. O principe deve se
perguntar sobre a validade desses juizos na realidade concreta.
Por isso, no final da discussao sobre o questionamento, ele afirmou
que era melhor ser avarento, pois isso livraria o principe de praticar
crueldades, ou, ainda, que evitaria a perda do poder, esta que,
para o governante, seria a pior coisa que poderia ocorrer.

Imagem e Forga: esse conceito traz a distingdo entre o “ser” e o
“parecer”. O homem publico ndo precisa fingir o tempo todo, ou
seja, ndo had um pertencimento ao mundo do puro parecer.
Contudo, as pessoas “compram” sua imagem do ponto de vista
simbdlico. “As pessoas julgam muito mais pelos olhos do que com
as maos”. Logo, a imagem que o governante passava era muito
importante. Maquiavel afirma que, além do espaco geografico,
havia um espaco simbdlico no imaginario das pessoas que deveria
também ser conquistado e mantido. Porém, caso o homem néo
conseguisse persuadir atraves da imagem, necessitaria do uso da
forca. Essa forca tratava-se dos exércitos e armas, recursos que
deveriam estar a disposicao do Principe.

Virtu e Fortuna. Virtu: consiste na capacidade de o ator politico dar
conta das situacbes concretas que lhe apresentam, tendo como
objetivo final a busca pelo poder. J4 a Fortuna diz respeito aos
homens governados metade pelo livre arbitrio, metade pela
indeterminacdo. A politica € uma arte ndo totalmente conhecida. A

7

imprevisibilidade ¢é certa. Esse terreno sempre tera a
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imprevisibilidade incontornavel. Aqui a orientagdo do autor era que
o lider obtivesse a maior capacidade possivel em lidar com a virtu,
pois, quanto maior esta for, menor o impacto da fortuna.

f) Sociedade: para Maquiavel, a natureza do homem deseja 0
conflito. Aqui o autor ndo deseja uma sociedade conflituosa, mas
afirma que é inerente ao homem buscar conflitos. Elogia a
sociedade republicana romana e afirma que o homem encontra na
institucionalidade do governo um lugar para expor esses conflitos,
um local para se extravasa-los, evitando que a natureza conflituosa
destrua o governo.

Ha frequentes comparacdes das atuacdes das empresas com uma
guerra. Trata-se de uma guerra para a conquista de novos mercados, Nnovos
clientes, eliminando seus concorrentes e ganhando mais espaco e territério. Ha
outros mecanismos de comparacao, como a criacdo de aliancas e parcerias entre
empresas para a conquista e divisdo de um mesmo territério ou mercado. Embora
sua obra seja de muito antes da teoria das organizacdes existir, 0 autor nos é muito
atual, j& que, ao analisar a politica dentro das organiza¢des nos dias de hoje, muitas
coisas se assemelham entre a politica da Italia renascentista e as organizacfes e
seus jogos de poder do século XXI. Sua releitura se faz importante no contexto
presente, ao nos depararmos com as organizagdes brasileiras, talvez “estratégias”
mais sofisticadas tenham surgido e as figuras dos principes tenham novas
roupagens “‘democraticas”, no entanto, na sua esséncia, as ideias deste pensador
“‘batem a nossa porta” e nos levam a diversas reflexdes sob o aspecto da politica
contemporénea e sua ética dentro das organizacdes. Maquiavel expde de forma
pragmatica como um lider deve agir. Seu discurso retoérico é baseado de diversos
exemplos historicos, onde pensa sua obra através de conselhos praticos. Ele troca a
maneira de se ver e discutir politica do ponto de vista do que seria ideal para discutir
a realidade. Ele passa da discussdo da sociedade ideal aristotélica e platdnica e
passa a discutir a realidade efetiva das coisas.

Os autores criticados por Maquiavel objetivavam moldar o exercicio do
poder a determinados valores, talvez na expectativa de que os valores trariam o0s

resultados desejados. Passados séculos ap6s sua obra, temos, ainda hoje, na
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substituicdo dos clérigos cristdos, o0s gurus da administracdo definindo
competéncias, comportamentos essenciais para um lider, ditando valores essenciais
para lideranca. A ideia é que, ao absorver e reproduzir esses ensinamentos, 0
individuo tera mais sucesso na conduc¢do de sua equipe e serd um lider de sucesso.
Ao nosso ver, um retorno a discusséo da sociedade ideal aristotélica e platdnica ou
a realidade vivida por Maquiavel na Florenca renascentista, onde os manuais e
conselhos aos governantes eram semelhantes, deixando de trazer a tona debates

importantes e questdes que ficam a margem da teoria, perdendo-se nessa Visao

ideal que ndo consegue dar conta da realidade.

2.1.2 Gramsci

Na mesma linha teérica, Gramsci, jornalista, critico literario e fundador do
Partido Comunista Italiano, assim como Maquiavel, escreve que a busca pela
obtencéo e permanéncia no poder s se justificava em nome de um projeto de bem-
estar coletivo, que liberta as massas do jugo das leis e da cultura burguesa. O poder
€ um conjunto de relagbes de forcas que se dao em uma sociedade buscando o bem
comum. Portanto, a existéncia de governantes e de governados, exigindo preparo
especial dos governantes e a obediéncia dos governados. A obediéncia, para o
autor, consiste na concordancia com os argumentos racionais, que s6 pode ser
obtida quando os governantes compartilham as informagcbes e as decisdes. Dai
deriva a ideia de disciplina: “relacdo continua entre governados e governantes, freio
ao voluntarismo, calcada na legitimidade do governante”.

Gramsci vé a cultura dentro de uma estrutura hierarquica, com uma elite
dirigindo-a e, sobretudo, enfrentando os elementos bizarros, magicos, folcloricos,
gue permeiam o senso comum de grandes parcelas da populacdo. Na sociedade €,
ao mesmo tempo, sua forca intelectual dominante. Gramsci acrescentou a filosofia
marxista o conceito de hegemonia, que expressa 0 consentimento das classes
subalternas a dominagcdo burguesa, apresentando-se como a outra face do poder,
talvez a mais perversa por subtrair o subjetivismo do individuo: a do dominio das
consciéncias e da reprodugcdo da ideologia. Conforme apontado previamente, a

originalidade de Gramsci repousa, dentre outros aspectos, no fato de que ele foi o
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primeiro a aplicar o conceito de hegemonia também a burguesia, ou seja, aos
mecanismos de exercicio da hegemonia das classes dominantes.

Segundo Gramsci, as relacdes capitalistas de producdo podem ser
mantidas sob condigbes democraticas e, consequentemente, a exploragdo pode ser
mantida com o consentimento dos explorados. E partindo dessas afirmacdes que
Gramsci desenvolve o conceito de hegemonia, que emerge basicamente enquanto
capacidade de entender os problemas reais do homem e de néo se limitar a uma
expectativa passiva das consequéncias decorrentes das leis gerais que governam o
capitalismo, configurando assim uma chave na leitura e na analise de processos
histéricos (GRUPPI, 1986).

Escreve Gramsci: “Nunca existiu um Estado sem hegemonia’ e, em
substancia, a luta entre duas classes pelo dominio é “luta entre duas
hegemonias”. Por tudo isso, devemos distinguir entre a classe dominante e
a classe dirigente: "A supremacia de um grupo social manifesta-se de dois
modos: como 'dominio' e como 'direcdo intelectual e moral. O comando
entra em crise quando a classe dominante perde a capacidade de encontrar
as solugbes dos novos problemas. E ela a perde porque nesse meio tempo
nasceu e se desenvolveu uma nova classe dirigente e hegeménica que,
todavia, ainda ndo € dominante, mas que, percebendo com prepoténcia seu
direito de sé-lo, ela assim se tornara e, se for preciso, com a violéncia
(REALE, 2006, p. 457).

A hegemonia, portanto, ndo € apenas politica, mas é também um fato
cultural, moral, de concepcdo de mundo. Assim, a luta pela hegemonia deve
envolver, de maneira cabal, todos os niveis da sociedade: a base econdmica, a
superestrutura politica e a superestrutura ideolégica. Em suma, hegemonia é a
capacidade que uma classe ou grupo tem de unificar e de manter unido, através da
ideologia e da realidade material, um bloco social que ndo € homogéneo, mas sim
marcado por profundas contradicdes de classe. Cria-se, entdo, uma vontade coletiva
que tem como finalidade a consecucdo de um projeto econémico-politico-social que
envolve a constituicdo/reproducdo de uma determinada ordem social (MELLO,
1996).

A nocdo de hegemonia enquanto totalidade significa, portanto, a
unificacdo da estrutura e superestrutura, da atividade de producéo e de cultura, do
particular econdmico e do universal politico. Nao se tratando de uma universalidade

ideoldgica, mas concreta, porque 0s interesses particulares passam a se articular
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com os interesses universais. O grupo social se universaliza porque absorve, num
projeto totalizador, a vontade dos grupos subalternos (sem anuéncia destes), num
trabalho incessante para elevar intelectualmente estratos populares cada vez mais
amplos, isto €, para dar personalidade ao amorfo elemento de massa, o que significa
trabalhar e suscitar elites intelectuais de um tipo novo, que surjam diretamente das
massas e permanecam em contato com elas (SIMIONATTO, 2004).

A fim de explicar teoricamente o0 processo mediante o qual uma classe
subalterna adota uma estratégia de “guerra de posi¢cdo” e remodelam as forcas
sociais visando a construcdo de um novo Estado, Gramsci desenvolveu o conceito
de bloco historico. Tal conceito teria um carater revolucionario devido a sua énfase
na unidade e na coeréncia das ordens politico e social. A estrutura e a
superestrutura formam um bloco historico. A superestrutura para Gramsci é formada
pela sociedade civil e sociedade politica. Mas deve-se ir além; a distincao entre
dominio e hegemonia permite a Gramsci tracar outra distingdo significativa: entre
sociedade politica e sociedade civil. A sociedade politica € dada pelo Estado, isto €,
pelo poder como for¢a, ou seja, pela maquina juridico-coercitiva; ja a sociedade civil
€ dada pela trama das relagbes que os homens estabelecem em instituicbes como
os sindicatos, os partidos, a Igreja, a imprensa, a escola e assim por diante (REALE,
2006).

A sociedade civil tem a funcédo de estabelecer o consenso e a sociedade
politica, por sua vez, tem a funcdo de estabelecer a coesdo. A sociedade civil é
constituida por grupos civis e agrupamentos ditos privados que fornecem servigos
publicos. Exemplos desses agrupamentos sao os sindicatos, ONGs, associacfes
comunitérias, instituicbes representativas, conselhos setoriais, CRESS, CRP
e outras entidades com estas caracteristicas. Na sociedade civil, cada grupo tem
uma ideologia, ou seja, uma forma propria de concepcdo do mundo e, por isso, cada
um procura haver consenso com o objetivo de difundir em toda a sociedade a
ideologia da classe dirigente, realizando assim sua hegemonia. Marx entendeu a
nocéo de sociedade civil como conjunto de relacdes econbmicas, enquanto Gramsci
a interpretou como o complexo da superestrutura ideoldgica.

A mudanga do conteudo de termo “sociedade civil” de Marx para Gramsci

é fruto das novas condi¢fes historicas que se apresentavam na realidade ocidental.
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Essa andlise € influenciada pela crise do estado liberal italiano e pelo advento do
fascismo. Nessa relacdo teorico-pratica, Gramsci reelabora o conceito de sociedade
civil, renovando-o, seja em relacdo a Marx, seja em relacdo a Hegel. Embora faca
menc¢do a nocdo de sociedade civil em Hegel, o conceito elaborado por Gramsci €
realmente novo. Sao as leituras e traducbes de Marx que mais irdo marcar seu
pensamento, embora a nocao de sociedade civil por ele apresentada também difira
da marxista. Em outros termos, ha em Gramsci uma “elaboracdo no nivel tedrico
daquilo que em Marx se encontra obscuro” (SIMIONATTO, 2004).

A sociedade politica na superestrutura é a extensao da sociedade civil. O
papel principal da sociedade politica € garantir a ideologia da estrutura, da classe
dirigente, através da coesdo. Com isso, tem o objetivo de conformar os conflitos
existentes contra os aparelhos do Estado, como a policia, as préprias leis, decretos,
Poder Judiciario etc. A sociedade politica, no pensamento gramsciano, indica o
conjunto de aparelhos através dos quais a classe dominante exerce a violéncia. Na
sociedade politica (Estado, em sentido estrito, ou Estado-coercao) ocorre sempre 0
exercicio da ditadura, ou seja, da dominacdo baseada na coer¢cdo. Em outros
termos, o aparelho de coergéo estatal assegura “legalmente” a disciplina dos grupos
gue ndo consentem nem ativa nem passivamente, mas que € constituido para toda a
sociedade, na previsdo dos momentos de crise no comando e na dire¢do, nos quais
fracassa o consenso espontaneo (SIMIONATTO, 2004).

