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RESUMO

CALVOSA, Marcello Vinicius Doria. Um Modelo Atual de Lideranca entre os Estudantes de
Administracdo da UFRRJ: estudo exploratério sobre a posi¢éo credora / devedora da
relacdo lider-seguidor. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo, Gestdo e Estratégia em
Negdcios). Rio de Janeiro: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, 2006. p.104.

O lider do seculo XXI, segundo os principais tedricos do assunto, busca uma identidade propria,
visdo estratégica e a sensibilidade de compartilhar valores com todos os membros da empresa.
Este trabalho teve como objetivo principal identificar se existe nos estudantes de Administracao
da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro uma posicdo credora em seu modelo de
lideranca, a partir de trocas intertemporais existentes entre o lider e seus seguidores,
possibilitando o vinculo entre estes e justificando o poder de influéncia daqueles. Para tal foi
realizada uma pesquisa do tipo descritiva. Buscou-se identificar a posic¢éo credora dos seguidores
em relacdo ao lider, a partir destas trocas intertemporais existentes. Torna-se necessario que a
diferenciacdo dos lideres e dos gerentes, nas empresas, seja feita ndo apenas em funcdo dos
cargos que ocupam, mas em decorréncia da real capacidade que tém de influenciar as pessoas e
dar ao colaborador, um avido participe de trocas intertemporais, valores aos quais este possa se
agarrar. Esta troca esta presente em muitas dimensdes da vida pratica, sem que as pessoas, muitas
vezes, se déem conta disto. Sempre que se abre mdo de alguma coisa no presente em prol de
alguma coisa no futuro, assume-se uma posicdo credora, posicdo esta fundamentada por uma
idéia de sacrificios presentes em prol de beneficios futuros. O lider trabalha com pessoas comuns
e obtém resultados extraordinarios com essas pessoas, pois sabe que sua visdo se tornard
realidade se a mudanca naquela direcdo for feita com a adesdo e a contribuicdo de cada
participante da equipe. Lideranca é uma escolha, ndo quer dizer posicdo, privilégios, titulos ou
dinheiro, mas, entretanto, significa responsabilidade. Um grupo de estudantes de administracéo
da pesquisa mostrou possuir uma posicao credora como inicialmente sugerido.

Palavras-Chave: Lider, Integridade, Eficacia, Seguidor, Posicdo Credora.
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ABSTRACT

CALVOSA, Marcello Vinicius Doria. A Current Model of Leadership between Business
Students of the UFRRJ: exploratory study on creditor / debtor position in the leader-
followers relation. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo, Gestdo e Estratégia em
Negdcios). Rio de Janeiro: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, 2006. p.104.

The leader of century XXI, according to main theoreticians, searches an identity, strategical
vision and sensitivity to share values with all proper the members of the company. This work had
as objective main to identify if a deserving position in its model of leadership exists in the
students of Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, from existing intertime exchanges
between the leader and its followers, making possible the bond between these and justifying the
power of influence of those. For such a research of the descriptive type was carried through. One
searched to identify the deserving position of the followers in relation to the leader, to leave of
these existing intertime exchanges. It’s necessary that the differentiation of the leaders and the
controlling, in the companies, either made not only in function of the positions that occupy, but in
result of the real capacity that has to influence the people and to give to the collaborator, an eager
participant of intertime exchanges, values to which, this can be grasped. This exchange is present
in many dimensions of the practical life, without that the people, many times, if give account of
this. Always that hand of some thing in the gift in favor of some thing in the future confides,
assumes a creditor position, position this based by an idea of sacrifices gifts in favor of future
benefits. The leader works with common people and gets resulted extraordinary with these
people, therefore she knows that its vision will become reality if the change in that direction will
be made with the adhesion and the contribution of each participant of the team. Leadership is a
choice, does not want to say position, privileges, headings or money, but, however, means
responsibility. A group of students of business of the research showed to possess a creditor
position as initially suggested.

Key words: Leader, Integrity, Effectiveness, Follower, Creditor Position.
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1. INTRODUCAO

1.1. Importancia do Assunto

N&o € assim tdo recente o interesse em conhecer aqueles atributos que caracterizam o
comportamento de um lider na histéria. Personagem que através de um processo interpessoal e
dirigido consegue exercer influéncia em outras pessoas visando o alcance de objetivos
especificos, compartilhando uma visdo de futuro. Mesmo em épocas distantes, sempre foi
despertada consideravel preocupagdo a compreensao de como alguém conseguia chegar a uma
posicdo de destague na conducdo dos demais pares. O entendimento da funcédo lideranca talvez
seja uma das principais buscas da sociedade. As razdes sdo Obvias: o destino de uma familia, de
uma empresa, de uma comunidade ou de um pais esta diretamente associado a capacidade de sua

lideranca.

Fala-se, no entanto, de uma crise generalizada de lideres eficazes, o que tem resultado em
aumento da complexidade dos problemas humanos na sociedade e nas organizag6es. Nahavandi
(apud BERGAMINI, 2002) refere-se a importancia de ter dirigentes competentes no momento
atual ao afirmar que “liderar pessoas de maneira eficaz representa um tremendo desafio, uma

grande oportunidade e uma séria responsabilidade”.
Bryman (apud BERGAMINI, op. cit.) comenta:

“A lideranca transformou-se no principal foco de atencdo para
uma variedade de escritores preocupados com as organizacdes. Ela sempre tem
sido uma area importante de investigacdo entre os pesquisadores interessados
NoS processos organizacionais, visto que volumosa literatura sobre o assunto
testemunha isso. Mas, desde o comeco dos anos 80, o0 montante de interesse
parece ter-se avolumado e presentemente ndo ha sinais de que essa tendéncia
venha diminuindo. Livros apés livros apontam e exaltam a importancia de um
entendimento da lideranca, insinuando que os lideres detém a chave da eficécia
organizacional”.

Como gerir, com eficacia, tanta informacdo a ponto de filtrad-la e capacitar um precursor para
promover pioneirismo nas organizagdes? De certo, uma questdo importantissima a ser elucidada.

