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RESUMO

Este trabalho tem o intuito de abordar o tema de perfis autoritarios de lideranca e
demandas atuais de gestao estratégica no setor privado, vindo enfatizar a sua importancia
dentro de uma organizacdo através da diferenciacdo dos conceitos de chefe, gerente e

lider e de acordo com definicbes de estudiosos da area.

O ser humano tem suas ambi¢cdes, seus objetivos, suas prioridades, sua personalidade,
sua capacidade e habilidades. Mas, quando se forma um grupo de trabalho, todos os
participantes se destacam pelas suas habilidades e conhecimentos, pelas suas diferencas
individuais. Desta forma esse grupo precisa ser liderado por uma pessoa capacitada para
alcancar seus objetivos ou atingir o resultado esperado. A lideranca € necesséaria em todas
as atividades, ou seja, em todos os tipos de organizacdo humana e, principalmente, nas
empresas onde é uma das principais fun¢cdes administrativas, destacando-se pela sua
complexidade.

Palavra-chave: Lider, lideranca, estratégia, organizagéo



ABSTRACT

This work aims to address the issue of authoritarian leadership profiles anddemands of
today's strategic managementin the administrative sector, has beenemphasizing its
importance within an organization. In order to differentiate the concepts of leader, manager

and leader with scholars in the field settings.

Human beings have their ambitions, their goals, priorities, personality, ability and skills. But
as it forms a working group, all participants stand out for their skills and knowledge for
their individual differences, so this group must beled by a beingable to achieve their
goals or achieve the expected result. Leadership is neededin all activities, ie, in all
activities in all types of human organization, and especially in companies where it is one of

the main administrative functions, especially for its complexity.

Keyword: leader, leadership, strategy, organization



Introducgéo

Assunto que sempre foi muito discutido e que sempre despertou interesse € o tema
“Lideranca”. Tanto & que reflexdes em torno dela remontam a obra de Platdo “A
Republica”, e mesmo aos diversos livros do Antigo Testamento, da Biblia, passando por
varios autores e obras ao longo dos séculos, conforme citado por Bergamini (1994, p. 23).
Nos dltimos 60 anos esse interesse acirrou-se, especialmente com o advento das teorias
cientificas da administracdo e dos estudos organizacionais. Apesar disso, poucos assuntos
sdo tdo controversos quanto este ndo havendo até agora uma definicdo de aceitacao

universal.

Cada nova abordagem critica as anteriores, mas €& forcoso reconhecer que todas
tém sua validade. Como € de praxe na construcdo cientifica, € como se cada escola
acrescentasse uma pedra ao edificio conceitual, sem que nenhuma delas detivesse, pelo
menos até o momento, a palavra final ou mesmo a condigéo de abranger todo o sentido do

gue seja lideranca.

s

O propésito, neste trabalho, € recuperar o que tem sido apresentado pelos
estudiosos do tema, comentando alguns pontos especificos, detendo-nos mais
demoradamente na visdo atual de lideranga autoritaria. Apresentando ao final conclusédo

sobre o que foi visto.
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Bergamini listou uma série de conceitos apresentados por varios estudiosos, sem

que qualquer um deles seja conclusivo.

Sao eles:

- Lideranga € o comportamento de um individuo quando esta dirigindo as atividades

de um grupo em direcdo a um objetivo comum (Hemphill & Coons, 1957, p. 7);

- Lideranca é um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela
percepgdo dos membros do grupo no sentido de que outro membro do grupo tem
o direto de prescrever padrées de comportamento na posicado daquele que dirige,
no que diz respeito a sua atividade na qualidade de membro do grupo (Janda,
1960, p. 35);

- Lideranca é uma influéncia pessoal, exercida em uma situacao e dirigida através
do processo de comunicacédo, no sentido do atingimento de um objetivo especifico
ou objetivos (Tannenbaum, Weschler & Massarik, 1961, p. 24);

- Lideranca € uma interagdo entre pessoas na qual uma apresenta informacao de
um tipo e de tal maneira que os outros se tornam convencidos de que seus
resultados serdo melhorados caso se comporte da maneira sugerida ou desejada
(Jacobs, 1970, p.232);

- Lideranca é o inicio e a manutencdo da estrutura em termos de expectativa e
interagao’ (Stogdill, 1974, p. 411);

- Lideranca é o incremento da influéncia sobre e acima de uma submisséo
mecanica com as diretrizes rotineiras da organizacao (Katz & Kahn, 1978, p. 528);
e

- Lideranca é o processo de influenciar as atividades de um grupo organizado na

direcao da realizagcdo de um objetivo’ (Rouch & Behling, 1984 p. 46).
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Dois pontos, porém, perpassam todos os conceitos — é um fendmeno de grupo, isto
€, nao se fala de lider como individuo: “de um processo de influenciacao exercido de forma
intencional” (BERGAMINI, 1994, p. 15).

A autora entende que Hollander apresenta a definicdo mais abrangente:

O processo de liderangca normalmente envolve um relacionamento
de influéncia e duplo sentido, orientado principalmente para o
atendimento de objetivos mutuos, tais como aqueles de um grupo,
organizacdo ou sociedade. Portanto, a lideranca nao é apenas o
cargo do lider, mas também requer esforcos de cooperagdo por
parte de outras pessoas (HOLLANDER, apud BERGAMINI, 1994, p.
15).

O objetivo primordial desse estudo € a identificacao da funcéo estratégica do lider,
no cenario em que vivemos hoje (velocidade de informacdes, concorréncia acirrada) e o
beneficio ao sucesso, nos mais diferentes prismas de uma organizagdo. Para cumprir

estes objetivos serdo aprofundados os conhecimentos te6ricos em autores de referéncia.

Os perfis de lideranca atuais existentes dentro das organiza¢gbes sdo a chave para
alcancar o sucesso do planejamento estratégico das mesmas e para isso elas estédo
investindo fortemente para identificar esses profissionais que possuem caracteristicas de

incentivadores e motivadores.

Sendo assim, o papel do lider é muito importante dentro de uma empresa e deve

ser alvo de constante pesquisa.

Contudo, nos diversos estilos de lideranca que serdo abordados nesta pesquisa
tedrica bibliografica, o lider autoritario sera foco de anadlise. Desta forma, se propde a
responder ao problema de pesquisa que deu origem a esta monografia. Como a
personalidade autoritaria de lideranca da primeira metade do século XX se mantém nas

empresas do setor privado, em pleno século XXI? E, o que explica esta ocorréncia?

O presente trabalho esta estruturado em cinco sessfes. ApoOs esta, de carater
introdutorio, segue o segundo capitulo referente a analise tedrica, a sessédo 3 apresenta 0s
aspectos metodoldgicos, na quarta parte sao apresentados e discutidos os resultados, a

sessdo 5 apresenta as conclusdes do estudo e por fim apresentam-se as referéncias.



12

Uma das hipoteses, a ser verificada, consiste na afirmacdo de que uma vez que 0s
lideres autoritarios, em sua maioria, conseguem pelo modo da opresséo e de seu poder
exercido, trazer os resultados esperados, as empresas mantém o lider com perfil
autoritario acreditando que podem molda-lo para o cenério atual, muitas vezes sem se

preocupar com a equipe e sua rotatividade.

1. Desenvolvimento Teodrico

1.1 Lideranca

Para Chiavenato (2004), a habilidade de saber lidar com pessoas, individualmente
OU em grupos, passou a ser um dos maiores problemas das empresas, para obter o melhor
rendimento, com o maximo de satisfacdo possivel e 0 minimo de desgaste. As pessoas
gue ocupam posicdes de lideranga sédo parte integrante de um sistema mais amplo de
interagbes que envolvem variaveis como caracteristicas, necessidades e reacdes dos
liderados, relacionamento com outros lideres, clima organizacional, politica administrativa,
estrutura organizacional, missdo, valores e condicbes do meio ambiente em que a

empresa interage.

Ha pessoas que nasceram lideres e ha outras que aprendem a
desenvolver sua capacidade de lideranca ao longo de décadas.
(KOTTER, apud BERGAMINI, 2009, p. 4)

Segundo Maximiano (2000, p. 326) "Lideranca é o processo de conduzir as acdes
ou influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas". Embora existam
multiplas definicdes para a lideranga, destacam-se o fendbmeno do grupo e a influéncia
interpessoal exercida em um determinado contexto por meio do processo de comunicagéo

humana para o alcance de determinados objetivos.