Gramsci, em sua obra, afirma que a sociedade civil e a sociedade politica
mantém, pois, relacdes permanentes. Nao existe uma separacao organica. Um e
outro colaboram estreitamente, formando, assim, a Superestrutura. Outro conceito
importante para nossa compreensdo de poder e liderangca em Gramsci, o bloco
histérico diz respeito aquelas situacdes nas quais ha um alto grau de congruéncia
politica entre trés tipos de relacbes de forcas. A primeira relacdo de forca diz
respeito ao nivel estrutural ou material, por exemplo, o nivel das forcas de producéo.
A segunda relacao de forca € politica e se encontra relacionada ao desenvolvimento
das classes e de seu nivel de consciéncia politica. Por fim, a terceira relacado de
forca é militar, dizendo respeito tanto ao uso doméstico do poder militar quanto as
forcas militares geopoliticas que configuram o desenvolvimento de uma sociedade

particular.
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No movimento em direcdo a hegemonia e a criagdo de um bloco histérico,
Gramsci identificou, dentro do segundo tipo de relacdo de forca — categoria das
forgas politicas —, trés niveis ou trés momentos no desenvolvimento da consciéncia:
0 primeiro, o econémico-corporativo, reflete os interesses especificos de um grupo
particular ou uma solidariedade de grupo. O segundo, a consciéncia de classe, se
estende a toda uma classe social, mas permanece no nivel dos interesses
puramente econdémicos. Por fim, o terceiro, hegeménico, que coloca em harmonia os
interesses das classes dominantes com os interesses das classes subordinadas e
incorpora esses outros interesses em uma ideologia que se expressa em termos
universais. Neste sentido, vé-se que o movimento em direcdo a hegemonia é uma
passagem da estrutura para o ambito das superestruturas complexas, ou seja, € a
passagem dos interesses especificos de um grupo ou classe para a construcéo de
instituicdes e elaboracdo de ideologias. Isso diz respeito a uma questdo crucial no
pensamento de Gramsci, a saber: sua critica ao determinismo que € inerente ao
materialismo vulgar e sua énfase no papel do sujeito no processo historico. Isso se
da devido ao fato de que, para Gramsci, 0 bloco histérico ndo pode ocorrer de
maneira espontdnea nem simplesmente como resultado das necessidades
econbmicas, necessitando da lideranca e da acdo baseadas em uma consciéncia
politica altamente desenvolvida dentro da classe dominante (RAMOS, 2012).

A busca pela obtencdo e permanéncia no poder s6 se justificava em
nome de um projeto em beneficio da sociedade. O poder supde, portanto, a
existéncia de governantes (lideres formais) e governados (liderados); exige preparo
especial dos governantes e a obediéncia dos governados. Obediéncia € concordar
com argumentos racionais, sendo obtida através do compartilhamento das
informacdes e decisfes dos governantes para com os governados. Derivando dai a
disciplina: “relacao continua entre governados e governantes, freio ao voluntarismo,
calcada na legitimidade do governante”. Gramsci traz trés elementos formadores de
um partido. Estes elementos trazem contribui¢cdes significativas quanto a lideranca.

Os Liderados, o primeiro elemento seriam homens médios, cuja
participacdo se da pela disciplina e pela fidelidade. Seriam liderados fieis ao seu
lider. O Lider é o segundo e principal elemento de coeséo. Sobre lideranca, o autor

nos escreve gue o lider € o elemento de coesdo que centraliza o objetivo comum,;
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tem como fungdes articular as potencialidades do grupo, controlar e exercer
autoridade e formar seus sucessores. A lideranca € a capacidade de levar pessoas a
um objetivo comum. A preparacao dos sucessores € tdo importante quanto o que se
faz para conseguir a vitoria. E importante a cultura e sua perpetuagéo, preocupacao
constante em Gramsci, ja que sua inten¢do era a perpetuacao do Partido Comunista
Italiano. Quanto as caracteristicas pessoais, destaca o carater (resisténcia aos
apelos fateis), a honra (para sustentar novas ideias) e a dignidade (consisténcia em
lutar por um fim superior). J& o Elemento intermediario, o terceiro elemento,
articularia o primeiro e segundo elemento.

Podemos notar que a leitura de Gramsci contribui para a pratica da
organizacdo das equipes. Em primeiro lugar, o lider deve compreender as
aspiracoes de seu tempo e das pessoas do grupo, construindo coletivamente um
plano para a superacado dos limites atuais. Os lideres sao poucos, os liderados séo
muitos, mas todos tém papéis imprescindiveis — o0s lideres ndo sao,
necessariamente, mais importantes, nada fariam sem um grupo coeso e
disciplinado, pouco fazem onde impere a cultura individualista, origem da corrupgao
e do clientelismo. O projeto é mais importante, sempre, e cabe ao lider preparar seu
sucessor, preparar os proximos lideres e preparar-se para deixar a posicdo quando
for a hora (AMORIM; PEREZ, 2010).

A partir da leitura de Gramsci, pode-se entender que cultura hegemonica
esta instalada nas escolas de Administracdo e nas literaturas. Também é importante
saber de que forma esses contetdos estdo sendo utilizados nas organizacdes para
propagacdo de um discurso hegemodnico e o que eles nos tém a dizer enquanto

perspectiva de futuro?

2.1.3 Nietzsche

ApOs o0 percurso apresentado sobre lideranca e poder através de
Maquiavel e Gramsci, faz-se importante abordar outro importante autor: Nietzsche,
filésofo que criticou a forma de pensar de sua época, trazendo um novo olhar sobre
uma perspectiva critica a predominante na época. Sua filosofia central é a ideia de

“afirmagao da vida” pela vontade de poder. O autor demonstrou a ilusdo das formas
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de pensar ocidental com raizes na filosofia grega e na metafisica e apontou para
uma nova compreensdo da vida e do ser humano, desconectada da ideia
transcendental, mas baseada em forcas expansivas e restritivas, as quais chamou
de “Vontade de Poder”. Para o fil6sofo, poder é a forma de expressédo da poténcia
de cada individuo. Nietzsche baseia suas reflexdes em raizes iluministas. A
desconfianca com relacdo a metafisica, a abertura a respeito das possiveis
interpretacdes “infinitas” do mundo e da histéria e, portanto, a eliminacédo da atitude
dogmatica, o reconhecimento do limite e da finitude humana, e a critica a religido
sao elementos que fazem Nietzsche dizer em Humano, muito humano: “Podemos
levar novamente adiante a bandeira do lluminismo” (REALE, 2006).

Base da teoria de Nietzsche, embora aparecido tardiamente em Assim
Falou Zaratustra, corresponde a vontade de poder ser considerada pelo autor como
a esséncia da vida. Trata-se de forcas de expanséo e de restricdo que se fazem em
eterno conflito dentro do corpo. A vida é Vontade de Poténcia, mas ndo se pode
restringi-la apenas a vida organica; ela esta presente em tudo, desde reacdes
quimicas mais simples até a complexidade da psiqué humana (e € no ser vivo que a
vontade de poténcia pode se expressar com mais forca). Ela € aquela que procura
expandir-se, superar-se, juntar-se a outras e se tornar maior. Tudo no mundo é
Vontade de Poténcia porque todas as forgcas procuram a sua propria expansao
(NIETZSCHE, 2001).

A vontade se mostra como sede de dominar, fazer-se mais forte,
constranger outras forcas mais fracas e assimila-las. A vontade de poder possui
forcas ativas reativas. Ativas sdo aquelas que guerem dominar e as reativas aquelas
gue visam a frear essa expansdo, nega a vida por recusar o devir. A vontade de
poder, tal qual Nietzsche a concebe, ndo é boa ou ma. E uma unidade basica
encontrada em todos, mas que se expressa em muitas formas diferentes. O mundo
€ a totalidade das relagdes de poder, dos jogos de forcas, que ndo se desfazem nem
transmudam o carater de disputa de poder que Ihes € proprio. O que ha séo
relacbes de poder por toda parte. O poder ndo € algo exterior as relagdes, mas o
modo como estas se ddo. O poder ndo € buscado como um objetivo exterior as

relagdes.
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Ao fazermos ou desejarmos o bem exercemos 0 nosso poder sobre aqueles
gue de um modo ou de outro, estdo ja na nossa dependéncia (quer dizer
gue se habituaram a pensar em nds como nas suas causas); queremos
aumentar o seu poder porque assim aumentamos O NOSSO, OU queremos
mostrar-lhes a vantagem que hd em estar em nosso poder; ficardo mais
satisfeitos com a sua situacéo e mais hostis aos inimigos do nosso poder,
mais prontos a combaté-los. O fato de fazermos sacrificios para fazer o bem
ou 0 mal ndo altera em nada o valor definitivo dos nossos atos; mesmo se
arriscarmos a nossa vida, como o martir pela sua igreja, € um sacrificio que
fazemos a nossa necessidade de poder, ou a fim de conservar o nosso
sentimento de poder (NIETZSCHE, 2001 p. 45-46).

A vontade de poder quer a si mesma. Ela € o mundo que se mantém
enquanto contradicdo, que se afirma na permanéncia da contradicdo. Para
Nietzsche, poder é conjunto de forcas expansivas inerentes a todos os seres que
busca sempre sua ampliacdo. Vivemos uma cultura que visa a diminuicao do forte e
da expansado da vontade de poder cuja forca é ativa e se busca uma propagacao
das forcas reativas. Contudo, quem esta na conducédo disso sdo os mais fortes. Por
iSs0, o interesse dos fracos vem em primeiro lugar para que os fortes assim possam
conduzir o processo. Portanto, o que se percebe no ambiente coorporativo ou
politico € um discurso que atende aos ideais da grande maioria (os fracos) e, de
forma oculta, as verdadeiras inten¢cdes acabam ficando a margem do foco a fim de
que se propague, porém sem maiores conflitos. Todo acontecer intencional é
redutivel a intencdo do aumento de poder. Logo, em ultima instancia, a forca reativa
€ também uma busca de aumento de poder; isso acontece quando o fraco, tentando
restringir o dominio do mais forte, aumenta o seu proprio poder. Portanto, para o

autor, lideranca é a dominacao do outro individuo.

Antes de mais nada, a moral € maquina construida para dominar os outros
e, em segundo lugar, devemos logo distinguir entre a moral aristocratica dos
fortes e a moral dos escravos. Estes sdo os fracos, os mal sucedidos. E,
como diz o provérbio, os que ndo o podem, dar maus exemplos dao bons
conselhos. E assim que os constitutivamente fracos agem para subjugar os
fortes. E Nietzsche prossegue: "Enquanto toda moral aristocratica nasce da
afirmacao triunfal de si, a moral dos escravos opde desde o comeg¢o um nao
aquilo que nédo pertence a ela mesma, aquilo que diferente dela e constitui o
seu nao-eu - este é seu ato criador. Essa subversao [...], pertence
propriamente ao ressentimento”. E o ressentimento contra a forca, a salde
e 0 amor a vida que torna dever e virtude e eleva a categoria de bons
comportamentos o desinteresse, o sacrificio de si mesmo, a submissao.
(REALE, 2006, p. 33).
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Para Nietzsche, somente os individuos sentem-se responsaveis. As
coletividades foram criadas para realizar aquilo que o individuo néo tinha coragem
de fazer. E que todas as comunidades, sociedades sdo cem vezes mais sinceras e
mais instrutivas quanto a natureza humana do que o individuo, fraco demais para ter
a coragem de seus desejos. O altruismo € inteiramente um resultado da inteligéncia
do homem privado: as sociedades néo sdo altruistas umas para com as outras. O
estudo da sociedade é tdo precioso porque o homem € muito mais ingénuo como
sociedade do que como individuo. A sociedade jamais considerou de outro modo a
virtude sendo como meio para atingir a for¢a, a poténcia, a ordem (DE CARVALHO
2012).

O filbsofo aleméo aponta as formas mascaradas de vontade de poténcia:
1) desejo de liberdade, de independéncia e também de equilibrio, de paz, de
coordenacao. Ha também desejo de solidao, de “liberdade de espirito”. Numa forma
inferior: a vontade de ser, “instinto de conservagao”. 2) A subordinacdo para
satisfazer a vontade de poténcia na coletividade: a submissédo tornar-se util e
indispensavel junto dos que detém o poder: o amor, caminho indireto para atingir o
coragao dos poderosos — a fim de domina-los. 3) O sentimento do dever, da
consciéncia, a consolacdo imaginaria de pertencer a uma escala superior a dos
homens que detém efetivamente o poder; o reconhecimento de uma categoria
hierarquica que permita julgar até os mais potentes; a condenacdo de si mesmos; a
invengao de novas escalas de valores.

Nietzsche ressalta ainda os aspectos de incapacidade da poténcia, sua
hipocrisia e sua astlcia em manifestar-se de outras formas, tais como: obediéncia
(subordinacdo, orgulho do dever cumprido, moralidade); sob a forma de
conformacao, de abandono, de amor (idealizagéo, divinizacdo do que manda como
compensacao e, indiretamente, como glorificacdo de si mesmo); sob a forma de
fatalismo, de resignacéo; sob a forma de objetividade; de tirania exercida sobre si
mesmo (estoicismo, ascetismo, renuncia, santificacdo); sob a forma de critica, de
pessimismo, de indignacgao, de inquietagdo — afetando uma bela “alma”, a virtude, a
adoracdo de si mesmo, a vida a parte, a pureza que se guarda do mundo). Enfim, a
convicgédo de que se € capaz de exercer a poténcia dissimulada em desdém. “Por

toda a parte se expressa a necessidade de exercer, apesar de tudo, um poder
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qualquer, ou de se criar momentaneamente, a si mesmo, a aparéncia de poder —
sob a forma de ‘embriaguez’” (DE CARVALHO, 2012).

O desenvolvimento da humanidade, segundo Nietsche, é o
aperfeicoamento que consiste na producéo dos individuos mais poderosos, para 0s
quais a maior massa possivel deve ser instrumento. Esta evolugdo levaria ao
conceito utdpico de Ubermensch (“além do homem”), um novo homem, que seria um
lider e um exemplo para a humanidade, um individuo que repudia as normas, se

supera e € mestre no controle de seus impulsos e paixdes.