Uma Era que tem a informagao como seu recurso primeiro é bastante diferente daquela outra Era,



cujos principais recursos foram o capital, a forca fisica ou a terra. Ha pessoas que nascem lideres
e outras que aprendem a desenvolver sua capacidade de lideranca ao longo de décadas. Nesta
nova Era, a discussdo sobre se a lideranca € ou ndo resultado de tracos de personalidade, estilos
de condugdo de individuos e grupos ou marca de nascenca torna-se secundario. As qualidades de
lideranga sdo reconhecidas universalmente como um elemento-chave em administracdo. Essa
competéncia, quando utilizada com eficacia, da ao lider a credibilidade indispensavel para se
impor, sem necessidade do uso de controle ou da autoridade formal. Ndo é possivel imaginar que
neste século qualquer processo de orientacdo e comando passe pelo crivo da coer¢do ou coagao.
O elo que une ao lider o seu colaborador é ideoldgico e emocional. O que se quer sdo pessoas
abracando uma causa que mobilizem outras, com o objetivo de que o conteldo desta se torne

realidade.

Qualquer que seja 0 motivo, o habito continuado de relacionar liderangca a cargos, revela a
incapacidade de entender como as organizacfes estdo mudando. As organizacdes voltadas para o
conhecimento existem e florescem agora, ndo em algum futuro distante. Elas refletem a forma de
tecnologia que determina 0 modo como se trabalha. Mesmo assim, muitos persistem em

considerar a lideranga como sinénimo de altos cargos.

Afinal, se os lideres devem ser encontrados na base, aqueles que procuram pesquisa-los ndo
podem mais simplesmente olhar para os titulos em um organograma a fim de localizar os objetos
de estudo. A importancia e, principalmente, o valor de um lider se fazem sentir praticamente em
todas as direcbes dentro das organizacGes. Ndo somente pela sua autoridade constituida ou pela
contingéncia a ser dirigida, mas também pelo grupo de colaboradores presentes que fixam suas
expectativas de satisfacdo nas constantes trocas entre eles e seu lider. O lider é considerado como

a peca-chave do envolvimento, tdo necessario, entre o colaborador e a organizacéo.

Devido as constantes mudancas, as empresas foram forcadas a se reestruturar e a perseguir o que
se convencionou chamar de "exceléncia gerencial”. Neste contexto, as habilidades, o
conhecimento, as destrezas e a eficacia passaram a ser desejadas e mais requeridas na figura que
as organizac6es denominam lider do século XXI. Os papéis dos lideres do século XXI combinam
habilidades técnicas, humanas e conceituais, que aplicam em diferentes graus e em diversos

niveis organizacionais. Adicionalmente, o estudo das teorias sobre lideranca tem por finalidade



elucidar a natureza singular da figura do lider através de varias abordagens teoricas da lideranca.
A lideranca n3o pode ser ensinada, mas pode ser aprendida (COVEY, 2005). E a esses lideres que
atualmente atribui-se a capacidade de compreender a complexidade de um ambiente mais amplo,
em continua transformacdo. Deles esperam-se recursos pessoais e sensibilidade para que o

potencial de motivagdo das pessoas nao seja bloqueado na busca da prépria exceléncia.

Por outro lado, certamente ha um grande numero de pessoas que, por heranca genética possuem
limitagdes em relagdo ao que podem fazer na vida. Mas, se levarmos em conta aquelas com
algum potencial de lideranca, o verdadeiro desafio sera desenvolver esse potencial, uma vez que
0 cenario atual apresenta-se com caréncia de lideres. Lideranca ndo quer dizer posicéo,
privilégios, titulos ou dinheiro, mas, entretanto, significa responsabilidade. Por serem bastante
visiveis, antes de tudo, os lideres se constituem exemplo para 0s seus seguidores, e por isso, sao
demasiadamente cobrados a todo o momento. Os lideres podem reunir a energia das pessoas
através de intervencOes diretas ou indiretas, ajustando o sistema de modo que elas gravitem com

vistas ao que precisa ser feito.

O processo de globalizacdo das economias mundiais, pelo desafio proposto pela constante
necessidade de mudanca e pela automacao digital generalizada, requer mais do que nunca que
alguém interprete com sensibilidade o que esta ocorrendo e sinalize novas dire¢Ges a seguir. Nao
h& a menor sombra de duvida de que a lideranca transformou-se em um tema que veio para
instalar-se como pauta principal dos estudos sobre comportamento das pessoas dentro das

organizac0es.

O incremento destes infortinios gera um grande acervo de abordagens e conceitos
fundamentados em dados empiricos, levantados em organizacdes de todos os tipos e tamanhos no
mundo inteiro. Caracteristicas comportamentais que unem lideres e seus seguidores tém sido

examinadas em suas mais significativas dimensoes.

O tema lideranga mostra ter forte apelo tanto para dirigentes como para dirigidos. Como, ao falar
da figura do lider, ndo expandir a discussdo ao interessante papel do seguidor? Torna-se
necessario tentar discernir o vinculo central de unido entre o lider e o seu objeto de influéncia, o

colaborador. Em muitos casos, essa atitude ou competéncia chega a levar uma conotacdo de
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“dom”, quase magico ou divino, responsavel por uma inexplicavel e, ao mesmo tempo,

irresistivel atracdo que certas pessoas naturalmente exercem sobre outras.

O colaborador de um lider, essencialmente, é um &vido participe de trocas intertemporais
(GIANETT]I, 2005) com seu mentor, seu lider. Esta troca esta presente em muitas dimensdes da

vida pratica, sem que as pessoas, muitas vezes, se déem conta disto.

Segundo Giannetti (op. cit.), sempre que se abre mdo de alguma coisa no presente em prol de
algo no futuro, assume-se uma posicao credora. E toda vez que se abre méo de algo no futuro
para desfrutar de alguma coisa no presente, assume-se uma posicdo devedora. Usualmente,
acredita-se que os colaboradores sdo pessoas credoras dos ideais do lider, pois acreditam, sem
parcimdnia, que seus sacrificios presentes lhe renderdo beneficios ou vantagens futuras. Este
crédito é o termo de troca entre presente e futuro e da subsidios para a influéncia exercida dos

lideres sobre os seus seguidores.