Segundo Bergamini (2009, p. 4) “A motivacdo, inspiragcdo, sensibilidade e
comunicagdo sao apontados como importantes aspectos de lideranca eficaz nos dltimos

trés mil anos.”



13

1.1.1 Caracteristicas do Lider

De acordo com Maximiano (2000, p. 331), "As caracteristicas individuais
importantes para o entendimento dessas diferencas sdo as habilidades e a motivacéo.
Algumas pessoas tém mais habilidade que outras no papel de lider e algumas sdo mais

motivadas que outras para desempenha-la."

Na concepcédo de Bergamini (2009, p. 21), “Os varios estilos de lideran¢a tém sua
origem nas diferencas individuais de personalidade. Essas diferencas estdo presas as
caracteristicas intelectuais, emocionais, nas experiéncias vividas, nas expectativas
pessoais e na motivagdo das pessoas. Embora ndo se tenham ainda dominado todas as
variaveis intrinsecas e extrinsecas capazes de determinar esta ou aquela orientacao
comportamental, é possivel observar as diferencas entre os vérios lideres que se

conhecem.”

Segundo Bergamini (2009, p.45),

“O grande desafio ja ndo é mais provar se o lider nasce lider ou se
ele pode ser preparado para tanto. O mais importante € conseguir
isolar tipos de comportamentos que favorecam o desempenho bem-
sucedido do lider enquanto tal. As empresas precisam de pessoas
gue déem inicio as mudancgas substanciais dos mais diferentes tipos
para gue possam manter-se vivas e, por isso mesmo, buscam
configurar, da melhor forma possivel, o perfil do lider e de que
precisam.”

Na compreensao de Azar apud Candeloro (2009), o grande lider deve possuir dez
caracteristicas especificas para conduzir a organizacdo buscando obter resultados
excepcionais. O lider deve agir da maneira correta para inspirar e motivar seus liderados
no alcance de objetivos.
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A seguir a Tabela demonstra as principais caracteristicas apontadas como

caracteristicas importantes para a obtencdo de sucesso no processo de lideranca.

Tabela 1 - Principais Caracteristicas de um Lider de Sucesso

Comete Erros e se
Responsabiliza por Eles

Ser lider ndo ¢ garantia de 100% de acerto. O que importa ¢ se responsabilizar
pelo erro, ao invés de culpar o primeiro que aparece, e comegar imediatamente
a corregio ¢ aprender com o erro cometido.

Fica Neutro

Ser lider ¢ ter controle sobre as emogdes. Inseguranga, intimidagdo e
excessivo controle sdo sinais de nervosismo do lider. Lideres sdo
pacificadores, devem acalmar e trangiiilizar.

Nio Externaliza

Ser lider ¢ ndo expor todos os problemas, seja de ordem pessoal ou da
empresa. Ele deve tentar poupar emogdes negativas e focar a equipe em

Outros Lideres

Problemas 5
procurar solugdes.
Ser lider ¢ permitir ¢ estimular que os liderados se expressem e déem opinido
Nivel Alto de sobre como sobrepor desafios ¢ identificar oportunidades. Isso podera manter
Compreensio a paixdo e a diversdo pelo trabalho. Deve saber ouvir, entender necessidades e
expectativas de cada subordinado.
Produz Ser lider ¢ saber que ndo se pode deter todo o conhecimento. Por isso

incentiva e constréi outros lideres sem medo da perda do controle. Nio se
deve temer a competigdo interna.

Delega Poder

Ser lider ¢ estar rodeado de pessoas com diferentes habilidades e talentos,
diferentes jeitos de ser e pensar. Deve saber direcionar esses talentos para que
a diversidade se transforme em criatividade.

Alto Senso de
Propésito

Ser lider ¢ ser servidor, ndo controlador. Seu propésito ¢ um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo e que seus liderados se desenvolvam e crescam
profissionalmente.

Reconhece e Aconselha

Ser lider ¢ dedicar tempo para conversar individualmente com cada membro
da equipe, comunicando ndo sé tarefas a serem desempenhadas, mas também
como o individuo contribui ¢ ajuda toda a equipe.

Usa a Inteligéncia Emocional

Ser lider ¢ conhecer a si mesmo e as habilidades necessdrias para liderar. Usa
sua inteligéneia emocional para serem mais assertivos e atingirem objetivos
com mais eficiéncia.

Auténtico e Honesto

Ser lider ¢ saber dar valor a honestidade e a autenticidade. E acreditar em
parcerias com pessoas excepcionais para a formagdo de aliangas de alta
qualidade, criando relagoes onde todos ganham.

Fonte: Azar apud Candeloro (2009)
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Segundo Bergamini (2009, p. 47) “A sensibilidade interpessoal do lider apdia-se

fortemente na sua habilidade em perceber e diagnosticar os diferentes anseios e

expectativas motivacionais dos seguidores.”

1.2 Estilos de Lideranga

Tabela 2 - Estilos de Lideranga, segundo Chiavenato

Tomada de decisdes

Lideranga

autocratica

Apenas o lider decide '

e fixa as diretnzes,
seM nenhuma
participacio do grupo.

| Lideranga

liberal

Total
grupo para tomar as
decisdes, com minima
intervencdo do lider,

liberdade a0 |

| Lideranga

democritica

As  diretrizes 330
debatidas & decididas
pelo grupo, que sdo
estimulados ]
orentados pelo lider,

trabalhos

Pragramacio dos

0 lider da ordens e
determina

providéncias para a
execucdo de tarefas,
sem  aplicddas a0

grupo.

Participacdo  limitada
do lider. Informactes
orentagfes sdo dadas
desde que solicitadas
pele grupo.

O lider aconselha e da
onentagio para que o
grupo esboce objetive
e acdes. As tarefas
ganham perspectivas
com os debates.

Divisao do trabalho

D lider determina a
tarefa a cada um e

qual o seu
companheiro de
trabalho

A divisio das tarefas ¢
escolhas dos colegas
& do grupo. Nenhuma
participagdo do lider.

0 grupo decide sobre
a divisdo das tarefas e
casa membro  tem
iberdade para
egcolher os colegas.

licer

Comportamanto do

O lider & dominador &
pessoal nos elogios e
nas criticas ao grupo.

0 lider assume o0
papel de membro do
grupo & atua somente
quando € solicitado.

O lider & objetive e
limitado aos falos nos
elogios ou crticas.
Trabalha como
arientador da equipe.

Fonte: Chiavento (2000, p. 213)

1.2.1 Lideranga Autoritaria ou Autocratica

Lideranca autocratica, também conhecida como lideranca autoritaria, € um estilo de

lideranca caracterizado pelo controle individual sobre todas as decisGes e pouca entrada

de membros no grupo. Lideres autocraticos normalmente fazem escolhas baseadas em
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suas proprias ideias e julgamentos, e raramente aceitam conselhos de seguidores.

Lideranca autocratica envolve controle absoluto, autoritario sobre um grupo.

Quanto mais concentrada a autoridade no lider, mais autocratico seu
comportamento ou estilo. Muitas formas do comportamento autocratico abrangem
prerrogativas da geréncia, como decisdes que independem de participacdo ou aceitagao.
Infelizmente, o estilo autocratico pode degenerar e tornar-se patoldgico, transformando-se
no autoritarismo (MAXIMIANO, 2000, p. 344).

Para Maximiano (2000, p. 336) "O contrato psicolégico alienatério' é produto da
coercdo e produz o desinteresse. Quem obedece estad sendo coagido ou deseja evitar o

castigo e ndo esta convencido da necessidade de obedecer".

Certamente, generalizando, todos ja trabalharam com um grupo de estudantes ou
colegas de trabalho em um projeto que descarrilhou por mé organizacéo, falta de lideranca
e uma incapacidade para estabelecer prazos.

Em tais situacdes, um lider forte, que utiliza um estilo autocratico pode assumir o
comando do grupo, atribuir tarefas aos diferentes membros e estabelecer prazos para

projetos sélidos para serem concluidos.

Em situacdes que sdo particularmente estressantes, como durante conflitos
militares, membros do grupo preferem um estilo autocratico. O lider permite que os
membros do grupo parem de se concentrar na execugdo de tarefas especificas sem se
preocupar com a tomada de decisGes complexas. Isso também permite que os membros
do grupo tornem-se altamente qualificados no desempenho de certas tarefas, o que pode

ser benéfico para o grupo.