A mensagem fundamental de Zaratustra, com efeito, estd em pregar o
super-homem. E 0 homem, o homem novo, que deve criar um novo sentido
da terra. abandonar as velhas cadeias e cortar os antigos troncos. O
homem deve inventar o homem novo, isto é, o super-homem, o homem que
vai além do homem e que é o homem que ama a terra e cujos valores sdo a
saude, a vontade forte, o amor, a embriaguez dionisiaca e um novo orgulho.
O super-homem substitui os velhos deveres pela vontade propria.[..] Assim
como para Protagoras, também para Nietzsche o homem deve ser a medida
de todas as coisas, deve criar novos valores e p6-los em pratica. O homem
embrutecido tem a espinha curvada diante das ilusGes cruéis do
sobrenatural. O super-homem "ama a vida" e "cria o sentido da terra", e é
fiel a isso. Ai esta sua vontade de poder (REALE, 2006, p. 15).

Para Nietzsche, vivemos em um mundo onde o humano criou sua historia
diferente da realidade. Por conta disso, vivemos em crise (Niilismo). Com sua teoria,
Vontade de Poder, o fildsofo tenta explicar de forma mais verossimilhante o que esta
por de tras de nossas intencdes, aquilo que esta oculto. Na conducao da sociedade
e suas instituicbes estdo os mais fortes, por isso o interesse dos fracos vem em
primeiro lugar para que os fortes assim possam conduzir o processo. Portanto, o que
se percebe no ambiente coorporativo ou politico € um discurso que atende aos
ideais da grande maioria (os fracos) e, de forma oculta, as verdadeiras intencées
acabam ficando a margem do foco, a fim de que se propague, mas sem maiores
conflitos. Ao trazermos para o conceito das organizagdes, teriamos aqui uma série
de forgas pulsantes e em constante conflito, as quais os individuos estariam sujeitos
e onde a forca pelo individualismo se contrapunha ao da coletividade. Quanto as
teorias e estilos de lideranca nas quais dizem o que o lider deve fazer ou nao,
estariam as forcas ativas e reativas e, em meio a essa contradicéo, o lider deveria

prezar pela vontade dos mais fracos, porém sem deixar de buscar a expanséo do
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seu poder; afinal, obedecer e mandar sao formas do jogo de luta no qual a vontade

de poder esta além do bem e do mal e deve ser encarada como tal.

2.1.4 Foucault

Finalmente, o ultimo autor de nossa analise da teoria politica sobre poder
e lideranca nas organizacGes, Michel Foucault, intelectual e jornalista, adverte o
leitor de que seu conceito ndo pode ser visto sob uma Unica perspectiva. Ensina que
0 poder deve ser analisado como algo que circula, que funciona em cadeia. Nunca
esta localizado em algum local de forma concreta, nunca esta nas maos de alguns,
nunca € apropriado como riqueza ou bem, materializando-se no controle (vigiar,
punir ou recompensar) e é a relagdo contextualizada entre pessoas. Para ele, poder
€ a capacidade de levar alguém a agir. O discurso de Foucault € baseado na razéo
iluminista, a qual coloca 0 homem como um papel importante, uma vez que € sujeito
e objeto de conhecimento (FOUCAULT, 1988).

Em sua obra Microfisica do poder, o autor visa a informar, utilizando uma
abordagem historica, como as instituicdes tratam os individuos, como o homem se
relaciona em sociedade através do poder e como este poder atinge a realidade
concreta das pessoas: o corpo. Foucault ensina que o poder se materializa no
controle (vigiar, punir ou recompensar) e o poder € a capacidade de levar alguém a
agir. O filésofo traz a tona um poder mais pulverizado nas relagdes humanas, tirando
a ideia de um poder centrado no Estado e colocando o homem, ao mesmo tempo,
como veiculador e receptor do poder, rompendo, nesse aspecto, com Maquiavel e
Gramsci, que consideram o0s papéis de lider e liderado mais cristalizados e
inflexiveis.

“O poder esta em toda parte; ndo porque englobe tudo e sim porque
provem de todos os lugares” (FOUCAULT, 1988, p. 89). Pode-se dizer, entdo, que
Foucault possui uma teoria do poder? Nao, o termo teoria ndo € o mais adequado
para compreender o que foi desenvolvido pelo pensador em suas discussdes sobre
0 assunto. Michel Foucault (1995) considera que a questdo do poder ndo € apenas
tedrica, mas faz parte de nossa experiéncia e € mais compreensivel quando

analisada dentro de racionalidades especificas. Para o pensador, “ndo existe algo
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unitario chamado poder, mas unicamente formas dispares, heterogéneas, em
constante transformacao. O poder ndo € um objeto natural, uma coisa; € uma pratica
social” (MACHADO, 1979, p. 10 apud MOTTA).

Assim, para o autor, o poder ndo € a manutencdo e a reconducdo das
relacbes econbmicas, mas uma relacdo de forca em si mesmo. Ele também nos
mostra que a condicdo da possibilidade do poder, ou seja, o ponto de vista que
permite tornar seu exercicio inteligivel, mesmo em seus efeitos mais periféricos e
que fornece a oportunidade de empregar seus mecanismos como chave de
inteligibilidade do campo social € o suporte movel das relagdes de forca, que, devido
a desigualdade e variabilidade, induzem continuamente a estados de poder que
sempre estdo ao mesmo tempo localizados e instaveis e fazem com que ele esteja
onipresente e mutavel em cada ponto, ja que se produz a cada instante em toda a
relacdo entre um ponto e outro. Foucault compreende o poder como um conjunto de
correlacdes de forcas que auto constituem, produzem e organizam os dominios em
gue estdo presentes e inseridas. O poder € um feixe de relacbes mais ou menos
coordenado, mais ou menos organizado. Ele € proveniente de todos os pontos da
rede social, ou seja, € uma matriz geral de relacbes de forca em um tempo e em
uma sociedade especifica (SILVEIRA, 2005).

Diferentemente da concepcao juridico-discursiva de poder, onde o poder
€ exercido por um dominante sobre o dominado, a analitica do poder de Foucault
traz um poder imanente a todo ser humano que ndo pode ser pensado e dirigido de
forma racional e estratégica. Para o autor, a lideranca € a relacdo de controle entre

individuos exercido em rede.

N&o h& poder que se exerca sem objetivos, porém isso ndo quer dizer que
ele resulte da escolha ou da deciséo de um sujeito individual e que funcione
segundo a sua Unica e exclusiva vontade. Poder é antes uma relacao
(FOUCAULT, 1995, p. 240).

As estratégias de poder ndo possuem sujeitos que comandam as suas
racionalidades e decidem como elas devem agir. Seus efeitos de dominacdo séo
atribuidos as disposi¢cdes, manobras taticas, técnicas, funcionamentos sempre
mutéveis e localizados. Como vimos, as relacbes de poder sdo de todos sobre

todos. As estratégias de poder sdo autbnomas e, em certo sentido, imprevisiveis. As
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acbes vao acontecendo, necessidades de momento surgem e as atitudes sé&o
tomadas. Somente depois disso as estratégias mostram sua racionalidade. A este
respeito, Foucault mostra como a burguesia acabou se tornando a classe
hegeménica sem ter tido a intencdo prévia disso. As estratégias induzem a estados
e a posicdes de poder que somente podem ser vislumbradas e percebidas a
posteriori. Assim, 0os atores sabem mais ou menos aquilo que estao fazendo quando
o fazem e podem ser claros em sua articulacdo (SILVEIRA, 2005).

As ideias de Foucault, neste ponto, vao de encontro aos diversos manuais
e teorias sobre lideranca e estratégia, onde, de forma prescritiva, 0s manuais
descrevem como o lider deve atuar para o alcance de seus objetivos levando em
consideracdo o exercicio do poder, embora o sistema de vigilancia descrito por
Foucault ajude a manter os liderados sobre intensa vigilancia, gerando
comportamentos condizentes com o0s considerados ideais para a organizagdo. A
disciplina é a técnica de poder que fabrica os individuos ao utilizar como plataforma
uma anatomia politica do corpo. A distribuicéo e reparticdo superficial dos corpos em
um espaco determinado os tornam Uteis e doceis; mas, pela docilizagdo e
otimizacdo dos corpos, visa-se a constituicio de um incorporal, de uma
subjetividade docilizada. Na fabrica, na escola, no hospital, no convento, no
regimento militar ou na prisdo trata-se sempre da constituicio de uma anatomia
politica pela distribuicdo espacial dos individuos e o controle de suas atividades; ou
pela combinacdo dos corpos e das forcas, de modo a deles extrair a maxima
utilidade. Ao ser o corpo parte de um espaco, nucleo de um comportamento, soma
de forcas que se aglutinam, torna-se possivel adestra-lo e torna-lo util (CANDIOTTO,
2012).

O papel das disciplinas é dominar o corpo, tornando-o docil e produtivo,
ao mesmo tempo em que se diminui sua utilidade politica, tornando-o obediente.
Foucault destaca que as disciplinas sdo mecanismo de poder que controlam o corpo
social em seus elementos mais ténues: os individuos. Trata-se de uma técnica de
poder cujo efeito € o de individualizacdo e que responde as questbes de como vigiar
alguém, de como controlar sua conduta, seu comportamento, suas atitudes, de
como intensificar seus rendimentos, de como multiplicar suas capacidades, de como

colocar seu corpo em um gue seja mais Util. Trata-se de uma anatomia politica do
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detalhe, pois o corpo constituiu-se no principal alvo de um investimento politico
realizado por uma série de mecanismos que tém seu ponto de aplicacdo nas
minucias e sutilezas da existéncia fisica dos individuos (SILVEIRA, 2011).

A anatomia politica do corpo fabrica pequenas individualidades funcionais
e adaptadas mediante investimentos microfisicos, capilares. Dai a importancia do
detalne do gesto e da mindcia do olhar. Uma das intuicbes importantes
apresentadas por Foucault em “Vigiar e punir’ € a descricdo dos mecanismos da
microfisica do poder, uma espécie de combinagdo entre vigilancia hierarquica e
sancao normalizadora, que conflui no exame disciplinar. A disciplina se vale da
vigilancia como um de seus mecanismos mais eficazes. Foucault mostra que efeitos
de poder, tais como o autocontrole dos gestos e atitudes, sdo produzidos nao
somente pela violéncia e pela forca, mas sobremaneira pela sensacéo de estar
sendo vigiado. Engana-se quem pensa ser a sociedade disciplinar aquela na qual
todos se vigiam, como se houvesse um acréscimo de guardas e disciplinadores.
Pelo contrario, nas instituicbes de vigilancia precisou-se cada vez menos desses
personagens. O poder disciplinar € econdmico. Ele se vale de espacos arquiteturais
organizados de modo a incrementar e facilitar a sensacdo de vigilancia mdltipla,
detalhada e minuciosa de cada individuo que compde seus interiores. Assim € que
hospitais, fabricas e escolas funcionam como microscopios do comportamento
humano, ao possibilitarem a um anico olhar tudo ver, permanentemente. Mas esse
anico olhar ndo necessariamente € de uma pessoa, ja que o importante deixa de ser
que alguém, de fato, esteja vendo. O olho an6énimo do poder e sua estruturacao
arquitetural é que impelem o individuo a se autodisciplinar (CANDIOTTO, 2012).

Foucault defende que, desde o século Xll, as disciplinarizacdes nao
pararam de ganhar campos cada vez mais vastos e de buscar cobrir todo o corpo
social. Elas ja existiam nos conventos e nos exeércitos, porém, no decorrer do século
XVII, tornaram-se férmulas gerais de dominacdo em massa. A necessidade de
adestrar os corpos e gerir as populacbes ocasionou o desenvolvimento das
instituicbes de disciplina como escolas, colégios, casernas e o0 aparecimento, no
terreno das préaticas politicas e das observagbes econbmicas, dos problemas
relacionados com a natalidade, longevidade, saude publica, habitacdo e migracao
(SILVERA, 2005).
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Tendo estes individuos maior adaptabilidade a esses sistemas, terdo
maior chance de se tornarem lideres formais e serem propagadores da ideologia
pregada pela organizacdo. Outro aspecto que perpassa a analitica do poder é a
ideia de que o sujeito se constitui, historicamente, a partir das relacdes de poder. Por
exemplo, os mecanismos das disciplinas produzem cada individuo, elaboram sua
histéria e a arquivam, distribuem os individuos no espaco de forma particularizada,
elaboram suas atividades, controlam e relacionam seu tempo e 0os combinam com
outros individuos. Nas disciplinas, todo individuo € singularizado, tem o status de
possuidor de uma identidade que traz a marca da utilidade e da docilidade
(FONSECA, 1995). Assim, as escolas produzem os estudantes; as fabricas, o0s
trabalhadores; as prisbes, os delinquentes; os manicébmios, os loucos. Ao tentar
impor uma verdade aos individuos, as artes de governar também criam sujeitos
presos a relacdes de poder (MOTTA, 2004).