Mas uma duvida se torna relevante. Serd que tal condicdo perdura contemporaneamente? Sera
que, devido a propria reengenharia estrutural das empresas, novos modelos de sistemas e de
métodos, os colaboradores buscam alguma flexibilidade em alternativas a tais relagdes de troca
ou a figura do lider continua transmitindo a seguranca e o conforto necessarios, nestes tempos de

imprecisdo do complexo atual cenario?

1.2. Justificativa do Trabalho

A importancia dada as pessoas nas organizagdes, nos Ultimos anos, est4 sendo reconhecida como
um fator preponderante para se obter sucesso e diretamente responsavel na obtencdo de maior
produtividade e rentabilidade nas empresas. Por isso, este trabalho poderd servir para 0s
profissionais interessados na valorizacdo da relacdo lider-seguidor nas organizacGes, do
compromisso corporativo, da gestdo do clima organizacional, na consecucdo e alcance dos
objetivos estratégicos e das metas. Ele poderéa ser util aos gestores, aos consultores, professores e
estudiosos que tenham o compromisso de aprimorar continuamente sua postura, habilidades e

praticas, na gestdo de pessoas.



Uma outra contribuicdo deste trabalho reside no estudo de como o desenvolvimento de pesquisas
recentes sobre os atributos e as praticas de lideranca define, na personalidade do lider, a
integridade e o comprometimento, como atributo e pratica fundamentais para a sua eficacia. Estas
caracteristicas conduzem os seguidores ao desenvolvimento de uma fidelidade em relacdo a meta
e ao resultado final propostos e pode mostrar a sujei¢do dos colaboradores ao ideal do lider, até
mesmo promovendo, se necessario, sacrificios pessoais em prol de beneficios futuros, como
estudado nesta pesquisa, para o caso de extrema credulidade. Foi notoria a existéncia também de
individuos que fugiam deste modelo. Diametralmente oposto, um outro grupo de igual interesse
ndo se sujeita, em longo prazo, a compartilnar a visdo e metas sugeridas pelo lider, pois

desenvolve sua visdo propria, alto perfil de autonomia e apresenta baixa dependéncia deste.
1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo Geral

O objetivo deste estudo foi identificar nos estudantes de Administracdo a existéncia de uma
posicdo credora, neutra ou devedora em seu modelo de lideranca, a partir das trocas
intertemporais constantes e vigentes entre o lider e seus seguidores, possibilitando o vinculo entre

estes e dimensionando o poder de influéncia daqueles.

1.3.2. Objetivos Especificos

Com o intuito de alcangar esse objetivo, pretendeu-se:

e Revisar algumas teorias que possibilitam a identificacdo e surgimento dos
lideres segundo diversos autores;

e Observar se este colaborador estd disposto a se condicionar a sacrificios
presentes para obter beneficios futuros com base no poder de influéncia do
lider, conforme sugerem determinados autores;

e Comparar estudos sobre este tema, opinides e atitudes de seguidores que

sugerem o comportamento ideal do lider eficaz, segundo suas visoes;



e Analisar através de uma pesquisa o vinculo de credibilidade do colaborador
em relacdo ao seu lider que permite o poder de influéncia do segundo.

1.4. Problema da Pesquisa

A lideranca empresarial vem sendo discutida no ambiente organizacional das empresas de todo o
mundo. Nota-se que para alcancar altos niveis de exceléncia e produtividade é necessario contar
com especialistas, que sdo as pessoas que trabalham em suas respectivas empresas. Estas pessoas,
os colaboradores, se direcionadas por um lider integro que os desenvolva, podem tornar-se o
diferencial competitivo das organiza¢des contemporaneas, mas, para tal, busca-se conhecer como
tais seguidores, posicionados como credores, neutros ou devedores das trocas intertemporais
existentes entre eles e seus lideres, depositam ou ndo, crédito sobre a causa, 0s objetivos
estratégicos ou propriamente sobre o lider para atingir maior comprometimento organizacional e

seu efeito sobre o poder de influéncia do lider.
1.5. Escopo

O presente estudo abrange cinco capitulos. O primeiro discute a importancia do tema, a
justificativa define, os objetivos propostos e o problema que norteou a realizacdo da pesquisa
para o estudo. O segundo capitulo apresenta a fundamentacéo tedrica usada para sua elaboracéo.
O capitulo trés explica a metodologia utilizada, bem como o universo, a amostra e a coleta de
dados. J& o quarto capitulo apresenta os resultados obtidos e indica discussfes sobre estes e 0
quinto consolida as questdes levantadas, chega a conclusdes especificas e sugere acbes e novas

pesquisas para o tema abordado.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. A Necessidade da Existéncia de Lideres

Quando Conner (apud BERGAMINI, 2002) analisa o efeito da constante desorganizacao que

parece despencar sobre as pessoas e freqiientemente vai além do limite do caos, deixa claro que:

“A densidade das forcas da mudanca ja comeca a comprimir
administradores e empregados de forma semelhante a uma existéncia ardua e
exigente, caso ndo se consiga lidar com ela adequadamente, o que levara as
pessoas a se sentirem crescentemente intimidadas e vitimadas. A magnitude da
desorganizagdo esta se tornando esmagadora e as consequéncias pelo fracasso
em implementar importantes iniciativas alcancam répidas proporcoes
proibitivas”.

A perspectiva de sucesso entdo representa um estimulante desafio e os lideres eficazes da
atualidade estdo empenhados, principalmente, em melhorar o clima dificil que se instaurou em
muitas organizacdes. Tjosvold e Tjosvold (apud BERGAMINI, op. cit.) denunciam que “65% a
75% dos empregados em muitas organizac6es de diferentes tipos relatam que o seu supervisor
imediato representa a maior fonte de estresse no trabalho. Acrescentam também que nos ultimos

dez anos, 50% dos gerentes consideram ter falhado como lideres”.