Embora a lideranga autocratica possa ser benéfica as vezes, ha também muitos
casos em que este estilo de lideranca pode ser problematico. Pessoas que abusam de um
estilo de lideranca autocratico sdo muitas vezes vistas como gestores controladores e

ditatoriais, que podem levar a ressentimento entre os membros do grupo.

! De acordo com Maximiano, o Contrato Psicolégico alienatério é uma forma de obediéncia sem questionamento, ou seja, totalmente
mecanica.
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Os lideres autocraticos tomam suas decisbes sem consultar o grupo e as pessoas

envolvidas podem nao gostar de serem incapazes de contribuir com ideias.

Apesar de ter algumas armadilhas potenciais, os lideres podem aprender a usar
elementos deste estilo sabiamente. Por exemplo, um estilo autocratico pode ser utilizado
de forma eficaz em situacfes onde o lider € o membro mais experiente do grupo ou tem

acesso a informagdes que outros membros do grupo ndo tém.

1.2.2 Lideranca Liberal

E plenamente contraria da autocratica, “ha liberdade total para as decisdes grupais
ou individuais, e minima participagcéo do lider” (Chiavenato, 2003, p. 125), a acepcédo das
tarefas é feita pelo préprio grupo, mas é necessario lembrar que para que esse tipo de
liderangca tenha sucesso € necessario ter um grupo com profissionais com alto grau de
maturidade e responsabilidade, pois a lideranca liberal da liberdade a criatividade, iniciativa
e faz com que os funcionarios se sintam importantes dentro da empresa e normalmente as

tarefas a serem desenvolvidas tem que ter prazo para serem entregue.

O papel do lider torna-se dispensavel ja que as decisbes séo todas do grupo. O
lider delega todas as decisdes e ndo detém o controle de seus liderados, tém que definir

as diretrizes e esbocar as providéncias para a obteng&o de bons resultados.

Segundo Maximiano (2000, p. 344) "o lider transfere sua autoridade para 0s
liderados, conferindo-lhnes o poder de tomar decisdes. Ser liberal implica decisdo de
abdicar deliberadamente do poder de tomar determinadas decisdes, que sdo delegadas

aos liderados".

Diversas empresas tém sucesso com a lideranca liberal. Exemplo disso é a
Microsoft e Google, onde seus funcionarios ndo tém hora para entrar ou sair do trabalho e
podem trabalhar em qualquer lugar da empresa sem ter a necessidade de ficar preso a sua
sala de trabalho, podendo trabalhar no péatio da empresa ou até mesmo trabalhar em casa.
Porém h& de ser feita uma ressalva, pois todos os trabalhos tém prazo para serem
entregues e metas a serem cumpridas, ou seja, tem as vantagens, mas € importante

cumprir as tarefas no tempo estabelecido.
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As caracteristicas da lideranca liberal séo:

e cooperacao voluntaria resulta em autoridade,
o fixacdo de metas imposta pela propria equipe,
e as equipes desenvolvem suas fun¢des quase sem controle ou autoridade, e

e nAao existe pressdo constante.

1.2.3 Lideranca Democratica

No estilo democratico de liderar, “As diretrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo lider” (Chiavenato, 2003, p. 125). Por esse motivo, que lider e
liderados interagem entre si e dilatam os dialogos sinceros e espontaneas, ha concepgéo
de grupos de amizade e relacionamentos cordiais se estabelecem entre os membros da

equipe.

Esta postura se divide em consultiva e paternalista. E necessario ter atengéo para que
ao mesmo tempo em que se tem esse estilo democratico ndo venha a se criar uma
situacdo adversa como a perda do comando da equipe ou até mesmo uma possivel
formacgédo de organizacdo informal entre os colaboradores para comecarem a requerer

direitos que estéo fora do planejamento da empresa.

Companhias que trabalham com vendas tém como uma das principais caracteristicas
a lideranca democratica que costuma ser aplicada pelo gerente. Em decorréncia, disso
cria-se um mutuo sentido de culpabilidade e obrigagdo pessoal resultando em um trabalho
de qualidade superior, revelando, assim um alto grau de satisfacdo dos envolvidos. Além
do mais as atividades se realizam normalmente, mesmo em detrimento da auséncia do
lider. Este lider consegue alcancar o principal alvo da lideranca que € a influéncia inter-

pessoal® sobre aqueles como os quais se relaciona.

As constitutivas desse estilo séo interesses mutuos entre a empresa e os liderados, a
ambicdo da equipe resulta na disciplina, utiliza-se o aconselhamento, dar confianca aos

liderados, orientacdo, educacdo e motivacao.

2 ) P . . . = . . N
De acordo com Chiavenatto, Influéncia interpessoal € exercida numa dada situagéo e dirigida através do processo de comunicagao
humana.
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Conforme Maximiano (2000, p. 344), “Quanto mais as decisdes forem influenciadas
pelos integrantes do grupo, mais democratico € o comportamento do lider. Os
comportamentos democraticos envolvem alguma espécie de influéncia ou participacdo dos
liderados no processo de decisdo ou de uso da autoridade por parte do dirigente.”

Segundo Vieira (2005) os lideres precisam ser lembrados que ninguém consegue
nada sozinho. Devem encontrar pessoas que compensem seus pontos fracos, equilibrando
forcas e fraquezas e nenhuma pessoa consegue reunir as habilidades que uma

organizacao precisa.

A figura a seguir demonstra as trés forcas que influenciam na escolha do estilo de
lideranca a ser adotado pelo administrador. Pode-se notar que o estilo de lideranca
adotado dependera das variaveis situacionais e das caracteristicas pessoais e inerentes ao
lider e aos liderados.

Figura 1 - As forgas que condicionam os padrdes de Lideranga

Forgas na Situagado
Tipo de empresa e seus valores e tradigdes
Eficiéncia do grupo de subordinados
Problema a ser resolvido
Tempo disponivel para resolvé-lo

¥

Estilo de Lideranca
a ser Adotado

£ 1

Forga no Subordinado
Necessidade de autonomia
Desejo de assumir responsabilidade
Tolerancia para a incerteza
Sua compreensao do problema
Seus conhecimentos e experiéncia
Desejo de participar das decisdes

Forga no Gerente
Valores pessoais do gerente
Suas convicgdes pessoais
Confianga no subordinado
Inclinagdes sobre como liderar
Tolerancia para a ambiguidade

Fonte: Chiavenato (2003, p. 127).
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1.3 Abordagens sobre Lideranca

Durante as pesquisas foram encontradas teorias contemporaneas sobre lideranca,
com um tema em comum. Elas tém os lideres como individuos que inspiram seus

seguidores por meio de suas palavras, ideais e comportamentos.

O cargo que cada pessoa ocupa na empresa exige contatos e rela¢des formais com
outras pessoas. A inter-relacdo decorrente das atividades do cargo se prolonga e se
amplia além dos momentos de trabalho, propiciando a formagdo de contatos informais
(CHIAVENATO, 2003, p. 131).

A Lideranca Informal surge naturalmente entre os grupos de pessoas que ocupam
cargos em uma organizacdo formal, construida a partir das relagbes de amizade no
ambiente de trabalho frequientado por esses grupos. Da mesma maneira que outros tipos
de liderancga, o lider informal devera ter certas habilidades e motivagfes que fard com que
ele consiga liderar.

De acordo com Chiavenato (2003), a organizacdo informal emerge do

relacionamento entre pessoas que se traduzem por meio de tradicdes e normas sociais.

Inserido nesse contexto a lideranca informal surge por meio de um conjunto de
interagdes que se estabelecem entre os varios individuos em uma organizacdo. A principal
diferenca existente entre elas é que a formal prioriza as posi¢des de hierarquia, enquanto a

informal da énfase as pessoas e suas relacdes.

1.3.1 Lideranga Transformacional

A lideranga Transformacional aparece como sendo a teoria da Gestdo de sentido.

Segundo Bergamini (1994) a lideranca transformacional pressupde uma relacéo

mutua entre lider e liderado.

Ocorre na transacao a troca entre o lider e liderado. Se o favorecimento deixar de
existir corre-se o risco de perder a influéncia. A transacgao, portanto, € baseada em fatores

extrinsecos, ou externos.
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Essa lideranca transacional tem como conduta representativa, as recompensas
pessoais e materiais atreladas as necessidades dos liderados. E levada em consideracéo
a melhor forma de motivar o subordinado a executar com o maximo de eficiéncia suas

tarefas, recompensando o esforco e resultado alcangado.