Foucault nos descreve 0 homem como um ser que ndo domina o0s
acontecimentos que constituem a base de suas experiéncias; ele nos atesta que, no
presente, as pessoas tém a opcao de questionar as formas de poder e dominagao
que se pretendem imutaveis através de verdades irrefutaveis, mas que, na verdade,
tornam-se frageis a partir de sua analise mais profunda. Mesmo elementos
aparentemente universais ou imunes a passagem do tempo dao-se em
determinados contextos histéricos, como coisas que foram fabricadas, em
circunstancias bem precisas. Trata-se de pensar a historia através de formas de
racionalizacdo especificas, e chegar a conclusbées de que certas verdades sao
criadas em determinado contexto histérico e que nossas verdades sao frageis e
provisérias. Foucault nos constr6i uma ponte entre passado e presente,
demonstrando-nos que muito do que as instituicdes praticavam nos séculos
passados encontram-se nos dias atuais sob aspectos mais modernos e roupagens
mais sofisticadas. Por exemplo, os sistemas de gestdo de desempenho e gestéao por
competéncia parecem se encaixar perfeitamente nas técnicas de disciplina descritas
pelo autor, que tém o intuito a adestracéo do individuo para que possa ser mais Util e
docil (SILVEIRA, 2005).
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2.1.5 Weber

Max Weber, sociélogo aleméo, caracterizou trés tipos distintos de
estrutura na sociedade, onde cada qual possui caracteristicas de comportamento
diferentes, relacionados com os tipos de poder na sociedade: Racional-legal
(Burocrética), Tradicional e Carismatica.

Racional-legal: em que a aceitacdo da autoridade baseia-se na crenca da
legalidade das leis e regulamentos. Essa autoridade pressupfe um tipo de
dominacdo legal, a qual vai buscar sua legitimidade no carater prescritivo e
normativo da lei. Tradicional: em gque a aceitacdo da autoridade baseia-se na crenca
de que o que explica a legitimidade sdo a tradicdo e os costumes. Em suma, 0s
subordinados aceitam como legitimas as ordens superiores que emanam dos
costumes e dos habitos tradicionais ou de fatos histéricos imemoriais. Carisméatica:
em que a aceitacdo advém da lealdade e da confianca nas qualidades normais de
guem lidera. Em presenca de um lider ou chefe que personifigue um carisma
invulgar ou excepcional, qualquer subordinado aceitard a legitimidade de sua
autoridade.

Tragtenberg, recorrendo a Mannheim (1976), percebe que esse processo
tem implicagcdes também no plano das ideias ao valorizar, como elementos
de reforco do sistema: (i) em primeiro plano, o conhecimento politico
doutrinario e restringir o conhecimento filoséfico a interpretagdo dos donos
do poder, fazendo emergir o lider carismético por meio da dogmatizacao; (l1)
em segundo plano, o conhecimento cientifico: (Ill) em terceiro plano, o
conhecimento técnico. E aqui que o poder politico da burocracia se constitui
também como ideologia (FARIA E MENEGHETTI, 2011, p. 3).

Max Weber traz o conceito de burocracia, na era capitalista, como um
modelo de organizacdo humana, baseada na racionalidade, ao adequar meios aos
objetivos desejados a fim de garantir a maxima eficiéncia, distinguindo-se daqueles
existentes nas sociedades antigas, como no feudalismo e nas autoridades
patriarcais. Segundo Weber (1982), a burocracia moderna funciona sob formas
especificas. A burocracia esta sob a regéncia de areas de jurisdi¢do fixas e oficiais,
ordenadas pela lei e a norma. Ela estabelece relagbes de autoridade, delimitada por
normas relativas aos meios de coercdo e de consenso. Para Weber (2004), o
cumprimento dos objetivos efetiva-se por tarefas definidas, que devem ser

calculadas e precisam ser realizadas independentemente das caracteristicas das
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pessoas, ou seja, 0 cumprimento das mesmas deve se revestir de impessoalidade.
Quando a burocracia se estabelece plenamente, ela se situa entre as estruturas
sociais mais dificeis de serem destruidas, configurando-se um meio de transformar
acdo comum em acao societaria, racionalmente ordenada. Dessa forma, constitui
um instrumento de poder, de dominacao, pois ninguém pode ser superior a estrutura
burocréatica de uma sociedade (FARIA; MENEGHETTI, 2011).

O estudo da lideranca, sob a perspectiva weberiana, deve ser integrado
com a figura da autoridade ou da dominacgéo, por estar vinculada a figura do lider
carismatico, onde a principal caracteristica & a aceitagdo, influenciando liderados,
sem coercao. Portanto, liderar diz respeito a uma relacéo entre lider e liderados que
se manifesta pelo consentimento, espontaneidade e identidade de interesses. Entéo,
lideranga é a capacidade de influenciar o individuo a obedecer a ordens especificas.
Essa influéncia podera ser pela estrutura racional-legal, pela tradicional ou pelo

carisma.

2.2 As escolas de lideranca

2.2.1 Escola dos Tracos

Das abordagens classicas, que remontam a antiguidade, nas figuras de
emblematicos conquistadores e lideres militares, aos dias atuais, as visées sobre a
lideranca em larga escala refletem o contexto histérico, politico e cultural no qual
emergiram (GRINT, 2011) — é sobre o cenario em que a lideranca ocorre, seu
contexto temporal e seus desafios, que discorrem as teorias. De acordo com Grint
(2011), ainda na era vitoriana, o fascinio pela figura do herdi inicia a busca pelo
entendimento das caracteristicas definidoras de um lider (TURANO, 2016).

Ao final da década de 1940, a escola dos tragos, considerada a primeira
escola entre as perspectivas formais sobre o tema, teve um papel dominante nos
estudos sobre o fendbmeno (NORTHOUSE, 2010). Essa escola focou nas
caracteristicas pessoais e tragos de personalidade do lider. A ideia era identificar um
conjunto de caracteristicas e tracos que pudessem ser preditores universais de um

lider em potencial ou da lideranca efetiva. Um conjunto que funcionasse em
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qualquer situacéo néo foi encontrado (CHEMERS, 2000). Partindo do pressuposto
de que lideres ja nasciam predestinados e equipados para exercer esse papel, essa
perspectiva buscou identificar os tracos e as qualidades inatas que fazem com que
determinada pessoa se torne um lider (DAY & ANTONAKIS, 2012).

Uma revisdo de 20 trabalhos feitos no final dos anos 1960 identificou
quase 80 tracos de lideranca, dos quais apenas cinco eram comuns a quatro ou
mais estudos. Dessa forma, julgava-se ser possivel encontrar tracos de
personalidade universais nos lideres que os distinguiam dos nao lideres. Bryman
(1992) retrata trés grandes tipos de tracos que a literatura trata, fatores fisicos,
habilidades caracteristicas e aspectos de personalidade. O que interessava aos
pesquisadores da época era poder eleger dentre certos atributos os quais melhor

definiriam a personalidade do lider. Segundo Bergamini:

O enfoque dos tracos predominou até a década de quarenta, tendo como
grandes contribuintes para o0 seu sucesso as pesquisas desenvolvidas pelos
testes psicolégicos muito incrementados a partir de 1920 até 1950. Stogdill
e Mann serviram-se dos resultados das pesquisas disponiveis acerca de
lideranca que datavam de 1904 a 1948, encontrando aproximadamente 124
projetos voltados a esse tipo de enfoque no estudo da lideranca. Com
revisdo desses projetos foi possivel chegar a um resultado que permitiu
listar aproximadamente 34 tracos de personalidade considerados como
caracteristicas tipicas da amostragem dos lideres eficazes... Alguns
exemplos dos tragcos encontrados s&o: sociabilidade e habilidades
interpessoais, auto-confianga, ascendéncia e dominio, participacdo nas
trocas sécias, fluéncia verbal, equilibrio emocional e controle, busca de
responsabilidade e outros (BERGAMINI, 1994, p. 29).

Os diversos estudos sobre essa abordagem de tracos parecem ter
concluido apenas vagamente que certas caracteristicas como inteligéncia,
extroversao, auto-seguranca e empatia tendiam a estar relacionadas com o
desenvolvimento e manutencdo de posi¢cdes de lideranca. Mas, para além de
inconsistentes, os dados ndo estabelecem uma distingdo clara entre caracteres
inatos e adquiridos. Por outro lado, essas teorias sustentam que o lider nato ou o
possuidor de determinados tracos seria capaz de exercer espontaneamente e
imediatamente a lideranca, o que vai de encontro a natureza dinamica das relacdes
humanas. Essa linha de consideragdo caiu por terra, porém, a partir da testagem
empirica dessa hip6tese, com destaque para os estudos elaborados por Stogdill e

Mann, que revisaram mais de 40 anos de estudos na area e comprovaram que tais
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caracteristicas podem ser encontradas em pessoas lideres ou nédo lideres, néo
servindo, portanto, como um parametro de distincdo (STOGDILL, 1974).

Podemos observar, pela teoria dos tracos, que lideranca € considerada
simplesmente um somatério de caracteristicas pessoais. Embora essas
caracteristicas possam estar associadas ao sucesso do lider, nenhuma delas
garante o sucesso. Outro aspecto a ser questionado acerca dessa teoria diz respeito
a relacdo entre causa e efeito. Por exemplo, os lideres que sdo autoconfiantes ou é
0 sucesso como lider que os faz autoconfiantes (ROBBINS, 2002)? Embora
possamos admitir que, por um lado, os tragos de personalidade n&do garantem o
exercicio da lideranca, por outro, a presenca de algumas caracteristicas individuais
pode facilitar bastante o processo de liderar ou, ao contrario, dificulta-lo. Se a
consideracdo de que a lideranca pode ser exclusivamente entendida por tracos
caracteristicos, ou seja, de que a pessoa nasce lider, ndo se torna um, foi derrubada
pelas pesquisas na area, isso ndo significa a completa desconsideracdo da
importancia dos tracos pessoais no fenébmeno da lideranca (STOGDILL, 1974).
Pesquisas sobre tragos de lideranga concluem que os tragos, especialmente aqueles
de personalidade, sdo importantes fatores para se predizer a percepcao da
lideranca, ainda que ndo sejam elementos confiaveis para se medir a eficacia da
lideranca (ADRIANO; KLEINUBING, 2014).

2.2.2 Escola da Liderangca Comportamental

Ja o segundo movimento, que teve seu apogeu has décadas de 1950 e
1960, privilegiava o estudo dos padrdes de comportamentos do lider que
possibilitam o exercicio da influéncia ou do poder (CHEMERS, 2000; MELO, 2004).
Padrbes associados a alta produtividade ou a elevada moral da equipe eram
buscados (CHEMERS, 2000). O programa mais expressivo de pesquisa foi o
desenvolvido na Ohio State University e, segundo esse autor, foram identificados
dois grandes estilos de lideranca: o de consideracdo (relacionamento com a equipe
e preocupacdo com o0s sentimentos dos liderados) e o de iniciacdo da estrutura
(coordenacédo operacional e busca pela alta performance) (FONSECA; PORTO;
BORGES-ANDRADE, 2015).
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No entanto, uma forte critica a essa perspectiva € o fato de ela nao ter
sido verificada empiricamente através de métodos robustos de investigacao
cientifica e se basear em construtos que ndo foram adequadamente validados e
testados (YUKL, 2006). Os estudos da Universidade de Ohio indicaram que o
comportamento do lider se direcionava em duas importantes dimensdes: estrutura
iniciante, composta por comportamentos relacionados aos atingimentos dos
objetivos; e consideracdo, que € a preocupacdo com a satisfacdo individual dos
liderados e a coeséo do grupo.

Em paralelo, os estudos da Universidade de Michigan chegaram a
resultados muito préximos, indicando a existéncia de dois comportamentos basicos
de lideranca, a orientacdo no empregado, que € o comportamento focado no
aspecto das relagbes humanas, aceitando a individualidade e as necessidades
pessoais dos individuos; e a orientagcdo na producdo, que marca o foco nos
aspectos técnicos do trabalho, considerando-se os empregados como meios pelos
quais a producdo ocorre nas organizacoes.

Os estudos de ambas as universidades influenciaram, ainda, o
desenvolvimento do Grid Gerencial. Os conceitos apresentados pelas teorias dos
estilos formaram a base do modelo usado no grid gerencial. A visdo bidimensional
de lideranca segundo a qual o lider pode combinar os dois estilos, pessoas e
tarefas, em seu comportamento ou enfatiza-los simultaneamente, levou Blake e
Mouton (1964), pesquisadores da Universidade de Ohio, a planejarem um programa

de treinamento e desenvolvimento gerencial conhecido pelo nome de grid gerencial.

2.2.3 Escola da Lideranca Situacional

A nova contribuicdo dada por essa abordagem € a consideracédo de que
fatores para além da figura do lider e do liderado causam influéncia no trabalho em
grupo. Conforme Ganga e Navarrete (2013), diferentes propostas consideram

fatores situacionais relacionados a lideranca, como a teoria dos papeis, a visdo das
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demandas-constricdes-eleicdes ou o modelo de influéncia multipla, que considera a
influéncia de determinantes situacionais em um nivel micro e macro, sobre a
conduta do lider. Porém, a abordagem situacional que mais se tornou conhecida foi
aguela atrelada aos trabalhos de Hersey e Blanchard (1969). A escola situacional
prescreve que, em cada situagdo, o lider deve ter uma abordagem conveniente e
necessaria. A escola situacional afirma que o lider habil pode adaptar-se e

antecipar-se as necessidades dos elementos do seu grupo.

2.2.4 Escola da Lideranca Contigencial

Um novo movimento de pesquisa, iniciado em meados de 1960, adotava
uma visdo contingencial da lideranca, que procurava ligar um comportamento a um
contexto especifico (CHEMERS, 2000; MELO, 2004). Diferentes modelos e teorias,
como o modelo contingencial de Fiedler, a teoria da decisdo normativa e a teoria do

caminho-meta, sdo enquadrados nesse movimento (FONSECA, 2015).

Volumosa pesquisa feita especialmente sob condi¢cbes reais de vida tem
mostrado bem consistentemente, todavia, que a personalidade do lider é
somente um dos fatores que determina o desempenho do grupo. O lider
gue se desempenha bem em um grupo ou sob um conjunto de condi¢des
pode ndo sair-se bem em outros grupos, em outras tarefas ou sob outras
condi¢cdes (FIEDLER apud BERGAMINI, 1994, p. 46).