Tais numeros justificam o cuidado com o qual as organizacbes tém procurado selecionar e
preparar lideres que sejam realmente eficazes enquanto tal. Fica evidente para todos a
necessidade de uma nova filosofia de gestdo empresarial, na qual sejam flexibilizadas as regras
anteriores e compartilnados os objetivos organizacionais. E importante que se ofereca um
ambiente de bem-estar favorecendo que as pessoas trabalhem juntas e possam se beneficiar, o

maior nimero de vezes possivel, de oportunidades de desenvolvimento pessoal.

Nesse novo contexto € possivel fazer com que a iniciativa individual e a integracdo entre 0s
membros do grupo coexistam de maneira produtiva. 1sso exige também uma nova perspectiva de
aprendizado que determinard o desenvolvimento de todos, no sentido de terem suficiente
predisposicdo para recolocar em questdo seus valores, adotar novos habitos e reformular as

antigas perspectivas ou paradigmas.



Como assinala Bennis (2002):

“A crise atual solicita lideranca em cada nivel da sociedade e em
todas as organizacGes que a formam. Sem lideranca da espécie que vimos
solicitando € dificil ver como poderemos moldar um futuro mais desejavel para
esta nacdo e para 0 mundo. A auséncia ou falta de efetividade na lideranca
implica na auséncia de visdo, numa sociedade sem sonhos; na melhor das
hipbteses isto resultard na manutencdo do status quo e, na pior, na
desintegracdo de nossa sociedade por falta de propoésito e coesdo”.

No momento atual, em que a velocidade das mudancas no ambiente organizacional esta se
fazendo sentir em ritmo mais rapido do que aquele que normalmente as pessoas estdo
acostumadas a suportar, saber como dirigir o potencial humano pode ser considerado uma
condicdo indispensavel para a implementacdo das proprias mudancas. Parece agora crucial
encontrar um recurso que permita explorar melhor o esforgo, rumo a um caminho mais adequado
para fazer frente aos desafios impostos pelo ambiente. Mudar implica envolvimento espontaneo

de pessoas e isso depende de lideres eficazes.

Liderar, de forma mais ampla, diz respeito a ser capaz de conseguir, com vasta margem de
sucesso, que as pessoas fagcam o que o lider entenda o que precisa ser feito. Para tanto, parece
existir uma real necessidade do lider em ser capaz de lidar, de modo adequado, com fortes

emoc0es e grandes frustracGes que surgem quando o ambiente de trabalho torna-se instavel.

Quando se estabelece 0 ambiente tipicamente ambiguo que permeia toda contingéncia que exige
mudanga, entdo surgem respostas comportamentais proprias da confusdo, ansiedade, medo,
defesa e auséncia. Tais respostas sao tipicas das defesas diante das caracteristicas pouco claras do
momento pelo qual se passa. Torna-se necessaria uma interpretacdo dessa nova realidade e isso é
esperado daqueles que ocupam posicdo de lideranca. Cabe aos lideres procederem a uma espécie
de leitura e transmitirem sua interpretacdo daquilo que estdo percebendo, antes que uma nova
direcdo seja apontada. Como diz Bennis (2002), “o lider torna as id€ias tangiveis e reais. Nao
importa qudo maravilhosa seja a viséo, o lider eficiente deve usar uma metafora, uma palavra ou
um modelo para tornar tal visdo clara para os outros”. Essa visdo necessaria e oportuna é
representada pela extraordinaria concentracdo do lider, em um compromisso pelo qual as pessoas

se sintam atraidas. A eficacia ao enfrentar as solicitagdes contidas no processo de mudanca apdia-
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se na acuidade da percepcdo do lider, para que energia e esfor¢os nao sejam desperdi¢cados. Como
aponta Conner (apud BERGAMINI, op. cit.):

“O sucesso das organizacgdes, mais em longo prazo, depender, cada
vez mais, da habilidade do lider em minimizar as solicitacdes desnecessarias
dos imperativos da mudanga. Isso significa que a organizacdo ndo se pode dar
ao luxo de implementar quaisquer mudangas nao essenciais; € necessario
tornar-se especialmente orientado na identificacdo e implementacdo de
iniciativas apenas criticamente importantes”.

Enguanto o lider conseguir essa economia de esfor¢os desnecessarios, ele desfrutard da
credibilidade indispensavel para operar as transformacfes que estejam se fazendo necessarias.
Este crédito é concedido num fluxo continuo das pessoas da organizacdo para o lider que as

representa.

N&o ha ddvida que o desempenho de uma organizacao depende fortemente da contribuicdo das
pessoas que a compdem e da forma como estas estdo organizadas, sdo estimuladas e capacitadas,
e mantidas num ambiente de trabalho. Sem os recursos humanos quaisquer esforgos em
investimentos, como em equipamentos, tecnologias, métodos e processos, acrescentariam muito
pouco aos resultados esperados. Mais do que executoras, as pessoas precisam ser vistas como
empreendedoras do negdcio da empresa. “Os lideres empresariais das melhores empresas de todo
o mundo véem declarando que para alcancarem o nivel de exceléncia, no setor em que exercem
atividades, é necessario contar com especialistas, que sdo as pessoas que trabalham em suas
respectivas empresas”, conforme Wallace (apud MOREIRA e COSTA, 2005).

Embora muitas vezes seja possivel vislumbrar grande entusiasmo, quando é apontada qualquer
necessidade de mudanca verifica-se, com o passar do tempo, que se trata de uma atitude apenas
aparente. A vontade de mobilizar esforcos para essa mudanca desaparece logo quando as pessoas
envolvidas ignoram a necessidade de adotar novos rumos. Sem um lider verdadeiro, elas voltam a
apegar-se aos seus velhos e ja bem conhecidos habitos. Essa € a forma que encontram para
retomar a seguranca, uma vez que o apego ao habitual favorece o aparecimento da sensacao de se
conseguir manter o proprio controle sobre um ambiente que, por ja ser conhecido, parece oferecer

maior oportunidade de previsao.