Segundo Bergamini (2009, p. 150) “Na liderancga transacional, o lider, em lugar de
ter a atitude passiva de esperar que 0s erros ocorram, mantém a predisposicdo de
monitorar constantemente e de forma muito proxima as atividades dos colaboradores para
evitar que as falhas ocorram. Neste caso, considera-se que ele assuma uma presenca
mais ativa.”

A principal qualidade da lideranga transformacional € o foco do lider no
desenvolvimento, envolvimento e transformacao de sua equipe, por meio de estimulos
intelectuais, comunicacao inspiradora das expectativas, fornecimento de visdo expectativa

de desenvolvimento e valorizagéo das atividades.
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2. Personalidade Autoritaria e sua Permanéncia nas Empresas

Como a personalidade autoritaria de lideranca da primeira metade do século XX se

mantém nas empresas e por qué? O problema de pesquisa que originou esta monografia.

A resposta € muito mais ampla do que a propria pergunta. A investigacao iria para
tépicos desde historicos politicos que ocorreram na Era Vargas e seu sucessor Juscelino
Kubitschek, que até hoje séo retratados como grandes figuras para os brasileiros, porque
trouxeram mudancas saudaveis para o Brasil, ha 50 anos. E muitos se sentem na

obrigacdo de apostar no que esta certo, no que era tradicional.

As organizagbes buscam administrar seus diversos recursos materiais,

tecnoldgicos, financeiros e humanos de uma forma produtiva e melhorada.

Portanto, o lider, que estd no topo dessa organizacdo, coloca todo seu
conhecimento, e também seu instinto a servico da empresa, no intento de alcancar

objetivos organizacionais e satisfazer necessidades pessoais.

Observa-se que muitas organizacdes praticamente se igualaram em termos de
recursos tecnoldgicos e materiais e encontram no seu capital humano o seu diferencial
competitivo, portanto a principal estratégia da empresa é o desenvolvimento de seu lider,
assim, poderda incentivar cada vez mais seus subordinados. Desta forma, é fundamental
que uma empresa invista nas pessoas, focando o desenvolvimento de processos criativos

para solucionar os problemas existentes.

Para tanto, o lider torna-se uma peca-chave. Devendo ter a capacidade de
influenciar os demais, formando equipes voltadas para solucionar as desordens
organizacionais de forma criativa e dindmica. Ao lider cabe influenciar de forma positiva os
funcionarios, estimula-los e valoriza-los de forma a aproveitar o potencial de cada
individuo, ou seja, descobrir 0 que cada funcionario tem para oferecer & organizacdo em

termos de criatividade.
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E o gerente (diretor, coordenador-geral, etc.) que lidera a empresa, que faz seus
subordinados obterem amor pelo seu trabalho e pela organizagéo, sentindo-se valorizados.
Um gerente tem a capacidade de mudar o ambiente de trabalho por meio do afeto e

atencdo que pode desempenhar com todos seus colaboradores

Entretanto, ao mesmo tempo o gerente pode delegar poder aos seus subordinados
e continuar a ser respeitado pela sua funcdo superior. Entdo o gerente deve ser um lider
influenciador, para que exerca o comando por meio da sua habilidade de comunicagéo e

ndo somente por meio da autoridade.

No campo empresarial, € fundamental que as mudancas ocorram continuamente,
pois estas abrem novos caminhos, possibilitando as organizagfes identificarem pontos a
serem modificados para reduzirem custos, aumentar a afetividade entre os colaboradores,

e outros fatos que levem a alcancar o sucesso.

Um lider deve dar exemplo a seus seguidores, portanto é necessario que o gerente
tenha forca de vontade na organizagéo e nas tarefas a serem executadas. A necessidade
de se ter uma visdo ampla da organizagdo surge para identificar possiveis discriminagfes
internas, avaliar a satisfagdo dos colaboradores e perceber se cada pessoa valoriza o

servi¢o do superior, do colega e até mesmo do subordinado.

Percebe-se que é por meio da pratica e do seu desenvolvimento nos cargos que o

gerente pode se tornar um bom profissional.

Mesmo hoje no século XXI, a lideranca autoritaria aparece efetiva com varias
caracteristicas e tracos de personalidade, conforme a situacdo de uma determinada
organizacdo onde seja necessario disciplinar os profissionais que estejam dificultando o
desempenho dos trabalhos ou até mesmo nas fabricas que tem muitos funcionarios na
producdo e que a atencdo e concentracao sejam primordiais, requerendo do lider uma

posicdo mais firme.

Uma situacao de emergéncia exige um tipo de comportamento do lider enquanto
uma situacéo de estabilidade. Isto mostra que a lideranca é necesséria em todos os tipos
de organizagdo. Sendo assim € possivel afirmar que a lideranga autoritaria também se

aplica e pode ser a mais eficaz em determinado momento ou situacgéo.
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3. A Arte de Gerenciar

Segundo Chiavenato (2002),

“A lideranca nao deve ser confundida com dire¢ao ou com geréncia.
Um bom dirigente ou gerente deve ser necessariamente um bom lider. O
lider nem sempre é um dirigente ou gerente. Na realidade, os lideres devem
estar presentes em todos os demais niveis da organizacdo. A empresa
precisa de lideres em todos os seus niveis hierarquicos e em todas as suas
areas de atuacao. Contudo, é na geréncia que reside o ponto mais critico da
lideranca. E nesse nivel que sdo decodificados e traduzidos os objetivos e
as necessidades da empresa e transformados em metas e em esquemas de
trabalho para serem implementados e realizados pelos outros niveis da
hierarquia empresarial”.

A existéncia de uma organizacdo pode ser explicada pelas tarefas a serem
executadas que ndo sao possiveis para apenas uma pessoa exercer. Assim, forma-se uma
organizacdo, o agrupamento de pessoas com objetivos comuns de produzir bens ou

servicos em maior quantidade com menor custo.

7

Uma caracteristica de suma importancia para um gerente é a capacidade de
influenciar as pessoas. Outras também importantes sao: inteligéncia, alto nivel de energia
e carisma. O gerente € o individuo que mais deve ter vontade e interesse no ambito
organizacional, pois necessita ter conhecimentos técnicos sobre tarefas dos grupos, nao
se esquecendo de manter a auto-estima e autoconfiangca sempre bem administradas. Um

gerente de sucesso € aquele que toma decisbes eficazes no momento certo.

Segundo Wagner (2006), um lider tem trés objetivos principais, sendo estes, a
responsabilidade de aplicar as habilidades dos seguidores, identificar e despertar
necessidades que os colaboradores podem controlar e observar se o trabalho é satisfatério

para o individuo que o executa, para diminuir as frustracdes no ambiente de trabalho.
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De acordo com Hickman, apud Bergamini (2009, p. 67):

“O administrador, também chamado em alguns casos de gerente, é
aquele que representa o lado mais analitico, estruturado e
organizado; portanto tem caracteristicas comportamentais do
profissional que garante a identidade da organizagdo ao longo do
tempo...

O administrador, personificando uma atitude logica e racional de
monitoramento do ambiente, torna mais facil viabilizar o

atendimento das necessidades cotidianas da organizagao...”

Por isso entende-se que cabe ao administrador (gerente) aperfeicoar e utilizar-se
do seu pensamento rico em detalhamento na resolu¢do dos problemas concretos inerentes

ao dia-a-dia.

E possivel ressaltar que seu grande ponto forte é oferecer um trabalho

gualitativamente muito bom.
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4. A Capacidade de Influenciar

Um lider deve conquistar a lealdade e envolver cada integrante da sua equipe para
gque consiga estabelecer e alcancar metas em toda a organizacéo, beneficiando assim a
produtividade. Um bom lider é aquele que influencia os individuos a aumentar a
produtividade, também criando um clima favoravel as expectativas dos empregados. Assim
eles tendem a aumentar seu desempenho, dedicam-se com mais afinco nas tarefas, e
justificam o seu desempenho por meio das boas atitudes dos gerentes, do companheirismo
agradavel e do ambiente agradavel.

Para se adquirir respeito e confianca entre lider e seus seguidores, é preciso uma
boa relacdo no ambiente de trabalho.

De acordo com Milkovich (2000), muitos lideres reclamam, pois hd uma cobranga
na responsabilidade de relacionamentos internos da organizacdo, entretanto nao €

fornecido ao gerente um treinamento para que ele aprenda a resolver conflitos.