Mostrava-se dificil demonstrar a existéncia de uma relacdo consistente
entre padrdes de lideranca e desempenho do grupo. Por outro lado, € um fato que a
maioria das pessoas desempenha na sua vida papéis de lideranca em situacdes
diferentes. Ganha, assim, forma a Abordagem Contingencial de lideranca. Segundo
Fiedler (1967):

O ponto mais importante dessa teoria € que a eficacia da lideranca depende
tanto da situacdo em que o0 grupo se encontra quanto do lider. Se a teoria
esta certa, isso significa que um programa que envolva somente 0s
aspectos de personalidade do lider ou somente 0s aspectos situacionais da
organizacdo esta fadada ao fracasso. Um estilo de lideranca ndo é em si
mesmo melhor ou pior do que outro, nem tampouco existe um tipo de
comportamento em lideranca apropriado para todas as condi¢ces. Dessa
forma, quase todo mundo poderia ser capaz de ter sucesso como lider em
algumas situacgdes e quase todo mundo esta apto a falhar em outras. Caso
gueiramos melhorar o desempenho organizacional, devemos lidar néo
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somente com o estilo do lider, mas também com os fatores que promovem a
influéncia sobre ele (FIEDLER, 1967, p. 75).

2.2.5 Escola da Lideranca Contigencial do Caminho-Objetivo (Path-Goal)

A teoria Caminho-Objetivo (Path-Goal) propde que os subordinados fardo
aquilo que desejarem os lideres, caso eles facam duas coisas. Primeiro, devem
assegurar que os subordinados compreendam como atingir os objetivos do lider.
Segundo, esses lideres devem prever que os subordinados cheguem aos seus
objetivos pessoais nesse processo. A tarefa do lider €, entdo, diagnosticar a funcéo
do ambiente e selecionar aqueles comportamentos que assegurardo que 0S
subordinados estejam motivados ao maximo no sentido dos objetivos
organizacionais. Entdo, segundo essa teoria, os subordinados se sentirdo cada vez
mais motivados com o comportamento do lider, na medida em que esse mesmo
comportamento comprovar, de forma objetiva, que traz uma contribuicdo decisiva em
favor do atendimento das expectativas desses liderados.

O modelo contingencial de lideranca do caminho-objetivo desenvolvido
por House (1971) destaca que a funcdo do lider € ajudar os subordinados no
alcance de seus objetivos, dando-lhes direcdo e apoio. O termo caminho-objetivo
tem origem na crengca de que os lideres eficazes orientam o caminho de seus
seguidores na direcdo da realizacdo de seus objetivos de trabalho, ajudando-os na
eliminacdo dos obstaculos existentes no percurso (ROBBINS, 2002). A tarefa do
lider € assegurar que os funcionarios compreendam como atingir os objetivos
organizacionais e que € a energia positiva que, do ponto de vista motivacional, vai
canalizar forcas para fazer com que as pessoas trabalhem para poder ter um
desempenho cada vez melhor. Essa teoria estabelece uma forte relacdo entre os
temas lideranca e motivacéo, de tal forma que falar de um implica falar do outro. A
motivacao para realizar um determinado trabalho esta ligada a uma deciséo racional,
feita em funcdo da expectativa relacionada ao resultado obtido mediante um
determinado esforco (BERGAMINI, 1994).

2.2.6 Escola da Lideranca Compartilhada
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Nas décadas de 1970 e 1980, alguns autores passaram também a
guestionar o pensamento tradicional sobre a lideranca da época, sob o argumento
de que o fenbmeno estaria muito mais na mente dos seguidores do que nas acdes
objetivas do lider. Alguns pensadores chegam a considerar os lideres irrelevantes,
inaugurando o ceticismo como uma escola de pensamento sobre o tema. Nesse
periodo tem origem a abordagem de teorias implicitas da lideranca, baseada no
pressuposto de que expectativas sobre o lider influenciam as percepcdes dos
individuos sobre seu comportamento. Outra perspectiva discute a lideranca dispersa
gue, em conjunto com o enfoque gerencial no conceito de empoderamento centrada
em equipes autogerenciadas, contribuem para as bases da teoria da lideranca
compartilhada (ADRIANO; KLEINUBING, 2014).

2.2.7 Escola da Lideranca Carismética

A partir do final da década de 1980, apGs um periodo de relativa quietude
no campo, surge a teoria da lideranca carismatica, uma das perspectivas que
constituem a escola da nova lideranca. O socidlogo Max Weber definiu carisma ha
mais de um século como certa qualidade da personalidade de um individuo através
da qual ele se distingue das pessoas comuns e que o faz ser tratado como se fosse
dotado de poderes ou qualidades sobrenaturais, sobre-humanas ou pelo menos
particularmente excepcionais. Essas qualidades ndo estdo acessiveis as pessoas
comuns, sendo vistas como se fossem de origem divina e, com base nelas, os
individuos em questdo sdo tratados como lideres (WEBER, 2004). A lideranca
carismatica centra-se na percepc¢ao do liderado, de que o seu lider possui um dom
divinamente inspirado e é de algum modo Unico e maior que a vida. Carisma é um
fator de influéncia atribuido pelos seguidores a um lider. Lideres carismaticos tém,
geralmente, um vinculo emocional Unico com seus seguidores, baseado,
essencialmente, em valores compartilhados.

Dessa forma, o impacto oriundo de suas habilidades carismaticas
auxiliaria no estimulo ao engajamento dos seguidores. Além disso, a grande maioria
desses lideres teria uma forte autoconfianca e conviccdo em seus proprios ideais e

crengas, assim como uma alta necessidade de poder (YUKL, 2006). Um dos
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principios basicos do comportamento humano relaciona-se ao fato de que as
pessoas agem em funcdo de suas percepcdes. A percepcdo, segundo Robbins
(2002), “é o processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas
Impressodes sensoriais, a fim de dar sentido ao seu ambiente”. A forma como vemos
e interpretamos a realidade impacta nossas acOes e reacdes, portanto, nosso
comportamento. Cada um de nos tende a achar que “vé€” as coisas como elas séo,
objetivamente. Mas sabemos que ndo é bem assim. Vemos o mundo menos pelo
que ele é e mais como nés somos, por meio de nossos sentimentos, crencas e
valores. Este fato pode explicar por que as pessoas percebem e reagem ao mesmo
acontecimento de modo tdo diferente. Quando deixamos de falar de fatos ou
situacdes e passamos a considerar pessoas, podemos afirmar que nossa percepcao
e nosso julgamento das acdes de alguém serdo significativamente influenciados
pelas suposicdes que fazemos a seu respeito (ROBBINS, 2002).

Segundo Bergamini (2008), a definicho do modelo do lider carismatico
bem como seu papel sdo representados por seus valores e opinides, visando a
criacdo de uma percepcao positiva perante os liderados. Esta situacdo € embasada
por uma comunicacdo clara das elevadas expectativas que se fundamentam na
confianca que ele, o lider, tem nos seus liderados para que os objetivos possam ser
cumpridos e superados, o que tende a causar, segundo a autora, uma reacao direta

de comprometimento incondicional pelos liderados.

2.2.8 Escola da Lideranca Transformacional

Apesar da importancia da lideranga carismatica dentro da abordagem da
Nova Lideranca, segundo Bergamini (2008), os conceitos da lideranca transacional e
transformacional sédo as que mais se destacam e que possuem maior aproximacao
com a realidade das organizagbes no contexto atual. A lideranca transformacional,
marcada por correntes de lideranca que consideram que a motivacao dos liderados,
nao provém de modo extrinseco a pessoa, mas, pelo contrario, esta ligada a
aspectos intrinsecos ao ser humano.

A teoria da lideranga transformacional parte das ideias de Burns e das

discussbes sobre carisma presentes na literatura, mas centraliza a atengdo na
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motivacdo e desenvolvimento dos seguidores (NORTHHOUSE, 2010). A perspectiva
toma fbélego entre pesquisadores americanos na década de 1990, apos a
globalizacdo incrementar a competicdo nos mercados e a introducdo de novas
tecnologias e de praticas gerenciais, como o redesenho de processos aumentarem a
necessidade de gerenciar mudancas no mundo corporativo. Cinco dimensdes
basicas compdem esse tipo de lideranca: (a) carisma, (b) influéncia idealizada, (c)
motivacdo inspiracional, (d) estimulacdo intelectual e (e) consideracdo
individualizada (BASS, 2008). Contudo, a dimensdo do carisma, baseada,
fundamentalmente, na propria liderangca carismatica, ndo é considerada um
comportamento do lider transformacional por um grande numero de autores — por
exemplo, Yukl (2006). De acordo com Gardner et al. (2010), as teorias da nova
liderangca (carismética, transacional e transformacional) dominaram o campo em

termos de numero de publicagcbes nos anos subsequentes (TURANO, 2016).

2.2.9 Escola da Lideranca Transacional

Se voltarmos aos conceitos de gerente e lider, para Kotter (1996), o papel
do lider transacional assemelha-se mais ao de um gerente. Ao observamos as
diferentes caracteristicas entre os dois lideres, percebemos que a lideranca
transacional utiliza o tipo de “poder manipulativo”, que se baseia na promessa e
concessao de recompensas, como forma de induzir as pessoas a se comportarem
da maneira que a organizacdo espera. Por outro lado, a equipe ou pessoa que
espera as recompensas para fazer o que a organizacdo pretende, comporta-se de
maneira calculista e as relagcdes de trabalho se d&o pela troca de interesses. A
distingdo mais significativa entre as duas abordagens reside na questédo dos valores.
Aqueles como justica, dignidade, liberdade, aos quais se refere a lideranca
transformacional, estdo voltados para o crescimento e o0 desenvolvimento da
lideranca, ja a escola transacional esta voltada para a mudanca de comportamento

do liderado.

2.2.10 Escola da Lideranca Servidora
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Apés diversos escandalos corporativos que ocorreram nos anos de 2000
e 2001, como os casos da Enron, Worldcom e Martha Stewart reforcaram a
necessidade de consideracdo da ética nos negoécios e nos processos de lideranca. A
partir da preocupacéo ética com a lideranca, uma teoria que tomou corpo é a ideia
de lideranca servidora, que considera que o lider, acima de tudo, deve servir aos
outros e fazer com que seus liderados se tornem também lideres servidores. Essa
abordagem baseada em valores como honestidade, integridade, a nocéo de fazer o
certo para si e para 0s outros e uma preocupacdo no sacrificio de servir aos outros
surgiu com o apelo de maior humanizacgéo das relagdes de trabalho e de uma maior

consideracdo dos meios pelos quais a organizacao buscara atingir seus fins.

2.2.11 Escola da Liderancga da Inteligéncia Emocional

O psicélogo e jornalista Daniel Goleman, no ano de 2000, lancou o artigo
intitulado “A lideranga que traz resultados”, na renomada revista Havard Bussines
Review, no qual afirma que os estudos de lideranca tém, até entdo, pouca pesquisa
qualitativa e, com o seu artigo, baseado em uma pesquisa com aproximadamente

3.000 executivos, trouxe os estilos mais eficazes da lideranca.

O dnico trabalho do lider é conseguir resultados. Mas, até mesmo com
todos os programas de treinamento de lideranca e conselhos de experts, a
lideranca eficaz ainda ilude muitas pessoas e organizagfes. Uma razdo, é
que tais experts oferecem conselhos baseados em inferéncias, experiéncias
e instinto, ndo em dados quantitativos (GOLEMAN, 2000, p. 5).

O autor afirma que existem 6 estilos que devem ser usados, trazendo a
metéfora de que o lider deve ser como um jogador de golfe que, a cada tacada,
escolhe o taco mais adequado para situacdo apresentada. Assim, o lider deve usar,
a cada situacao, um dos seis estilos, para ter um melhor resultado com os liderados.
Os estilos surgem de diferentes componentes da inteligéncia emocional e séo:

a) o lider agressivo, que cria desafios e objetivos dificeis de serem
alcancados, impondo um padrao de alta performance,;
b) o lider coercitivo exige o cumprimento de uma ordem imediata,

esperando total conformidade naquilo que foi solicitado;
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c) o lider visionério, que mobiliza a equipe na dire¢cdo de uma visao
comum, concentrando-se nos objetivos finais, mas sem dizer como
cada individuo deve chegar 14;

d) o lider agregador, que trabalha para formar lagos emocionais entre
a equipe e a organizacdo, criando um sentimento de ligacao,
harmonia e pertencimento;

e) o lider treinador € o que desenvolve a sua equipe para o futuro.
Esse estilo funciona melhor quando o lider quer verdadeiramente
ajudar os membros de seu time a se tornarem bem-sucedidos
individualmente;

f) o lider democréatico, que constroi 0 consenso por meio da
participagéo de todos, criando um ambiente de confianga, respeito
e liderancga participativa.

Todos esses estilos estdo ligados a alguma area da inteligéncia
emocional. Para Goleman, a lideranca € trazer resultados sabendo utilizar os 6
estilos com seus liderados conforme cada situacdo. A lideranga eficaz sera aquela
gue sabe o momento ideal para dosar cada estilo, para cada membro da equipe e
ajudando a organizacdo a alcancar os resultados esperados (GOLEMAN, 2000).
Observa-se que cada estilo tem suas proprias vantagens e desvantagens. Eles sédo

apenas estilos e ndo indicativos de quem o lider €.