2.2. Definig0es de Lideranca

A lideranca vista como processo € associada a determinacdo da direcdo na qual a organizacao
deve caminhar, a criacdo de uma visdo de futuro, a capacidade de persuadir funcionérios e outras
pessoas importantes a aceitar idéias novas e as implementar. Também ao fato de criar estratégias,
fazer com que as pessoas estejam dispostas a seguir, motivar e inspira-las para que a visdo se
torne realidade, apesar de todos os obstaculos. Igualmente € associada a transferéncia de poder
para as pessoas, para que estas fagam com que as coisas acontecam. Para Bennis (1996), a
lideranca € como a beleza: dificil de definir, mas facil de reconhecer.

Lideranca tem sido considerada o resultado de pessoas talentosas, com tracos dignos,
influenciando seguidores a fazerem o que é necessario para a realizacdo das metas empresariais e
sociais (BORNSTEIN e SMITH, 2004).

Lideranca é a realizacdo de uma meta por meio da direcdo de colaboradores humanos. O homem
que comanda com sucesso seus colaboradores para alcangar finalidades especificas € um lider.
Um grande lider € aquele que tem essa capacidade dia apds dia, ano apds ano, numa grande
variedade de situacdes. Os lideres da atualidade s&o considerados rebeldes da mudanca que antes
de construir produtos melhores, estdo preocupados em construir organizacGes melhores (REICH,
2001).

A lideranca € quase so inteligéncia emocional, principalmente quando se trata de discernir o que
fazem os gerentes e o que fazem os lideres, em coisas como assumir uma posicao, saber o que é

importante para si e perseguir suas metas em parceria com outras pessoas (GOLEMAN, 1995).

Boudicht (apud SOTO, 2002) define a lideranca como o esforco que se efetua para influir no
comportamento dos outros e para ordenar que se atinjam os objetivos organizacionais, individuais

Ou pessoais.

Lideranca € o processo de encorajar 0s outros entusiasticamente na direcdo de objetivos. Sem

lideranca, uma organizacdo seria apenas uma confusdo de maquinas e pessoas, do mesmo modo
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gue uma orquestra sem maestro seria uma confusdo de instrumentos e de musicos. A orquestra e
todas as outras organizacdes precisam de seguranca para desenvolver a0 maximo seus preciosos
ativos (DAVIS e NEWSTROM, 1989).

Para Kotter (2002), lideranga é essencialmente o processo de ajudar a mudar alguns aspectos
fundamentais para aproveitar as condi¢cdes mutantes da economia e do mercado. Como processo,
a administracdo geralmente é associada a coisas como planejar, elaborar orcamentos, organizar,

contratar funcionarios, controlar e resolver problemas.

Liderar € comunicar as pessoas seu valor e seu potencial de forma téo clara que e elas acabem por
vé-los em si mesmas (COVEY, 2005).

Lideranca pode ser entendida como o fendmeno interpessoal de exercer influéncia numa situagéo
e dirigida, através de processo de comunicacgéo, para o alcance de objetivos especificos, comuns a
outrem, sendo acao continua, universal e atemporal, estruturada no compartilhamento de uma
visdo de futuro (CALVOSA et al, 2005).

2.3. Outras Definicdes de Lideranca

Grande parte da literatura de lideranca esta centrada nas caracteristicas dos bons lideres. Contudo,
tais caracteristicas sao freqlientemente genéricas em demasia para ser de algum valor préatico para
alguém que deseja se converter em lider. Dizer, por exemplo, que os bons lideres sdo otimistas
natos ou que sdo sinceros e inspiradores, proporciona uma base pratica escassa para 0
desenvolvimento ou melhoria de capacidades especificas. Conforme Soto (2002), gerou-se uma
confusdo notdvel na pesquisa sobre lideranga a respeito da existéncia de trés perspectivas

fundamentais que a definem como metalideranca, macrolideranga e microlideranca.

A metalideranca cria movimento em uma ampla direcdo geral. Ela vincula os individuos com o
ambiente por intermédio da visao do lider, liberando energia e criando seguidores entusiastas. Na
macrolideranca o papel do lider na criacdo de uma organizacdo de sucesso se cumpre de duas

formas: descobrimentos de caminhos e construcao da cultura. O descobrimento de caminhos pode
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se resumir em como encontrar a via para um futuro com éxito. A construcdo da cultura pode ser
contemplada em como atrair outras pessoas para uma organizacdo dotada de propositos, isto €,
aquela capaz de transitar pela senda descoberta ou de explorar plenamente as oportunidades
existentes. A microlideranca centra sua atencdo na escolha do estilo de lideranca, para gerar uma
atmosfera de trabalho eficaz e conseguir que as coisas sejam feitas mediante o ajuste do estilo de
cada um as dimensdes da tarefa e a0 comportamento da organizacdo. Os ambitos da lideranca
micro, macro e meta devem ser definidos, coordenados e alinhados para produzir acGes

organizacionais, eficazes e bem-formadas.

O lider dirige as pessoas de sua organizacdo para o cumprimento de uma tarefa ou trabalho
concretos. Se o estilo de lideranca foi escolhido corretamente as pessoas agirdo de bom grado em

um ambiente de trabalho eficaz.

Segundo Soto (op. cit.), uma lideranca bem-sucedida depende de comportamentos, habilidades e
acOes apropriadas e ndo de caracteristicas pessoais. Os trés tipos de habilidades que os lideres
utilizam sdo: as técnicas, as humanas e as conceituais. A habilidade técnica se refere a
conhecimento e a capacidade de uma pessoa em qualquer tipo de processo ou técnica. A
habilidade humana é a capacidade para trabalhar de maneira eficaz com as pessoas para obter
resultados no trabalho em equipe. A habilidade conceitual € a capacidade para pensar em termos
de modelos, marcos diferenciadores e relagdes amplas.