N&o ha como um lider coordenar todos seus subordinados com as mesmas acoes,
pois cada individuo tem personalidade diferente, sendo necessarias modifica¢cdes no estilo
da lideranga. Contudo o gerente ndo pode ser amigavel a apenas uma parcela de

subordinados, para que ndo se faca diferencga entre eles.
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5. A Utilizagao ldeal da Autoridade em uma Organizagéo

Conforme Wagner (2006) ha trés tipos de gerentes:

e 0s autoritarios que tomam quase todas as decisdes sozinhas;
e 0s democratas que trabalham em grupo auxiliando cada subordinado chegar
as proprias decisoes; e 0

o liberal que deixa o grupo trabalhar da maneira que preferir.

O autor complementa que, em grande parte, os funcionarios preferem os gerentes
democratas ou os liberais, pois os autoritarios os tratam como submissos sendo muitas

vezes agressivos, existindo grande possibilidade de sair da organizacao.

Com o acompanhamento direto do gerente autoritario os funcionarios parecem ser
mais produtivos, entretanto se deixa-los sozinhos eles param de executar seu trabalho. A

geréncia autoritaria esta se tornando rara no mundo moderno.

Para que um gerente recebesse o0 cargo foi necessario mostrar competéncia,
desempenho, autoridade de posicdo e responsabilidade. Portanto, ele tem liberdade de
controlar e verificar as atividades que dirige, permitindo perceber o progresso de cada

subordinado, cooperando para empregar de melhor maneira o tempo.

Exercer o cargo de gerente exige o conhecimento de diversas funcfes, faz-se
necessario, prioritariamente, que ocorra uma constante comunicagao entre este e 0s seus
subordinados para que quando se tome uma determinada decisdo todos tenham plena

obrigacao de cumprir com as idéias previstas.

Como o gerente tem o poder sobre seus subordinados, assim sendo é possivel
recompensar seu colaborador ou castiga-lo por algo que fez, pois a lideranga proporciona

uma sensacao de dominio.
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Segundo Gellerman (1963) existem lideres que acreditam que as honrarias sao

mais importantes que resultados operacionais.

Portanto, para relacionar autoridade e métodos de lideranca esse autor sugere sete

hip6teses de lideranca, que se apbdiam nos conhecimentos e nas convicgdes ja existentes

sobre motivacao:

a)

b)

d)

f)

9)

Primeira: todos os investidos de autoridade tendem a utiliza-la em seu proéprio
beneficio, por meio do qual o poder se torna instrumento da satisfacao
psicolégica do lider.

Segunda: a posse de autoridade cria sentimento de culpa, pois o lider tem
recordagbes da sua infancia na qual é submetido a vontade dos outros,
geralmente deixando impressdes indeléveis a respeito da natureza do poder e
identificando-se como vitima de injusticas.

Terceira: em virtude dos remorsos que normalmente acompanham o exercicio
da lideranca, o lider utiliza seus meios habituais de alivia-los, e os recursos de
gue lanca méo para esse fim é que determinam o seu método caracteristico

de liderar.

Quarta: a posse do poder torna maior a ambi¢cdo do mando, iSso ocorre

porque contribui muito para aumentar a satisfacéo psicolégica do lider.

Quinta: a ambic&o do poder frequentemente é devida a diferengas de opinido,
que sob outros aspectos seriam racionais, a respeito da maneira como a

autoridade deve ser distribuida na organizacao.

Sexta: os lideres mais eficientes sdo os que habitualmente ndo precisam se
valer da autoridade para assegurarem ou aumentarem prerrogativas a fim de
satisfazer seu amor-préprio, porém, que a aplicam como meio de conseguir 0

que nédo pode ser obtido de outra forma.

Sétima: como o método de liderar é principalmente uma reacéo, do tipo de
personalidade formada, aos efeitos do exercicio do poder, o principal fator
determinante dos métodos de lideranca de cada organizacao é a maneira de

selecionar gerentes.
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Assegura-se que sdo fatos determinados por varidveis, entre elas a cultura

organizacional, e 0 ambiente ou estrutura.

6. Cultura Organizacional

A cultura organizacional é o conjunto de habitos e crencas estabelecidos por meio
de normas, valores, atitudes e expectativas, compartilhados por todos os membros da
organizacdo, ou seja, 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existem em uma

organizacgao.

Chiavenato (2002, p. 690) afirma: “Cultura Organizacional deve privilegiar e
valorizar a iniciativa e a inventividade das pessoas, a vontade de mudar o que deve ser
mudado e a coragem de ousar e de arriscar”.

Conforme descreve Chiavenato (2004), cultura organizacional € um conjunto de
habitos e crencas estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas

compartilhados por todos os membros da organizacao.

Schein, apud Bergamini (2009, p. 144) “acredita que cultura pode ser definida como

um padréo de suposi¢des basicas compartilhadas.

O autor também afirma que a andlise da cultura organizacional deixa claro que a

lideranca esté intercalada com a formagéo, evolugéo, transformacao e destrui¢do cultural.

Nesse sentido a cultura é criada, em primeiro lugar pelas acdes dos lideres.

Portanto o papel da lideranga parece decisivo.



Figura 2 — O Iceberg da Cultura Organizacional
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Aspectos formais ¢ abertos
*Estrutura Organizacjonal
*Titulos e descri¢deé de cargos
*Objetivos e estratégias
*Tecnologia e ppaticas operacionais

Componentes
visiveis e
publicamente
observaveis,

orientados para
aspectos

operacionaise
de tarefas

ntimentos e normas de grupos
Crengas, valores e expectativas
*Padrdes de integragdo informais
*Normas grupais

*Relagdes afetivas

Componentes
invisiveise
cobertos,
afetivose

emocionais,
orientados para
aspectos sociais
e psicologicos

Fonte: CHIAVENATO, 2004.

Essas caracteristicas representam a maneira tradicional de pensar e de fazer as

coisas, compartilhados por todos os membros da organizacdo. Essas normas orientam o

comportamento desses membros e direcionam suas a¢des para realizacdo dos objetivos

organizacionais.

Cada organizacdo possui sua propria cultura. A cultura organizacional nao é

estatica nem permanente, sofre alteracdo com o tempo, dependendo de condicbes

internas e externas.




6.1 Quadro da Evolucao da Cultura Organizacional

Predominante

centralizadora, rigida e
inflexivel.
Enfase nos érgéos

departamentalizagdo
por produtos ou
servigos ou unidades
estratégicas de servicos

Eras: Era da Industrializagéo Era daIndustrializacéo Era da Informacéo
Classica Neoclassica

Periodos: 1900-1950 1950-1990 Apos 1990

Estrutura Burocratica, funcional, Mista, matricial, com Fluida, agil e flexivel,

Organizacional piramidal, énfase na totalmente

descentralizada.
Enfase nas redes de
equipes multifuncionais

Cultura
Organizacional
Predominante

Teoria X. Foco no
passado, nas tradigbes
e nos valores
conservadores. Enfase
na manutengéo do
status quo. Valorizagéo
da tradicéo e da
experiéncia.

Transic&o. Foco no
presente e no atual.
Enfase na adaptagéo ao
ambiente. Valorizag&o
da renovagéo e da
revitalizagdo

Teoria Y. Foco no futuro
e no destino. Enfase na
mudancga e na inovagéo.
Valorizagéo do
conhecimento e da
criatividade.

Ambiente
Organizacional

Estético, previsivel,
poucas e gradativas
mudangas. Poucos
desafios ambientais

Intensificacéo e
aceleragéo das
mudangas ambientais

Mutével, imprevisivel,
turbulento, com grandes
e intensas mudangas

Modos de lidar
com as Pessoas

Pessoas como fatores
de produtos inertes e
estéticos. Enfase nas
regras e controles
rigidos para regular as
pessoas.

Pessoas como recursos
organizacionais que
devem ser
administrados. Enfase
nos objetivos
organizacionais para
dirigir as pessoas.

Pessoas como seres
humanos proativos e
inteligentes que devem
ser impulsionados.
énfase na liberdade e no
comprometimento para
motivar as pessoas.