2.2.12 Escola da Lideranca Auténtica

Mais uma teoria nascida do espirito de relacdes de lideranca mais éticas
e pautadas em valores é a teoria da lideranca auténtica, cujas origens podem ser
remontadas ao artigo de Bass e Steidlmeier (1999), quando consideraram haver
uma lideranca transformacional auténtica.

Caracteristica dessa abordagem € considerar a importancia de se
desenvolver um lider que seja conforme ao seu verdadeiro eu (self), o qual
construiria relagdes mais auténticas na organizagdo e inspiraria seus liderados a
também se autenticarem. A concepcdo de autenticidade, para essa teoria, decorre

da visdo da psicologia positiva, que trata autenticidade como ser a0 mesmo tempo


https://manifesto55.com/caracteristicas-dos-lideres-do-futuro/

45

dono dos seus proprios pensamentos e crencas e agir de modo que seja
correspondente ao proprio eu. Conforme Gardner e Schermerhorn (2004, p. 271),
ser auténtico é “dizer o que vocé realmente pensa, sentir e se comportar de acordo”
(ADRIANO; KLEINUBING, 2014).

3 ANALISE METODOLOGICA DA LITERATURA DE LIDERANCA A LUZ DA
POLITICA

O presente trabalho trata-se de uma reviséo da literatura com alguns dos
principais tedricos da Teoria Politica e as principais escolas da “Teoria” da Lideranga
a fim de compreendermos os fendmenos da lideranca e poder nas organizagcdes. O
material consultado constituiu-se de livros e periédicos, tanto na forma impressa
guanto eletrénica, e foi submetido a metodologia da ciéncia. Para definirmos a
analise e compreendermos 0s conceitos, definicbes e teorias, remetemos as
consideracdes de trés autores estudiosos do assunto.

O primeiro deles é Barros (2016). Para esse autor, do ponto de vista
filosofico, todo conceito possui duas dimensdes: a “extensao” e a “compreensao” (as
vezes também chamada de “conteddo” ou de “intengao”). Chama-se “extensao” de
um conceito precisamente ao grau de sua abrangéncia em relacdo a varios
fendmenos e objetos e chama-se “compreensao” um conceito ao esclarecimento das
caracteristicas que o constituem. A medida que um conceito adquire maior
“‘extensdo”, perde em “compreensdao”. De maneira inversa, a medida que
enriguecemos a compreensao de um conceito, fornecendo elementos que melhor o
delimitam, a extens&o diminui, pois 0 conceito deixa de se aplicar a muitos casos e
passa a corresponder a um menor nimero de casos ou objetos que devem
corresponder necessariamente a todos os elementos agregados a compreensao do
conceito. A interacdo entre a “compreensdao” e a “‘extensdo” de um conceito,
portanto, baseia-se em uma relacdo inversa. Quanto maior uma dessas duas

instancias, menor a outra.

O conceito € uma abstracdo elaborada a partir da generalizacdo de
observages particulares. Sobretudo, € preciso ter em mente que o conceito
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€ uma construcao ldgica que tem o objetivo de organizar a realidade para o
sujeito que busca conhecé-la, mas ndo se devendo confundir a abstracéo
conceitual com essa mesma realidade. Assim, 0s conceitos ndo existem
como fenbmenos reais, mesmo que tentem representar os fendbmenos reais
(BARROS, 2016, p. 24).

Para Barros (2016), apesar de ndo possuir uma existéncia real, o conceito
€ um instrumento imprescindivel ndo apenas para o conhecimento cientifico, como
para a propria vida comum. Se 0s objetos e fendbmenos ndo pudessem ser
concebidos em termos de semelhancas e diferencas, com a ajuda dos conceitos, a
ciéncia e uma série de outras atividades humanas fundamentais simplesmente ndo
seriam possiveis, tal como ja vimos em momento anterior. Nesse sentido, o conceito
€ um mediador necessario entre o sujeito pensante e a realidade. Havendo a
definicdo de um conceito, podemos continuar as investigacfes e passarmos ao
proximo autor. Pascal Ide (2000) nos escreve critérios cientificos importantes, como
a tese:

Problematica, tese e conclusdo A problematica, outro nome da tese,
sublinha bem o estatuto de partida desta, que é interrogativo. Com efeito,
quando digo: a vida existe em outros planetas, enuncia uma tese, mas essa
tese deve ser provada. Portanto, tenho de me haver com uma questao, com
um problema. Inversamente, a conclusao designa também a tese, mas no
final, no ponto de chegada do raciocinio. Utilizaremos estas trés palavras,
tese, problemética e conclusdo, de maneira equivalente, embora designem
uma mesma realidade considerada sob diferentes aspectos (IDE, 2000, p.
58).

Contudo, ndo basta enunciar uma tese nem mesmo argumentar, é preciso
também saber 0 que os termos significam. E € o papel da definicdo que ira nos dizer

iSSO.

Uma definicdo correta requer critérios rigorosos. A definicdo deve ser mais
clara que o que é definido, ser positiva e breve. Vejamos essas diferentes
caracteristicas que sdo ao mesmo tempo negativas e positivas: Critérios
positivos: A definicdo deve ser mais clara que o termo definido. Isso poderia
parecer simples conveniéncia pedagdgica. Mas € algo essencial: a definicdo
faz sair da obscuridade, retira da canga do confuso o conceito que até entao
estava ali contido (IDE, 2000, p. 196).

Ide continua sua explanacédo quanto aos critérios de definicdo trazendo o
critério capital, no qual a definicdo deve visar ao essencial. E preciso que a defini¢éo

se refira se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou caracteristicas mais
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superficiais. Uma definicdo utilizivel deve ser relativamente curta. Algumas palavras,
no maximo. Por fim, elenca os critérios negativos: a definicdo ndo deve retomar o
termo a definir (tautologia). Ela contém, com efeito, o definido. A definicdo ndo deve
ser negativa. A definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a
realidade a definir.

AplOs submetermos o texto a andlise e ao cumprimento rigoroso de
conceito, tese e definicdo, podemos falar em uma teoria. “Teorias sédo criagdes livres
da mente, destinadas a ajustar-se tdo bem quanto possivel ao conjunto de
fendmenos de que tratam” (POPPER, 1975, p. 76). Na visdo de Popper, uma vez
proposta, uma teoria deve ser rigorosamente testada por observacdes e por
experimentos. Se falhar, deve ser sumariamente eliminada e substituida por outra
capaz de passar nos testes em que a anterior falhou, bem como em todos aqueles
nos quais tenha passado. Assim, a ciéncia avanga por um processo de tentativa e
de erro, de conjecturas e de refutacfes. A cientificidade de uma teoria reside ndo em
sua impossivel prova a partir de uma base empirica, mas em sua refutabilidade.
Popper rejeita que a ciéncia se desenvolva por acumulacdo e considera que a
ciéncia progride por meio de um processo revolucionario pelo qual uma teoria mais
antiga é rejeitada e substituida por uma nova teoria, incompativel com a anterior.

Apods a descricdo das perspectivas sobre o fendmeno da lideranca ao
longo do tempo e a partir da reflexdo sobre as proposicbes de algumas das
principais escolas de pensamento e da teoria politica, iremos submeter seus
conteudos a andlise a partir da perspectiva dos autores aqui elencados e responder
as seguintes perguntas: existe uma teoria da lideranca? Ela é eficaz? E prescritiva?
Qual é a eficacia dos argumentos sustentados?

Neste trabalho, vimos como o conceito de lideranga surgiu e foi sendo
modificado a partir da andlise de diversas escolas de lideranca. A construcao de um
patrimdnio conceitual ndo se da de uma Unica vez, mas sim ao longo de uma histéria
gue envolve 0s inumeros pensadores e praticantes de um determinado campo de
estudo. Até o final da década de 1970, muitas informac¢des haviam sido levantadas
sobre a lideranca, e mais de 130 diferentes definicbes apresentadas, sem que
houvesse emergido nenhuma conceituacdo definitiva ou plenamente aceita

(BURNS, 1978). De fato, a lideranca € um fenébmeno multifacetado, o que dificulta a
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sua precisa definicdo (TURANO, 2016). O conceito pode ser entendido, de modo
geral, ou mais a bem delineada ideia que é evocada a partir de uma palavra
expressao verbal que passa, desde entéo, a ser operacionalizada sistematicamente
no interior de certo campo de saber ou de praticas especificas. Vamos examinar
agora a definicdo de lideranca das 12 principais escolas e concluir se enquadram na
metodologia da ciéncia e se séo de fato conceitos, definicbes, teses ou teorias. Os
critérios a serem utilizados sao:

a) a definicdo deve ser mais clara do que o que € definido;

b) a definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a

realidade a definir;
c) a definicdo ndo deve retomar o termo a definir (tautologia);
d) é preciso que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia e ndo a
propriedades ou caracteristicas;
€) 0 conceito ndo podera ser muito extenso e de baixa compreensao.
A primeira delas, a escola dos tracos, define lideranga como: “é um
conjunto de tragos inatos do lider”. Esta “definicdo” possui alguns erros do ponto de
vista metodoldgico, j& apresentados: a) a definicdo deve ser mais clara do que o que
é definido. A escola de tracos, ao tentar definir o fenbmeno da lideranca, busca a
compreensao de tracos que ndo conseguem ser delimitados pela escola, tornando o
seu conceito de dificil entendimento; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel,
delimitar afirmativamente a realidade a definir. Embora seja uma tentativa afirmativa
de definicao, o critério ndo é cumprido devido sua falta de limitacdo a que tracos sao
inatos ao lider; c) a definicdo retoma o termo a definir (tautologia). A lideranca
remete ao lider e o conceito de lider remete ao conceito de lideranca; d) € preciso
que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou
caracteristicas. Este conjunto de tracos nada mais € do que caracteristicas que o
lider deveria ter; €) conceito muito extenso e de baixa compreensdo. Este conjunto
de tracos torna o conceito de lideranga muito extenso e sem definir quais tracos séo,
qualquer individuo podera ser lider. A escola dos tracos ndo cumpre as regras de
conceito e definicdo, sendo meramente prescritiva.
A escola comportamental define lideranga como: “E uma forma de

comportamento do lider que conduz os liderados ao alcance de objetivos”. Esta
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“definicdo” também possui alguns erros nos critérios metodoldgicos ja apresentados:
a) a definicdo deve ser mais clara do que o que é definido. Ha falta de informacéo de
que comportamentos seriam esses; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel,
delimitar afirmativamente a realidade a definir. Embora seja uma tentativa afirmativa
de definicdo, ha baixa delimitacdo dos comportamentos; c) a definicdo retoma o
termo a definir (tautologia). A lideranca remete ao conceito de lider e liderado; d) é
preciso que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou
caracteristicas. A forma de comportamento contida na sua tentativa de definicdo nao
é claramente especificada, ndo trazendo aquilo que de fato € essencial ao lider; e)
conceito muito extenso e de baixa compreensao. A tentativa de conceito traz poucos
elementos para diminuicdo de sua extensdo. Seria necessario informar qual é a
forma de comportamento que a escola acha essencial ao lider. A escola do
comportamento ndo cumpre as regras de definicdo e conceituacédo, sendo que 0s
comportamentos que o lider deve ter sGo meramente prescritivos.

Para a escola situacional, a definicdo de lideranca: “é a adequacdo do
comportamento do lider ao nivel de maturidade do liderado.” Com relagéo a essa
“definicdo”, podemos afirmar que ndo cumpre o critério metodoldgico: a) a definicdo
deve ser mais clara que o que é definido. Necessidade de definicdo de outros
elementos importantes, como o de lider, liderado e maturidade; b) a definicdo deve,
tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a realidade a definir. A priori critério
atendido; c) a definicdo retoma o termo a definir (tautologia). A lideranca remete ao
conceito lider e liderado; d) € preciso que a definicdo se refira, se possivel, a
esséncia, e ndo a propriedades ou caracteristicas mais superficiais. A adequacgao
referida no texto ndo passa de uma caracteristica ou propriedade do “conceito”; e)
conceito muito extenso e de baixa compreensdo. Embora a “teoria” explique a forma
de adequacdo, o conceito traz uma ampla extensdo do que vem a ser lideranca
situacional. A escola situacional também ndo cumpre as regras de definicdo e
conceituacdo, sendo que os comportamentos que o lider deve ter sdo meramente
prescritivos.

A escola contingencial traz como conceito de lideranca: “é a adequacéao
do comportamento do lider ao nivel de controle sobre o contexto”. Sua analise,

bastante parecida com a escola anterior: a) a definicdo deve ser mais clara do que o
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que é definido. Necessidade de definicdo de outros elementos importantes como o
de lider; b) a definicAo deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a
realidade a definir. A priori, critério atendido; c) a definicdo retoma o termo a definir
(tautologia). A lideranca remete ao conceito lider; d) é preciso que a definicdo se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou caracteristicas mais
superficiais. A adequacédo referida no texto ndo passa de uma caracteristica ou
propriedade do “conceito”; e) conceito muito extenso e de baixa compreensdo. A
escola também ndo cumpre as regras de definicdo e conceituacdo, sendo que 0s
comportamentos que o lider deve ter s&o meramente prescritivos.