2.4. Lideranca versus Gerenciamento
2.4.1. A Diferencga entre Lideranca e Gerenciamento

A propria origem etimologica das palavras evidencia a diferenciacdo de competéncias para um e
para outro termo. De acordo com o Concise Oxford dictionary, management (gerenciar) origina-
se do italiano maneggiare, que por sua vez vem do latim vulgar manidare. Parece que
management, em inglés, e manejar, em portugués, originam-se do radical latino manus, cujo
significado é médo, e podem ser considerados como “parentes” muito préximos. Ja o termo lead
(liderar) vem do inglés arcaico, leadem, sendo cognato do holandés e do alemao leiden. O sentido
atual de lead é conduzir, guiar, orientar, encaminhar. Como 0s termos ndo querem dizer a mesma

coisa, 0s seus conteidos parecem ser indicativos de diferentes expectativas de atuacdo na pratica
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cotidiana. Os gerentes adotam atitudes impessoais, as vezes até passivas, em relacdo a metas,

enguanto os lideres tém uma atitude pessoal e ativa em relacdo ao alcance destas.

Existe uma necessidade de lideranca nos negdcios, a0 mesmo tempo existe um vazio sobre o que
isso significa na pratica e como fazer mudancas. Sim, lideranca e gerenciamento sao diferentes.
Eles diferem em motivacdo, historia pessoal e no modo de pensar e agir. Gardner (1990) afirma
que a maior parte dos administradores ou gerentes exibe algumas habilidades de lideranca e a
maior parte dos lideres se vé administrando. Lideranca e administragdo ndo sdo a mesma coisa,

mas se sobrepdem.

Também segundo Covey (2003), lideranca ndo € 0 mesmo que gerenciamento. Para este autor,
gerenciamento é uma visdo dos metodos, o melhor modo de se conseguir determinadas coisas.
Lideranca lida com objetivos e metas concentrando-se em conseguir coisas desejadas, e deve vir
primeiro que o gerenciamento. Enquanto os gerentes tém foco em sistemas, processos e
tecnologia, procurando dirigir os trabalhadores, os lideres estdo orientados para as pessoas,

contexto e cultura, procurando servir os colaboradores da organizagdo (CHIAVENATO, 2004).

A lideranca forte precisa monitorar constantemente a mudanca no meio social, os habitos de
compra, os impulsos dos consumidores, organizando os recursos na direcdo certa. A maioria das
organizacdes € super gerenciada e sub-liderada. Parafraseando Peter Druker, Covey (2003) diz:
gerenciar € fazer as coisas do jeito certo; liderar é fazer as coisas certas. Podemos observar

algumas diferencas, segundo renomados autores, sobre estas defini¢des no quadro abaixo:

Quadro 01: Diferenca entre Lideranca e Gerenciamento

Autores e Referéncia Bibliogréfica Declaracgdes: Geréncia versus Lideranca

“Gerenciar € fazer com que as pessoas facam o que tem que ser
feito. Lideranca é levar as pessoas a desejarem fazer o que tem que
ser feito. Os gerentes empurram. Os lideres puxam. Os gerentes

Warren Bennis p - ”
comandam. Os lideres comunicam”.

Bennis, W. G. (1994). “Leading Change:
The Leader as the Chief Transformation
Officer”. InJ. Renesch (Ed.), San
Francisco: New Leaders Press.

“Os lideres sdo pessoas que fazem a coisa certa; 0s gerentes sdo
pessoas que fazem as coisas de modo certo”.

“Q gerente aceita o status quo; o lider o contesta. O gerente é 0
classico bom soldado; o lider € dono de si. Os gerentes fazem as
coisas de modo certo; os lideres fazem a coisa certa”.
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John W. Gardner

Gardner, J. W. (1990). On Leadership.
Nova York: Collier Macmillan.

“Os lideres se distinguem dos gerentes em pelo menos seis
aspectos: 1. Estdo atentos ao longo prazo...; 2. Ao pensar na
unidade que chefiam, eles aprendem sua rela¢do com realidades
mais amplas...; 3. Alcangam e influenciam pessoas que estéo além
de sua jurisdicdo, além das fronteiras...; 4. P6em grande énfase nos
aspectos intangiveis da visdo, dos valores e da motivagao; 5. Tém
a habilidade politica para lidar com as exigéncias conflitantes de
multiplos grupos de interesse e 6. Pensam em termos de
renovacao... .

Abraham Zaleznik

Zaleznik, A. (1997).

“Managers and Leaders:

Are They Different?”

Harvard Business Review, 55(5), 67-78.

“Lideres e gerentes diferem em suas concepcdes. Os gerentes
tendem a ver o trabalho como um processo de capacitagdo que
envolve alguma combinacdo de pessoas e idéias interagindo para
estabelecer uma estratégia e tomar decisdes”. “... Onde os gerentes
agem para limitar as escolhas, os lideres trabalham no sentido
oposto: desenvolver novas abordagens para problemas antigos e
abrir espaco para novas opgdes...”.

James M. Burns

Burns, J. M. (1978).
Leadership. Nova York: Haper and Row.

Lideranca transformadora: ocorre quando uma ou mais pessoas se
engajam com outras de forma a que lideres e seguidores se elevem
mutuamente a patamares mais altos de motivacao e de moralidade.
Seus propdsitos, que no inicio podem ter sido separados embora
relacionados, como no caso da lideranca transacional, se fundem.

Richard Pascole

In Johnson, M. (1996).”Taking the Lid Off
Leadership”. Management Review, 59-61.

“Gerenciar € o exercicio de autoridade e influéncia para atingir
niveis de desempenho coerentes com os niveis previamente
alcancados... Liderar ¢é fazer acontecer o que ndo aconteceria de
qualquer modo... [e que] sempre envolvera trabalhar no limite do
que é aceitavel”.

George Weathersby

Weathersby, G. B. (1999).
“Leadership versus Management”.
Management Review, 88, 5+.

“Gerenciar € alocar recursos escassos visando aos objetivos da
organizacéo, e o estabelecimento de prioridades. Liderar, por outro
lado se refere a criagdo de uma visdo comum, significa motivar as
pessoas para que contribuam para essa visao e incentiva-las a
alinhar seus préprios interesses com os da organizagdo. Significa
persuadir, ndo comandar”.