Administracéo
De Pessoas

Relagbes Industriais

Administragéo de
Recursos Humanos

Gestéo de Pessoas

Fonte: Chiavenato (1999, p.27).
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Mudar a estrutura organizacional ndo basta para transformar uma organizacéo, é

necessario modificar a cultura organizacional, alterando os sistemas onde as pessoas

trabalham. Assim, para que a organizacdo possa sobreviver e desenvolver necessita

renovar e revitalizar mudando a cultura organizacional.
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Figura 3 — Os niveis da Cultura Organizacional

Estruturas e processos organizacionais

Artefatos visiveis
(mais faceis de decifrar)
Valores Filosofias, estratégias e objetivos
s (justificativas compartilhadas)
compartilhados
Pressu posigoes Crencas inconscientes, percepcdes,
o pensamentos e sentimentos
basicas (fontes mais profundas de valores e agbes)

Fonte: CHIAVENATO, 2004.

Nessa mesma definicdo, Johann (2004, p.72) afirma:

“A Cultura Organizacional abordada em uma organizacdo faz com
gue ela se diferencie das demais, pois forma-se da confluéncia de
alguns fatores que tem sua origem ou no fundador da empresa
(tipico das empresas nacionais) ou na Matriz da empresa (tipico das
empresas multinacionais).”

A esséncia da cultura organizacional da empresa € expressa pela maneira como
ela trata clientes e funcionérios, a maneira como ela negocia, o grau de autonomia ou
liberdade que existe em seus departamentos e o grau de lealdade expresso por seus
empregados com relacdo a empresa. A cultura organizacional representa as percepcoes
dos dirigentes e funcionarios da organizacao e reflete a mentalidade que predomina na
organizacao.
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A cultura precisa alinhar outros aspectos das decisbes e ac¢des da organizacdo
como planejamento, organizacéo, direcao e controle para que se possa melhor conhecer a

organizacao.

7. Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional é o resultado do planejamento dos niveis organizacionais
da empresa. Conjunto integrado de responsabilidades, autoridades, comunicacbes e

decisdes das unidades organizacionais de uma instituigao.

Podendo ser representada pelo organograma da empresa. Sendo composta por
empregados dos niveis estratégicos, taticos e operacionais, dos diversos 6rgdos e
unidades que correspondem a cada um deles na organizacdo, também a relagéo e a

comunicagao entre os niveis hierarquicos e os setores da empresa (OLIVEIRA, 2002).

Segundo Cruz (2002), ha dois tipos de estrutura organizacional, a estrutura formal e
informal. Estrutura formal é aquela que aparece nos organogramas da empresa. Foram
criadas para que as empresas pudessem dividir e executar as funcbes administrativas,
desde os niveis estratégicos até 0s niveis operacionais da empresa, fazendo parte de

todos os niveis da estrutura organizacional.

Tende a estabelecer a maneira como as interacdes devem ser operadas no
processo produtivo e as relacbes de hierarquia e comando, responsabilidades e papéis
funcionais, cada nivel tem que controlar planejar, organizar e dirigir o processo, sob sua

responsabilidade.

A Estrutura informal surge da interagdo social das pessoas, se desenvolve
espontaneamente quando as pessoas se reinem. Representa as relacdes que geralmente

nao aparecem no organograma.
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8. A Gestdao Estratégica

A politica, da mesma forma que a legislagdo e as cobrangas em um pais podem e
séo diferentes das de outros paises. Este é talvez o fator mais impactante para 0 sucesso
dessas empreitadas de aberturas de novas frentes de atuagéo e de globalizacéo.

A concretizacdo dos objetivos desejados sera mais provavel se a organizacéo

incentivar a postura empreendedora de todos o0s seus colaboradores.

Figura 4 - Os niveis de objetivos e planos

Mensagem externa
Legitimidade para os investidores
; consumidores, fornecedores,
Missdo comunidade (stakeholders)

Objetivos e Planos

Estratégicos Mensagem interna
(organizagdo como Legitimidade, motivagao, guia,
um todo)

racionalidade e padrées para as
pessoas

Objetivos e Planos Taticos
(cada divisdo ou unidade
estratégica de negdcios)

Objetivos e Planos
Operacionais (cada tarefa
0u operagao)

Figura: Os niveis de objetivos e planos (CHIAVENATO & SAPIRO: 2003, p. 248)



35

Em muitas empresas a liberdade dos funcionarios para a contribuicdo pode ser um
fator desagregador. O que uma empresa pode pensar de seu gerente se as melhores
idéias sdo dadas por seus funcionarios? Sera ele um gerente despreparado para a funcéo

ou sera ele um gerente que estimula a criatividade de seus funcionarios?

9. Metodologia

Neste trabalho foi apresentada uma abordagem tedrica, baseada em argumentos
publicados por especialistas e acessiveis ao publico em geral como livros e redes

eletrbnicas.

O objetivo do trabalho enquadrou-se na pesquisa descritiva, pois de acordo com
Andrade (2002) ela se destaca por preocupar-se em observar, registrar, analisar,
classificar e interpretar os fatos. Com pesquisa bibliografica, que foram recolhidas

informacgdes prévias acerca do tema determinado.

10. Resultado do Estudo

Para o autor Chiavenato (1992, p. 147) a lideranga é definida como “uma influéncia
interpessoal exercida numa dada situagéo e dirigida por meio do processo de comunicagéo

humana para a consecugao de um ou mais objetivos especificos”.

Para muitos, o titulo de lider é apenas um dote a mais que as pessoas comuns
adquirem, é um dom que possibilita atrair as pessoas pelo carisma, confianca e lealdade,

porém, é também o desenvolvimento e aprendizagem continua dessas habilidades.

Na opinido de Bowditch e Buono (2002, p. 118) “a lideranga pode ser considerada
como um processo de influéncia, geralmente uma pessoa, por meio do qual um individuo
ou grupo é orientado para estabelecimento e atingimento de metas”. Portanto, entende-se

gue nao ha lideres sem seguidores.
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O cargo de lider ndo serve somente para efetuar a troca de seus servicos e
orientacbes pelas promocgfes financeiras. Seu vinculo com seus subordinados € téo
complexo que se torna parte da vida dessas pessoas, criando um relacionamento que

desperta sentimentos.

Para Bergamini (1994, p. 31), o lider caracteriza-se:

“(...) por uma forte busca de responsabilidade e perfeicdo na tarefa,
vigor e persisténcia na perseguicdo dos objetivos, arrojo e
originalidade na resolucdo de problemas, impulso para o exercicio
da iniciativa nas situacdes sociais, autoconfianca e senso de
identidade pessoal, desejo de aceitar as conseqiiéncias da decisdo
e acdo, prontiddo para absorver o stress interpessoal, boa vontade
em tolerar frustragbes e atrasos, habilidade para influenciar o
comportamento de outras pessoas e capacidade de estruturar os

sistemas de interac¢do social no sentido dos objetivos em jogo.”

Em alguns casos a tarefa do lider envolve mais do que a determinac&o. E preciso

ter visdo, comprometimento, comunicagao, integridade, realidade e intuigdo.

O lider é, antes de tudo, uma pessoa de visdo, pois se compromete em projetar o
futuro e a realiza-lo. Esse empenho gera responsabilidade, poder e confianga, fazendo

com que as metas estabelecidas possam ser atingidas.

Drucker (1996, p.1), considerado o pai da administragdo moderna, afirma que:

“(...) o lider tem que gerenciar a si proprio; conhecer as suas forcas
e coloca-las em beneficio dos bons propdésitos. A lideranga comeca,
ndo quando vocé estabelece regras para os outros, mas quando

vOCé traga regras muito exigentes para si proprio."



37

Martens (1987) salienta que um bom lider precisa possuir varias virtudes, entre

elas:

“competéncia (conhecimento, habilidades e atitude/acdo), ética
(integridade e honestidade), entusiasmo, empatia, autoconfianca,
sensibilidade, humildade, imparcialidade, saude, autoconhecimento,
motivacéo e inteligéncia acima da média. E fundamental que goste
de se relacionar com pessoas, que saiba ouvir e que seja

observador.”

A funcdo do lider, dentre tantas € observar frequentemente o comportamento
pessoal e profissional de seus colaboradores, identificar os pontos fortes e os pontos
fracos de cada individuo e direcionar para a busca de melhorias continuas, tanto no
aspecto técnico quanto no comportamental.

Além de varias funcdes, uma que se destaca € de incentivar e mobilizar a
realizacdo de mudangas, buscando a superacdo dos desafios de cada dia. E, assim,
determinar prioridades e identificar as melhores solu¢des para os problemas, sejam eles

pessoais ou profissionais.