Para a escola do Caminho Meta, lideranca: “é¢ a escolha do melhor estilo
para dar suporte aos liderados e motiva-los ao alcance dos resultados”. a) A
definicdo deve ser mais clara que o que é definido. Necessidade de definicdo de
outros elementos importantes como o de liderados e estilo; b) a definicdo deve, tanto
quanto possivel, delimitar afirmativamente a realidade a definir. A priori, critério
atendido; c) a definicdo retoma o termo a definir (tautologia). A lideranca remete a
definicdo de liderado; d) € preciso que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia,
e ndo a propriedades ou caracteristicas mais superficiais. Estilos podem ser
analisados como caracteristicas de prescricdo; e) conceito muito extenso e de baixa
compreensao. A escola também ndo cumpre as regras de definicdo e conceituacéo,
sendo que 0s comportamentos que o lider deve ter s&o meramente prescritivos.

J& a escola da lideranga compartilhada define lideranca: “é o processo de
praticas e interacbes entre os individuos dentro das organizagdes”. a) a definicao
deve ser mais clara que o que é definido. Pouca clareza no que seriam essas
praticas e interacbes; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar
afirmativamente a realidade a definir. A priori, critério atendido; c) este conceito é
muito extenso e de baixa compreenséao. Esta “definicado” da escola reduz a lideranga
a quaisquer praticas e intera¢des entre individuos; d) € preciso que a definicdo se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou caracteristicas mais
superficiais. Nao apresenta a esséncia do que seria a lideranca; e) conceito muito
extenso e de baixa compreensdo. A escola também n&o cumpre as regras de
definicdo e conceituacdo. Para a escola Carismatica, lideranca € a capacidade de

influéncia através de habilidades carismaticas, estimulando o engajamento dos
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seguidores. a) a definicdo deve ser mais clara que o que € definido. A priori, critério
atendido; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a
realidade a definir. A priori, critério atendido; c) este conceito € muito extenso e de
baixa compreensdo. Esta definicdo é semelhante a definicdo de motivacéo; d) é
preciso que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou
caracteristicas mais superficiais. Atende ao critério; €) conceito muito extenso e de
baixa compreensado. O conceito se confunde com o conceito de motivacdo. A escola
também ndo cumpre as regras de definicdo e conceituacao.

A escola transacional diz que a lideranga “é um processo diadico com
mutua influéncia entre lider e liderado”. a) A definicdo deve ser mais clara que o que
é definido. Necessidade de definicdo de outros elementos como lider e liderado; b) a
definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a realidade a definir.
A priori, critério atendido; c) a definicdo retoma o termo a definir (tautologia). A
lideranca remete ao conceito lider e liderado; d) conceito muito extenso e de baixa
compreensao. Poucos elementos garantem sua compreensdo. A escola também
nao cumpre as regras de definicdo e conceituagcdo, sendo que os comportamentos
que o lider deve ter sGo meramente prescritivos.

(194

Para a escola transformacional, lideranca “é¢ a capacidade de inspirar,
através das caracteristicas pessoais do lider ou suas atitudes, os liderados para
desenvolver seus trabalhos para além das expectativas”. a) A definicdo deve ser
mais clara que o que é definido. Pouca clareza no que seriam essas caracteristicas
pessoais ou atitudes; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar
afirmativamente a realidade a definir. A priori, critério atendido; c) a definicdo retoma
o termo a definir (tautologia). A lideranca remete ao conceito lider e liderado; d) é
preciso que a definicdo se refira se possivel, a esséncia e ndo a propriedades ou
caracteristicas mais superficiais. Atende ao critério; €) conceito muito extenso e de
baixa compreensdo. A escola também ndo cumpre as regras de definicdo e
conceituagao. A escola servidora, por sua vez, afirma que a lideranga “é a relacéo
onde o lider se p6e no papel de servir os liderados, para nesse processo
encontrarem 0s objetivos a serem atingidos por ambos”. a) A definicdo deve ser
mais clara que o que é definido. Necessidade de definicdo de outros elementos

como lider e liderado; b) a definicAo deve, tanto quanto possivel, delimitar
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afirmativamente a realidade a definir. A priori, critério atendido; c) a definicdo retoma
o termo a definir (tautologia). A lideranca remete ao conceito lider e liderado; d) é
preciso que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou
caracteristicas mais superficiais. A serviddo referida no texto ndo passa de uma
caracteristica ou propriedade do “conceito”; e) conceito muito extenso e de baixa
compreensao. O conceito traz uma ampla extensdo confundindo o papel hierarquico
dentro da organizacdo. A escola da lideranca servidora também ndo cumpre as
regras de definicdo e conceituacdo, sendo que os comportamentos que o lider deve
ter s&o meramente prescritivos.

Para a escola da lideranca da inteligéncia emocional, “é o uso de estilos
de lideranca mais adequados com os liderados, conforme a situacdo apresentada na
busca de melhores resultados”. a) A definicdo deve ser mais clara que o que é
definido. Necessidade de definicdo de outros elementos como liderado ou estilos de
lideranca; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a
realidade a definir. A priori, critério atendido; c) a definicdo retoma o termo a definir
(tautologia). A tentativa de definicdo retoma ao conceito do lider; d) é preciso que a
definicdo se refira, se possivel, a esséncia, e ndo a propriedades ou caracteristicas
mais superficiais; e) conceito muito extenso e de baixa compreensdo. A lideranca
confunde-se com estilos de lideranca e lembra a lideranca situacional. A escola da
lideranca da inteligéncia emocional também nao cumpre as regras de definicdo e
conceituacdo, sendo que os comportamentos que o lider deve ter sdo meramente
prescritivos.

Por fim, a escola da lideranca auténtica tem como definicdo de lideranca:
”"é um padrao de comportamento que produz relagdes mais autenticas entre lideres e
liderados, obtendo como resultado um comportamento organizacional mais positivo”.
a) A definicdo deve ser mais clara que o que é definido. Necessidade de definicédo
de outros elementos como lider, liderado e padrdo de comportamento; b) a definicdo
deve, tanto quanto possivel, delimitar afirmativamente a realidade a definir. A priori,
critério atendido; c) a definicdo retoma o termo a definir (tautologia). A lideranca
remete ao conceito lider e liderado; d) conceito € muito extenso e de baixa
compreensao. Pela “definicdo”, a extensdo do conceito se torna ampla. Quaisquer

padroes de comportamento que tragam resultados mais positivos poderiam ser
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considerados dentro do conceito de liderangca. A escola da lideranca auténtica
também ndo cumpre as regras de definicho e conceituacdo, sendo que o0s
comportamentos que o lider deve ter sdo meramente prescritivos.

Das 12 escolas de liderangca aqui analisadas, nenhuma conseguiu
metodologicamente definir e conceituar o termo lideranga, portanto, ndo podendo,
assim, qualquer uma delas ser considerada de fato uma teoria. O que verificamos
sdo prescricobes de comportamentos, valores, atitudes e habilidades a serem
seguidas com a promessa de serem mais eficazes que outras. Dessa forma, as
escolas enfatizam diferentes aspectos, tais como tragos, comportamentos dos
lideres, fontes de poder, caracteristicas dos seguidores, bem como as formas
relacionais entre lider e liderado que promovem ou favorecem o exercicio do papel
de lider.

A teoria politica apresenta como dois de seus principais focos o poder e a
lideranca. Vejamos agora se a teoria politica, ja apresentada neste trabalho, € uma
teoria ao conceituar e definir estes fenémenos. Maquiavel (1999) define lideranca
como: é o exercicio do poder. E, para ele, poder é recurso para a implementacéo de
um projeto, de um plano de governo Na esteira de Maquiavel, Gramsci (1978) define
lideranca: E um conjunto de relacdes e forcas que se ddo em uma sociedade. E
poder € a capacidade de levar pessoas a um objetivo comum. Notamos aqui o
cumprimento dos critérios metodoldgicos. O filésofo Foucault (1979) nos apresenta
os dois fenbmenos como: Lideranca € a relacdo de controle entre individuos
exercida em rede. E poder € a capacidade de levar alguém a agir. Estes conceitos e
definicbes da teoria politica cumprem os critérios: a) a definicdo deve ser mais clara
do que o que é definido; b) a definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar
afirmativamente a realidade a definir; c¢) a definicAo ndo deve retomar o termo a
definir (tautologia); d) é preciso que a definicdo se refira, se possivel, a esséncia, e
nao a propriedades ou caracteristicas; €) o conceito ndo podera ser muito extenso e
de baixa compreensdo. Ja o filosofo Nietzsche (2008) apresenta definicdbes bem
diferentes de seus antecessores. Para ele, lideranca é a dominacdo do outro
individuo. E poder é forma de expressao da poténcia de cada individuo. Sem duavida,
definicbes bem originais e cumprindo rigorosamente a metodologia da ciéncia. Por

fim, Weber(2004) afirma que poder é a probabilidade da imposi¢cdo da vontade em
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uma relagdo social. J4 a lideranca é a capacidade de influenciar o individuo

obedecer a ordens especificas.

Apresentamos, a seguir, os quadros a fim de sintetizar as definicdes e

prescricoes analisadas:

Quadro 1 - Quadro critico-comparativo das abordagens de lideranca e poder na

teoria politica

poder.

levar pessoas a

levar alguém a

outro individuo.

Defini¢bes Maquiavel Gramsci Foucault Nietzsche Weber

Poder Erecurso paraa | Eumconjuntode | E arelagdo de E forma de E a probabilidade
implementacédo de | relagGes e forgas controle entre expressado da da imposicao da
um projeto, de um | que se ddo em individuos poténcia de cada vontade em uma
plano de governo. | uma sociedade. exercido em rede. | individuo. relacéo social.

Lideranca E o exercicio do E a capacidade de | E a capacidade de | E a dominacdo do | E a capacidade de

influenciar o

um objetivo
comum.

agir.

individuo
obedecer a ordens
especificas.

Fonte: elaborado pelo autor.

Quadro 2 - Quadro critico-comparativo das escolas de lideranca

Critérios

Conceito de Lideranca

Andlise dos critérios da metodologia da
ciéncia

Principais Criticas

Escola dos Tracos

E um conjunto de tragos inatos do lider.

Nao preenche os critérios: a) a defini¢do deve
ser mais clara do que o que é definido; b) a
definicdo deve, tanto quanto possivel, delimitar
afirmativamente a realidade a definir; c) a
definicdo n&do deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a defini¢édo se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
néo podera ser muito extenso e de baixa
compreensao.

N&o possui 0 consenso de quais S&0 0s tragos
necessarios.

Escola comportamental

E uma forma de comportamento do lider que
conduz os liderados ao alcance de objetivos.

Nao preenche os critérios: a) a defini¢do deve
ser mais clara do que o que é definido; b) a
definicao deve, tanto quanto possivel, delimitar
afirmativamente a realidade a definir; ¢) a
definicdo ndo deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a definicdo se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
n&o podera ser muito extenso e de baixa
compreens&o.

Vis&o simplista e inconclusiva. N&o informa
qual forma é a mais eficaz.

Escola Situacional

E a adequac&o do comportamento do lider ao
nivel de maturidade do liderado.

N&o preenche os critérios: a) a definicdo deve
ser mais clara do que o que ¢ definido; c) a
definicdo ndo deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a definicdo se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
nao podera ser muito extenso e de baixa
compreensao.

Baixa validagdo empirica.

Escola Contingencial

E a adequagéo do comportamento do lider ao
nivel de controle sobre o contexto.

Nao preenche os critérios: a) a defini¢do deve
ser mais clara do que o que é definido; c) a
definicdo n&o deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a defini¢do se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
n&o poderéa ser muito extenso e de baixa
compreensao.

Variaveis contextuais complexas e de dificil
mensuragéo. Baixa validagdo empirica.

Escola Contingencial Caminho-meta

E a escolha do melhor estilo para dar suporte
aos liderados e motivéa-los ao alcance dos
resultados.

Nao preenche os critérios: a) a defini¢do deve
ser mais clara do que o que é definido; c) a
definicdo n&o deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a defini¢do se
refira, se possivel, a esséncia, e néo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
n&o podera ser muito extenso e de baixa
compreensao.

Baixa sustentacao tedrica. Acredita que com a
as especificagdes dos papéis os liderados
terdo comprometimento adequado.

Escola Compartilhada

E o processo de praticas e interagées entre 0s
individuos dentro das organizagdes.

Nao preenche os critérios: a) a definigdo deve
ser mais clara do que o que é definido; c) a
definicdo ndo deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a defini¢do se
refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; e) o conceito
n&o podera ser muito extenso e de baixa
compreensao.

Torna o papel do lider formal desnecessario.

Escola Carismatica

E a capacidade de influéncia através de
habilidades carismaticas, estimulando o
engajamento dos seguidores.

Nao preenche os critérios: c) a definicdo ndo
deve retomar o termo a definir (tautologia); d)
& preciso que a definicdo se refira, se possivel,
a esséncia, e n&o a propriedades ou
caracteristicas; €) o conceito ndo podera ser
muito extenso e de baixa compreenséo.

Um retorno ao passado buscando lideres
inspiradores. Nao ha uma delimitagdo precisa
sobre os comportamentos do lider.

Escola Transacional

E um processo diadico com mutua influéncia

Nao preenche os critérios: a) a definicdo deve

Risco de segregacéo e favorecimento de uns
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entre lider e liderado. ser mais clara do que o que é definido; c) a em detrimento de outros.
definicdo n&do deve retomar o termo a definir
(tautologia); d) é preciso que a definicéo se
refira, se possivel, a esséncia, e nao a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
nao podera ser muito extenso e de baixa

compreens&o.