John Mariotti

Mariotti, J. (1998).
“Leadership Matters.”
Industry Week, 247,70+

“Os grandes lideres obtém resultados extraordinarios de pessoas
comuns. Os grandes gerentes simplesmente obtém resultados bem
planejados e as vezes bem executados. Os lideres sdo os
arquitetos. Os gerentes sdo 0s construtores. Ambos sdo
necessarios, mas sem o arquiteto nada especial sera construido”.

Rosabeth Moss Kanter

Kanter, R. M. (1989).
“The New Managerial Work”.
Harvard Business Review, 85+.

O novo trabalho gerencial é olhar para fora de uma area definida
de responsabilidade, para detectar oportunidades e formar equipes
de projetos com pessoas de qualquer area relevante a sua
consecucéo...”.

Tom Peters

Peters, T. (1994). Thriving on Chaos. Nova
York: Alfred A. Knopf.

“Desenvolver uma visao e, ainda mais importante, vivé-las com
vigor sdo elementos essenciais da lideranga... A visdo ocupa um
lugar de honra igualmente importante no mundo do supervisor ou
do gerente médio”.

Fonte: Adaptado de COVEY, 2005.
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2.4.2. As Competéncias dos Lideres e dos Gerentes

Um numero significativo de pesquisas e estudos mostra que tanto lideres quanto administradores
perdem a sua eficacia por terem seu potencial de agdo bloqueado, quando 0s postos que ocupam
ndo Ihes permitem o exercicio de suas competéncias (BERGAMINI, 2002). Isso tem ocasionado
conflitos no desempenho de papéis que, na maioria das vezes, terminam por deteriorar 0s
esforcos que a organizacdo faz para manter-se viva e atuante, lutando para que sua sinergia nao
escoe e se perca. Sabe-se que algumas pessoas saem-se melhor em cargos administrativos,
enquanto outras se mostram mais eficazes e se sentem mais confortdveis em cargos que

requisitem sua competéncia pessoal como lideres.

Conforme Bergamini (op. cit.), o grande desafio que se apresenta para as organizagdes da
atualidade é descobrir qual o principal diferencial que identifica uma pessoa para uma outra
posicdo, isto €, que tipo de competéncias pessoais sdo responsaveis pelo desempenho do papel
administrativo ou de lideranca. 1sso ocorre na pratica, sendo, todavia, recomendavel equilibrar o
potencial para a lideranca e para a administracdo, tendo em vista os requisitos dos diferentes
postos e das caracteristicas envolvidas na situacéo.

Para promover grandes mudancas, as organizacGes precisam também manter a sua linha de
identidade ao longo do tempo. E esse aspecto que determina a complementaridade dos dois
papéis. Sem lideres, a empresa ndo muda; sem administradores, perde a sua identidade. Uma vez
que se possa contar com lideres eficazes, o administrador competente torna-se alguém
indispensavel dentro do ambiente em mudanca. Ndo se trata, portanto, de um personagem
ultrapassado, até porque a existéncia de um ndo elimina a necessidade do outro. Gerenciar ou
administrar sofreram maior refinamento devido a introducdo de novas tecnologias. Se
anteriormente, o papel do administrador era apenas o de um controlador, no momento atual a
expectativa é de que garanta a identidade da organizacdo, dando continuidade permanente aos
processos existentes. Cabe, portanto, ao administrador gerenciar a realidade do momento presente
para evitar futuras inconveniéncias (BERGAMINI, op. cit.).
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Dessa forma, administradores e lideres ndo somente devem conviver e se complementar, mas
também se admirarem e apoiarem-se mutuamente. O relacionamento equilibrado toma como base
a atitude ou predisposicdo interior calcada nas diferencas e semelhancas entre eles, levando-os
assim a um relacionamento menos defensivo e mais eficaz. Essa harmonia na convivéncia dos
dois contribui e muito para a integracdo de esforcos, requisito indispensavel ao sucesso

organizacional.
2.4.3. Caréncia de Lideres Empresarias e 0 Excesso de Gerentes

Apesar da necessidade de coexisténcia de ambos os cargos dentro do ambiente organizacional,
inegavelmente, o lider é aquele que aponta a direcdo a ser tomada. Neste contexto, devido a
instabilidade e inconstancia do ambiente externo, se faz necessario a presenca deste no processo
de identificacdo das oportunidades da organizacédo, funcao de risco e de sérias responsabilidades.

O lider sempre esta em evidéncia. Nem todos podem ou querem correr tais riscos.

Kotter (2002) identificou que o principal motivo de atualmente existir caréncia de lideres
empresarias e excesso de gerentes é o fato de que, a maior énfase nas escolas de administracéo e
no trabalho é dada ao desenvolvimento de aptidGes gerenciais e ndo de lideranca, e por uma
excelente razdo. Afinal para cada um dos empreendedores do final do século XIX, ou do século
XX, considerados lideres e que ajudaram a formar empresas, precisava-se de dezenas ou centenas
de gerentes capazes de ajudar a operar as companhias que os lideres empreendedores haviam
construido. Portanto surgiu a urgéncia de ensinar essa “coisa” denominada administracdo a
milhares de pessoas. Como destacado oportunamente, os lideres sdo 0s arquitetos e 0s gerentes
sd0 0s construtores. Para se construir um “prédio” necessita-se de apenas um arquiteto, mas
muitos engenheiros e trabalhadores (MARIOTTI apud COVEY, 2005).

O gerenciamento trata de lidar com a complexidade. Suas praticas e seus procedimentos sdo em
grande parte a resposta a um dos mais significativos fatos do século XX: o surgimento da grande
organizacdo. Sem uma boa gestdo, os empreendimentos complexos tendem a se tornar cadticos, o
gue ameaca sua propria existéncia. Uma boa gestao propicia um grau de ordem e de coeréncia a
dimensdes fundamentais, com a qualidade e a lucratividade dos produtos. A lideranga, em
contraste, trata de lidar com a mudanca. Parte da raz&o pela qual ela se tornou tdo importante nos

anos recentes é que o mundo dos negocios se tornou mais competitivo e volatil. A mudanca
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tecnologica mais acelerada, a maior concorréncia internacional, a desregulamentacdo dos
mercados, 0 excesso de capacidade de producdo nos ramos de atividade intensivos em capital, a
instabilidade do cartel do petrdleo, os investidores agressivos e seus titulos podres, e as mudancas
demograficas da forca de trabalho estdo entre os muitos fatores que contribuem para essa
situacdo. O resultado liquido € que fazer o mesmo que se fazia ontem, ou fazé-lo 5% melhor, ja
ndo é a formula do sucesso (KOTTER, 2002).