No mercado, atualmente, existem varios estilos de liderangca, como a lideranca
afetiva, a autoritaria, a democratica, a liberal, a coaching, a diretiva, a modeladora, a
participativa, a visionaria, entre outras, que vimos no capitulo anterior. Mas, a justificativa
de apenas um estilo como sendo o0 mais adequado é praticamente impossivel, jA que
existem inUmeras situagdes pelas quais um grupo pode estar passando e que exigird uma
forma ou outra de lideranca. SituacBes como a maturidade dos membros do grupo, o
relacionamento grupal, as crencas e valores pessoais, as diferentes tarefas que serédo
cumpridas e 0s prazos para execucdo deverdo certamente influenciar no comportamento
do lider.
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Apesar de existirem estilos de lideranca diferentes, todos os bons lideres tém certas
caracteristicas em comum como carater, carisma, comprometimento, comunicacao,
discernimento, foco, iniciativa, atencao, responsabilidade, confianca e autodisciplina, que

sao pré-requisitos da lideranca bem-sucedida.

Chiavenato (1992) destaca trés diferentes estilos bésicos de lideranca, a
autocratica, a liberal e a democratica. JA para Adair (1992) além destes trés estilos
acrescenta como basico, também, o estilo laissez-faire ou faca o que quiser, que se
assemelha ao modelo liberal. Na visdo de Blanchard, Zigarmi e Zigarmi (1986, p. 32) os
estilos que se destacam sdo os da .....

“[...] direcdo, do treinamento, do apoio e delegagao”. Porém,
0 que se percebe é que cada estilo tem seu devido valor
dentro de sua &rea de atuacdo, como por exemplo, huma
atividade militar, em que as pessoas precisam de uma

lideranca mais firme.

As hipoteses de lideranca partem do principio de que ndo existe um Unico estilo ou
caracteristica de lideranca véalida para toda e qualquer situagdo. O verdadeiro lider é
aquele que é capaz de se ajustar, a um grupo particular de pessoas, sob condi¢cbes
extremamente variadas. Um estilo adotado por um lider pode ser extremamente eficaz em
determinada situacdo e, num outro momento, o mesmo estilo poderad ser totalmente

inadequado.

Em algumas situacdes a lideranga pode ser confundida com chefia ou com
geréncia. Um bom gerente ou chefe ndo deve ser, necessariamente, um bom lider. O lider
nem sempre é um gerente ou chefe. Na realidade, os lideres devem estar presentes em
nivel de direcédo, geréncia e em todos 0s seus niveis hierarquicos, ou seja, em todas as

suas areas de atuacao.

Contudo, é na geréncia que reside o ponto mais critico da lideranca e é por meio
desse ponto que objetivos e necessidades s&o transformados em metas e esquemas de
trabalho para serem implementados e realizados pelos demais niveis da hierarquia

empresarial.
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A geréncia passa a atuar como intermediaria entre os objetivos fixados pela alta

direcéo e os meios utilizados pelo nivel operacional.

Na opinido de Cusins (1994, p. 9)

“[...] a geréncia assume o papel de direcionar e conjugar
esforcos, comunicar, liderar, motivar, avaliar e recompensar

as pessoas dentro da organizagao”.

Uma das tarefas do lider é que ele passa a maior parte do tempo convencendo as

pessoas a seguirem suas idéias.

Na funcdo de chefe, ele ndo precisa agir dessa forma, ele apenas ordena 0s seus
subordinados a atingir os objetivos programados. O lider atua para o avango da equipe, 0
chefe trabalha para atingir suas aspiracdes. O lider ouve com atengcédo as idéias dos
elementos do grupo. Neste caso, o chefe faz com que todos ougam com atengao as suas
determinacfes. O lider acredita no alcance do bom trabalho, visando a motivacao, ja o
chefe ndo se importa com essa psicologia motivacional, seu interesse principal € obter
lucro.

O lider aceita reclamac®es, procurando melhorar sempre, e o chefe € aquele que

mais se mostra descontente com os funcionarios.

Apesar de todas essas diferencas, em algumas empresas ainda se confunde o
papel do lider com o do chefe, porém liderar € um processo mais amplo. Chefiar €,
simplesmente, fazer um grupo funcionar para que seja atingido determinado objetivo. Ja
liderar € a habilidade de exercer influéncia e ser influenciado pelo grupo, por meio de um
processo de relacdes interpessoais adequadas a consecucdo de um ou mais objetivos,

comuns a todos os participantes.

Mas, a cada dia que passa, essa diferenca se torna mais aparente, fato pelo qual o
termo “chefe” esta sendo substituido pelas expressdes: supervisor, inspetor, coordenador

entre outros.
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Para os autores Montana e Charnov (1998, p. 221) um lider formal

“[...] é alguém que foi oficialmente investido de autoridade e poder
organizacional e geralmente recebe o titulo de gerente, diretor ou
supervisor, e a quantidade de poder é determinada pela posicédo
ocupada”.

Mesmo conscientes de que devem seguir as orientacdes do gerente ou diretor, nem
sempre 0s responsaveis tém a habilidade de conduzir os colaboradores a atingir os
objetivos propostos.

Em situacBes assim, é que pode atuar o lider informal, que ndo tem o mesmo titulo

de lideranca oficial, mas tem o dom e a capacidade de influenciar seus companheiros.

O lider informal ndo cumpre lideranca normativa, legal e nem sempre possue
cargos importantes. E uma pessoa comum, porém, com extraordinario brilho pessoal, fruto
de tracos de inteligéncia, de comportamento ético, de dominio técnico a respeito de temas
especificos e de 6timo relacionamento interpessoal. Impbe-se com naturalidade e
conquista o respeito e admiracdo dos companheiros, pelo simples fato de ser uma pessoa
completamente natural e auténtica. Portanto, suas acdes ou decisdes sdo previamente

analisadas, com o intuito de evitar futuras preocupagoes.

Para Chiavenato (1992, p. 165), a motivacéo pode ser conceituada como o

“[...] esforco e tenacidade exercidos pela pessoa para fazer algo ou
alcancar algo, ¢ um dos inimeros fatores que contribuem para o
bom desempenho do trabalho, e que a motivacdo é a mais
facilmente influenciavel do que as demais caracteristicas das

pessoas”.

Analisando a motivacao que um individuo recebe a fim de realizar alguma atividade,
e a lideranca como a capacidade de influenciar, destaca-se a relacdo entre os termos, na

qual o lider provoca estimulos que geram motivacao nas pessoas.
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Na opinido de Bergamini (1994, p. 57)

“[...] quanto mais se aprofunda o estudo da lideranga e da motivagéo
humana relacionada com o trabalho, mais se percebe que esses
dois temas se cruzam com freqiiéncia cada vez maior. Ja se esta
chegando a um momento no qual falar de um assunto implica

necessariamente abordar também o outro”.

O responsével, sendo gerente ou chefe por cumprir a lideranga tem a obrigacéo
influenciar e motivar seus subordinados continuamente. No entanto ndo é uma tarefa facil,
pois cada individuo possui suas aspiracfes e desejos, e algumas vezes seus objetivos

conflitam-se com os objetivos das organizacgoes.

Abaixo, seguem algumas diferencas entre visdes de chefe e lider:

CHEFE LIDER

Ordena Solicita

Impde seu ponto de vista Esta aberto para sugestbes
Controla as atividades Confia ao delegar fun¢ées

Presta atengdo em cada um dos seus subordinados
(sabe explorar as habilidades)

E paternalista (protege uns e persegue outros)
E autoritario E democratico

Conquista positiva de credibilidade através da
admiracdo e do respeito mituos

Cria um clima negativo de seguranga e ameaca
Tem dificuldades para se expressar Comunica-se bem

Fonte: IANNINI, Pedro Paulo. Chefia e lideranga — Capacitacdo gerencial. Vigosa: Aprenda Facil,
2000, p.24. Adaptada pelo autor.
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A teoria de Maslow, segundo Chiavenato (1994) apresentou uma piramide que
pode ajudar os lideres na tentativa de influéncia dos individuos, em que a base de sua

piramide estdo as necessidades menos significativas e no topo estdo as mais sofisticadas.