Escola Transformacional E a capacidade de inspirar os liderados, Nao preenche os critérios: a) a defini¢do deve Atribui muito poder ao lider, sem considerar os
através das caracteristicas pessoais do lider ser mais clara do que o que é definido; c) a limites éticos. N&o ha uma delimitacéo precisa
ou suas atitudes, para desenvolver seus definicdo nédo deve retomar o termo a definir sobre os comportamentos transformacionais.
trabalhos para além das expectativas. (tautologia); d) é preciso que a definicdo se

refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
nao podera ser muito extenso e de baixa

compreens&o.
Escola Servidora E a relag&o onde o lider se pde no papel de Nao preenche os critérios: a) a defini¢do deve Distorcéo do conceito de hierarquia. Falta de
servir os liderados, para nesse processo ser mais clara do que o que é definido; c) a comprovagédo da sua eficacia.
encontrarem os objetivos a serem atingidos definicdo n&do deve retomar o termo a definir
por ambos. (tautologia); d) é preciso que a defini¢éo se

refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; e) o conceito
néo podera ser muito extenso e de baixa
compreenséo.

Escola da Inteligéncia Emocional E o uso de estilos de lideranga mais Na&o preenche os critérios: a) a definicdo deve Lembra a lideranga situacional. Variaveis
adequados com os liderados, conforme a ser mais clara do que o que é definido; c) a contextuais complexas e de dificil
situag&o apresentada na busca de melhores definicdo n&do deve retomar o termo a definir mensuracéo. Baixa validagdo empirica.
resultados. (tautologia); d) é preciso que a defini¢éo se

refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; e) o conceito
néo podera ser muito extenso e de baixa

compreens&o.

Escola Auténtica E um padr&o de comportamento que produz Na&o preenche os critérios: a) a defini¢do deve Falta de validagdo empirica. Critica aos
relagdes mais auténticas entre lideres e ser mais clara do que o que é definido; c) a fundamentos tedricos de autenticidade.
liderados, obtendo como resultado um definicdo nédo deve retomar o termo a definir
comportamento organizacional mais positivo. (tautologia); d) € preciso que a definicdo se

refira, se possivel, a esséncia, e ndo a
propriedades ou caracteristicas; €) o conceito
nao podera ser muito extenso e de baixa
compreens&o.

Fonte: elaborado pelo autor.

4 A LIDERANCA E A CULTURA DO MANAGEMENT

Os estudos nas escolas de lideranga iniciaram com “teorias” bem simples
e, com o tempo, as investigacdes se tornaram cada vez mais complexas, conforme o
préprio fenbmeno. Ao analisarmos esses elementos em cada escola, percebemos
gue a grande maioria delas sdo de cunho meramente prescritivo e seus elementos
tém como objetivo o controle do individuo nas organizacdes. Ja na teoria politica,
suas definicdes cumprem o rigor cientifico necessario para o alcance de uma melhor
compreensao do fendbmeno e menor extensdo do mesmo. Ora, se as prescricdes
das escolas de lideranca ndo conseguem dar conta da realidade das organizacdes e
a teoria politica é a que melhor descreve o fendbmeno da lideranca, por que as
organizacdes gastam verdadeiras fortunas com treinamentos baseados nessas
escolas?

Impregnada pela mentalidade das empresas, a sociedade atual apresenta
um enfraguecimento das relagdes, isolando o0s individuos em suas
responsabilidades. Os valores empresariais sdo promovidos em todos os ambitos, o
self made man torna-se referéncia e ideal social, e a existéncia humana passa a ser
medida a partir do sucesso. A exceléncia, a performance e o empreendedorismo

compdem um novo imaginario denominado “cultura do management” (WOOD JR,;
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PAULA, 2010). O discurso do management estende a légica empresarial a vida dos
individuos, gerando uma rentabilizacdo do ser humano (FARIA; RAMOS, 2012).
Esta cultura fomenta ideologicamente o uso das abordagens das escolas de
lideranca, ocultando a relacdes contraditorias desencadeadas por mecanismos de
poder, ideologia e controle nas organizagoes.

Para Marilena Chaui, a funcéo primordial da ideologia € ocultar a origem
da sociedade (relacédo de producédo como relacdes entre meios de producéo e forcas
produtivas sob a diviséo social do trabalho), dissimular a presenca da luta de classes
(dominio e exploragdo dos ndo proprietérios pelos proprietarios privados dos meios
de producdo), negar as desigualdades sociais (sdo imaginadas como se fossem
consequéncia de talentos diferentes, da preguica ou da disciplina laboriosa) e
oferecer a imagem iluséria da comunidade (o Estado) originada do contrato social
entre homens livres e iguais. A ideologia é a légica da dominacao social e politica.
(CHAUI, 2003).

As imagens proferidas pelas escolas de lideranca envolvem tanto o
sucesso na conquista de resultados quanto na aceitagéo dos liderados ao comando
de seus lideres. As empresas estdo cada vez mais voltadas para o presente e futuro
de curto prazo. Diante desse cenario, o lider tem como principal alternativa vestir as
“‘mascaras da cooperagao” e manipular seus comportamentos de acordo com o que
aparenta ser mais eficiente.

Portanto, em busca da propagacao da cultura do management, ocultam-
se as relacdes de poder e criam-se cada vez mais “teorias” e estilos de lideranca
sob “roupagens cientificas” que sao eficazes na busca de controlar lider e liderado
para reproducdo de comportamentos desejados pelas organizagOes, alienando
ambos e retirando deles a capacidade critica. Ndo se trata de encontrar a melhor
forma de liderar, mas de encontrar a forma mais eficaz de reproducdo dos
comportamentos considerados adequados a organizacdo, gerando, assim, um maior

resultado.
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5 CONCLUSAO

Esta Dissertacdo teve como objetivo analisar a literatura sobre lideranca a
luz da teoria politica e apontar as consequéncias de prescricdes sem teoria. A critica
feita por Bennis e Nanus (1985), na década de 1980, conforme citada por Bianchi,
Quishida e Foroni (2017) permanece valida até a atualidade — versa sobre a
operacionalizacdo do conceito de lideranca. As supostas definicdes refletem
modismos e tendéncias que n&o necessariamente representam a realidade ou tém
relevancia préatica. Em resposta a criticas dessa natureza, inclusive, assiste-se ao
surgimento de trabalhos fora do ambiente académico que se caracterizaram pelo
carater processual e prescritivo.

Dentre os autores da teoria politica, destacamos Maquiavel, cujo conceito
de lideranca est& atrelado a perspectiva juridico-discursiva em que o poder esta em
algo ou alguém e é exercido por um dominante sobre o dominado. O autor escreve
sobre a realidade efetiva das coisas. Foi claro em sua mensagem dentro de um
cenario em que a ltalia vivia. Seu imenso desejo de ver seu pais unificado levou-o a
romper com a ética cristd e a criar uma ética politica. O principe deve conquistar e
manter o poder, podendo ndo ser benevolente, caso necessario. Assim, a conduta
do principe carregava a positividade do poder como recurso para realizar um projeto.

O senso comum reduz o poder a sua dimenséo de tirania, mas Maquiavel
explica que, ainda que a tirania exista, a legitimidade do poder apenas se estabelece
guando é exercido em prol do bem comum. Governar de forma ilegitima é tarefa
desgastante e ainda mais ardua, dai que todo tirano busca um arremedo de
legitimidade, institui tribunais (mesmo que de fachada), torce a histéria e
argumentos, faz tudo quanto pode para mascarar sua real posicao.

Gramsci concordava com Maquiavel neste ponto: a lideranca é a
capacidade de levar pessoas a este objetivo comum. Foucault, por sua vez, ainda
gque ndo negue a tradicdo maquiavélica no trato do poder, apresenta um outro
angulo, o da micropolitica: cada um de nés é, no fundo, titular de certo poder e, por
isso, o exercemos em uma rede dindmica e sem fim, a “microfisica do poder”.
Nietzsche afirma que poder é forma de expressao da poténcia de cada individuo, um

conjunto de forgcas expansivas inerentes a todos os seres que busca sempre sua
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ampliacdo e a dominagdo do outro. Weber afirma que poder é a probabilidade da
imposicao da vontade em uma relacao social.

Na perspectiva foucaultiana, ndo ha apenas o poder do “principe”,
exercido do alto da hierarquia para baixo, ha também os poderes daqueles que
estdo nas classes inferiores da hierarquia, que se exerce em niveis variados e em
pontos diferentes da rede social e, neste complexo, 0s micropoderes existem
integrados ou ndo ao Estado. O poder €, portanto, a relagdo de controle entre
individuos exercido em rede; € algo que se exerce, que se efetua, que funciona.
Foucault, de certa forma, ampliou o entendimento do fenébmeno: o “principe”
comanda, mas também € comandado, exerce o poder com violéncia ou por meio de
influéncia, mas também é coagido violentamente ou pela mediacdo da influéncia.

A teoria politica conceitua adequadamente poder e descreve a lideranca
como o exercicio do poder, como o conjunto de praticas cuja eficacia € estabelecida
pelas circunstancias (a fortuna, na expressdo maquiavélica), pelo estilo e
competéncias do lider (a virtude, na expressdo maquiavélica), pelo objetivo em
pauta e pelas estratégias dos demais atores.

As “escolas” de lideranca trazem prescricdes de lideranca partindo da
premissa (implicita) de que a unica forma de exercer o poder € por meio da
influéncia sobre a motivacéo do liderado. As divergéncias se dao, portanto, apenas
sobre a forma de “motivar”’, se por meio de recompensas e puni¢cdes explicitas ou
por meio de instrumentos voltados para atingir a subjetividade do individuo. Ora, o
vasto fendbmeno do poder e seu exercicio é reduzido a uma pratica. Nao admira que
no cotidiano organizacional o gestor precise desenvolver por tentativa e erro tudo o
mais que o exercicio do poder que se pretende eficaz (que “funcione”, na expressao
de Foucault).

De acordo com as “teorias” da lideranca, a Unica funcdo do lider é a
entrega de resultados, e a melhor forma de isso acontecer, sem maiores conflitos, é
fazer exatamente o que prescrevem. Assim se chegara a alta performance. Cada
uma promete a férmula do sucesso, dando uma “roupagem” cientifica e se
intitulando a melhor “teoria”. Est4 tendéncia a instrumentalidade do conhecimento é

cada vez mais acentuada, com o uso de receitas que levam os que tém o papel de
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lider formal & reproducao de técnicas, quando a complexidade do exercicio do poder
exige capacidade de diagnosticar e agir com autonomia em situa¢cdes concretas.

Ao analisar as “teorias” da lideranca na perspectiva da filosofia da ciéncia
— que organiza 0 método a partir do qual se julga um fenbmeno — e na teoria
politica classica, percebemos a fragilidade teorica e, consequentemente, o quanto
Sao rasos 0s argumentos e prescricdes. Que ndo ha teoria da lideranca esta muito
claro (ndo ha definicbes, os argumentos ndo passam de metéaforas, casos isolados,
senso comum), nenhuma “escola” preenche os requisitos para definir lideranga.

De todo modo, para os gestores, o problema esta na fragilidade das
prescricdes, com 0 agravante que as prescricfes estdo diretamente ligadas ao
“management” — fendmeno politico, cultural e ideoldgico. O management superou o
locus original da pratica empresarial, de um lado, e do estudo das organizacdes, de
outro lado, e tornou-se um setor de negdcios: uma industria emergente e bem-
sucedida (WOOD JR; PAULA, 2006). Esta industria cria conteddo em cima de seus
pressupostos ja estabelecidos e compartilhados partindo de tipos de argumentos
considerados verossimeis (a lideranca é positiva, pode ser ensinada, existe uma
forma ideal de liderar etc.). Essa literatura contribui para aumentar o imaginério
sobre a lideranca e propagar a cultura do management inclusive no meio académico.

No mundo da simplificacdo ilegitima do fendmeno lideranca, autores
criam conteldos enfatizando diferentes aspectos como tragos, comportamentos dos
lideres, fontes de poder, caracteristicas dos seguidores e as formas relacionais entre
lider e liderado que promovam ou favorecam o exercicio lideranca, quando, de
acordo com a teoria politica, ndo ha rigorosamente critério de eficacia para um estilo
ou forma de liderar. Estratégias de poder com objetivos, porém, ndo dependendo da
vontade de um sujeito individual e que funcione segundo a sua Unica e exclusiva
vontade. Como vimos, as relacdes de poder sédo de todos sobre todos.

Teriamos, entdo, na teoria politica, critério para a lideranca e limites para
0 seu exercicio? Com base em Maquiavel e Gramsci, a lideranga soO € legitima se,
para implementacdo de um projeto comum, esta é, portanto, a primeira condi¢ao
para um resultado positivo da lideranca.

O que poderiamos considerar hoje nas organiza¢des um objetivo comum

entre colaboradores, lideres, acionistas e stakeholders? Um caminho possivel:
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eleger objetivos eticamente defensaveis e, para além das estratégias motivacionais,
que o lider exerca seu poder para gerar a expansao da poténcia de seus liderados.
No campo do ensino julgamos oportuna a ampliagdo dos contetdos sobre lideranca
que possam contribuir para o desenvolvimento da visdo critica e do raciocinio
analitico.

Este estudo naturalmente tem limitagcdes, como a escolha de autores da
teoria politica e da filosofia da ciéncia. Futuras investigacdes poderiam utilizar outros
autores da teoria politica e da filosofia da ciéncia. Sugere-se, também, a andlise de
demais construtos advindos da cultura do management como a exceléncia
organizacional, a alta performance, e demais aspectos atrelados ao exercicio da
lideranca.

Por fim, este estudo espera contribuir para o conhecimento critico da
lideranca a luz da teoria politica. Dada a importancia do tema, considera-se que
muito ha ainda que percorrer no campo da investigacao nesta area, sendo, portanto,

um campo fértil de trabalho para outros investigadores.
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