Figura 5 — Hierarquia das Necessidades — Piramide Motivacional de Maslow

*  Trabalho cnativo e desafiante
*  Valores humanos

¢ Aatonomia, responsabilidade, participacio
*  Omulho e reco nhecimento
*  Promogbes

Auto estima

Amizade dos colegas
¢ Interagdo com clientes
Sociais *  Relagdes com chefia

¢ Condigles sequras de trabalho
Seguranga *  Remuneragio e beneficios
*  Egabilidade do emprego

Condicies saudaweis de trabalho

. . Conforto fisico

Fungdes fisioldgcas *  Hordrio de trabalho mzodvd eintenalos de
descanso

Fonte: Adaptado por Chiavenato (1994, p. 170)

A motivacdo que esta no topo liga as crescentes recompensas pessoais dos
subordinados, fazendo com que o caminho para essas recompensas se torne mais facil de
ser percorrido, reduzindo os bloqueios e as armadilhas durante todo o percurso. Nao deve
focar os beneficios somente para o grupo, deve também proporcionar a satisfacdo
individual.

Sempre havera uma empolgacdo por parte da equipe, uma vez que 0S mesmos
forem motivados, a retribuicdo deverd ocorrer simplesmente em devolver ao lider seu
reconhecimento e aceitacdo como forma de lhe conferir a autoridade da qual necessita

para desempenhar seu papel de dirigir pessoas.
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Para Chiavenato (1992, pg. 160) diz que

“[...] a habilidade de lideranga ndo é nata. Nem privativa de alguns
poucos superdotados. Ela tem de ser aprendida e incorporada ao
comportamento do gerente para fazer parte do seu cotidiano de
trabalho”.

Havendo um esforco muito grande em treinamento dessa prética, podera trazer

maior confian¢ca quando necessaria.

Segundo Drucker (1996) para um lider ser completo ele precisa ter oito atitudes:

1) E necesséario indagar sobre as providéncias a serem tomadas;
2) trazer as coisas certas para a empresa;

3) ter um plano de acao claro;

4) nao fugir das responsabilidades;

5) ser um bom comunicador;

6) ter foco em oportunidades, ndo em problemas,

7 transformar as reunides em acontecimentos produtivos; e

8) usar o pronome pessoal “nés” e evitar o “eu”.

O comando eficiente requer consciéncia das agfes e fatos ocorridos no grupo, bem
como a visdo e a resolucdo apropriada para cada situacdo. Por essa razdo, ndo existem
exercicios ou férmulas que garantam uma lideranga bem-sucedida. Porém, vale ressaltar
gue atitudes coerentes e bem pensadas aumentam a probabilidade de um lider alcancar a

eficiéncia.

O inicio dos estudos sobre lideranca, essa teoria da ostentagdo a caracteristicas
pessoais do lider que, segundo Bergamini (1994, p. 29). Na concepcéo de Stogdill e Mann,
citados por Bergamini (1994, p. 29), existem cerca de 124 projetos nesse sentido, listando
“aproximadamente 34 tracos de personalidade considerados como caracteristicas tipicas
da amostragem dos lideres eficazes”. Sociabilidade, habilidades interpessoais, auto-
confianga, ascendéncia e dominio, participacdo, fluéncia verbal, equilibrio emocional,
controle e busca de responsabilidade sdo alguns exemplos de tragcos apontados pela

teoria.



44

7

A maior preocupacdo dessa abordagem é mostrar 0 que € o lider, sem se
preocupar em correlacionar as caracteristicas com a produtividade ou a eficacia do

processo de lideranca.

A conjectura dos tracos € uma das mais antigas a respeito da lideranca. Uma

descri¢cdo € a qualidade ou caracteristica da personalidade.

Diante desta teoria, o lider é aquele que possui alguns tracos especificos de
personalidade, que o diferencia das demais pessoas.

Séo pequenos detalhes que marcam, por meio das quais pode entusiasmar o0s

demais.

Os lideres deveriam possuir certas caracteristicas de personalidade especiais que
seriam basicamente as principais facilitadoras no desempenho do papel de lideranca.
Assim, os lideres passariam a ser entendidos como seres diferentes das demais pessoas
pelo fato de possuirem alguns tragos de personalidade considerados como profundos
responsaveis ndo sé por fazé-los emergir como tal como também por manté-los em suas
posicoes.

Isso permite imaginar que os lideres jA& nascem como tal, ndo havendo a
probabilidade de fazé-los posteriormente por meio do uso de técnicas de desenvolvimento

pessoal.
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11. Conclusao

Como foi dito na Introducdo e recuperando o propdsito desse trabalho era
apresentar e comentar o tema lideranca no geral e mais demoradamente na visado atual de

lideranca autoritaria.

O objetivo primordial era identificar a funcéo estratégica do lider no cenario em que

vivemos hoje e se o estilo de lideranca autoritaria se mantém nas empresas no século XXI.

7

Foi observado, conforme desenvolvimento do Capitulo 2 que o lider é o ponto
chave para o sucesso das empresas e é por meio de sua lideranca que os objetivos seréo

atingidos.
Uma lideranca eficaz depende muito da forma como é colocada em pratica.

No atual momento em que as empresas estdo vivendo, a necessidade de se
atualizarem e serem dinamicas € inevitavel, portanto velhas idéias para administrar um

grupo de pessoas estdo sendo revistas e atualizadas, até porque é necessario.

E importante lembrar que o trabalho com o ser humano é muito complexo e exige
muita habilidade para lhe dar com diversos grupos de pessoas. Conhecer, estudar e se
atualizar constantemente é fundamental nessa sociedade moderna, buscar novos
métodos, ser sempre focado nos objetivos e manter sempre fiel aos seus principios e ter

atitude e coragem sao caracteristicas para um bom lider.

7

Liderar € uma arte e isso cabe a cada pessoa saber como serd colocada em

praticada esta arte.

De acordo com que foi exposto, é preciso ter equilibrio ao se adotar qualquer um
dos estilos de lideranga supracitado, haja vista que néo existe um estilo de lideranca que

seja aplicavel em todas as situagoes.

Dentro dessa concepcao foi visto que a lideranca esta atrelada a uma situacéo e

consiste numa relacdo das necessidades existentes entre um individuo e um grupo.
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E quando ha uma necessidade, o lider surge com objetivos especificos e apresenta
o estilo de lideranca mais adequado aquela situacdo, sendo ela plausivel de alteracbes

conforme as necessidades.

Véarios pontos foram levantados durante o desenvolvimento dessa monografia
apontando que ndo ha um estilo de lideranca ideal e sim o que se adapta melhor para cada
tipo de organizacao e seu proposito.

Desde os tempos da idade média, as atividades em grupo desenvolvidas pelo
homem j& exigiam a necessidade de um lider, para se estabelecer os métodos de trabalho
para se alcancar os objetivos planejados, e isso sempre foi feito por meio da lideranca.
Com as constantes mudancas que o mercado vem sofrendo nas ultimas décadas, e a cada
dia vem apresentando um quadro de competicéo crescente, e a propria evolugdo continua
do homem, foi necessario o desenvolvimento de novos métodos de liderar as pessoas, a

fim de atingir os objetivos empresariais.

As empresas nos dias de hoje buscam destague no mercado sobre seus
concorrentes e tém necessidade de potencializar a capacidade de seus colaboradores,

caminhando para atingirem as vantagens competitivas do fator humano.

Espera-se com essa competitividade possibilitar o controle do fator mais variavel
dentro dos processos organizacionais e de liderancga, pois habilitar4 as proprias pessoas a
se organizarem de maneira mais produtiva e eficiente. Esta mudanca de comportamento
modificar4d radicalmente o quadro atual de envolvimento e comprometimento dos

colaboradores dentro das organizagoes.

A influéncia mutua entre os processos da empresa e 0 processo de lideranca, é
necessario conhecer o contexto organizacional, onde lideres, liderados e grupos séo
elementos que estdo constantemente se relacionando. Dentro deste contexto estd o ser
humano, o qual por sua vez, reage de forma n&do padronizada frente aos acontecimentos
no trabalho e em sua vida pessoal, 0 que se reflete diretamente nas atividades da

empresa. Dai vem a importancia do lider dentro da organizacao.
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Os melhoramentos para a empresa, quando conta com um lider, sdo inUmeros, pois
€ nele que se concentra a atencdo de todos, ele é quem ira conduzir ou influenciar os

demais componentes da organizacao.

Concluindo podemos entdo dizer que com o passar do tempo 0 conceito de
lideranca vem se transformando e demonstrando que ndo existe uma maneira especifica
de liderar, ou seja, cada lider tem seu proprio estilo de conduzir as pessoas, e é disso que

as organizacdes precisam para se diferenciar em um ambiente de grande competitividade.
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