Cada vez sdo mais necessarias as grandes mudancas para sobreviver e concorrer efetivamente
nesse novo ambiente. Na medida em que a economia mundial tende a ser mais globalizada,
produzindo oportunidades e riscos econdémicos crescentes, bem como muita instabilidade, o ritmo
da mudanca torna-se acelerado. Mais mudancas sempre exige mais lideranga (KOTTER, op. cit.).
E num ambiente em constante mudancga é necessario mais do que pessoas que s6 sabem fazer

funcionar os sistemas existentes.
2.5. A relacéo entre Poder e Lideranca

Os conceitos de poder e de lideranca estdo estreitamente interligados. Galbraith (1999) diz que os
instrumentos pelos quais o poder € exercido estdo inter-relacionados de maneira complexa.
Alguns usos do poder dependem de estar ele oculto, de ndo ser evidente a submissdo dos que

capitulam a ele.

Lideres usam o poder como um meio de atingir as metas do grupo. Lideres realizam metas, e
poder é um meio de facilitar suas realizagdes. Quais as diferencas entre os dois termos? O poder é
independente. Lideranca requer alguma coeréncia entre as metas do lider aos que estdo sendo
liderados. Uma segunda diferenca concentra-se na influéncia para baixo, sobre os subordinados
de alguém. Ela minimiza a importancia de padrées de influéncia lateral e para cima. O poder néo.
Ainda uma outra diferenca lida com énfase da pesquisa. A pesquisa de lideranga, na maior parte,

da énfase ao estilo.

Para Weber (apud BENDIX, 1960), o poder é “a possibilidade de alguém impor sua vontade
sobre o comportamento de outras pessoas” ou “a capacidade de uma ou mais pessoas realizarem
sua propria vontade num ato comunal contra a vontade de outros que participam do mesmo ato”.

Quantas vezes perguntamos para ndés mesmo de onde vem o poder? O que € que determina a
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influéncia de um individuo ou grupo sobre outros? A resposta a estas questdes € um esquema de

classificacdo de cinco categorias identificado por French e Raven (apud BATEMAN e SNELL,

1998). Eles propuseram gue existem cinco bases ou fontes de poder: coercitivo, de recompensa,

legitimo, de competéncia e de referéncia.

Poder Coercivo: dependente de medo. Alguém reage a este poder por medo dos
resultados negativos que possam ocorrer se falhar na concordancia. Ele se apoia na
aplicacdo ou na ameaca de aplicacdo de sancBes fisicas como infligir dor, geracdo de
frustracdo através de restricbes de movimento ou de controle a forca de necessidades
béasicas fisioldgicas ou de seguranca. No nivel pessoal, os individuos exercitam poder
coercitivo através da confianca na forca fisica, na facilidade verbal ou na capacidade de
conceder ou retirar apoio emocional a outros. Essas bases fornecem ao individuo os meios
de fisicamente ferir, maltratar, humilhar ou negar amor a outros. No nivel organizacional,
A tem poder coercitivo sobre B se A puder dispensar, suspender ou rebaixar B,
pressupondo que B valorize seu emprego. De forma semelhante, se A pode designar B
para atividades de trabalho que B ache desconfortaveis ou trate B de uma maneira que B

ache embaracosa, A possuir poder de coercdo sobre B.

Poder de Recompensa: totalmente oposto do poder coercitivo, no poder de recompensa as
pessoas concordam com 0s desejos ou orientagcdes de outrem porque fazer isso produz
beneficios positivos. Portanto, alguém que possa distribuir recompensas que outros vejam
como valiosas terdo poder sobre elas. Essas recompensas podem ser qualquer coisa que
uma outra pessoa valorize. Num contexto organizacional, pensamos em dinheiro,
avaliacBes de desempenho favoraveis, promogdes, tarefas de trabalho interessantes,
colegas amigaveis, informacdo importante e turnos de trabalho ou territorios de vendas

preferidos.

O poder coercitivo e o poder de recompensa sdo na verdade complementos um do outro. Se vocé

pode tirar algo de valor positivo de outro ou infligir algo de valor negativo sobre ele, vocé tem

poder coercitivo sobre essa pessoa. Se vocé pode dar algo a alguém de valor positivo ou tirar algo

de valor negativo, vocé tem poder de recompensa sobre essa pessoa. De novo, com o poder
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coercitivo, vocé nao precisa ser um gerente para ser capaz de exercer influéncia através de

recompensas. Recompensas como amizade, aceitacdo e elogio estdo disponiveis para qualquer

um numa organizacdo. Até onde um individuo procura por essa recompensa, sua capacidade de

dar ou de tira-las confere a vocé a poder sobre esse individuo.

Poder Legitimo: em grupos e organizagdes formais, provavelmente o acesso mais
freqliente a uma ou mais das bases de poder seja a posicao estrutural de alguém. Isto é
chamado de Poder Legitimo. Representa o poder de uma pessoa recebe em resultado de
sua posicdo na hierarquia de uma organizagdo. Posi¢des de autoridades incluem poderes
de coercdo e de recompensa. O poder legitimo, entretanto, é mais amplo do que o poder
para coagir ou recompensar. Especificamente, inclui a aceitagdo por membros de uma
organizacdo, da autoridade de uma posicdo. Quando diretores de escolas, presidentes de
bancos ou capitdes do exército falam, professores, caixas e primeiros-tenentes ouvem e,

geralmente concordam.

Poder de Competéncia: ¢ a influéncia exercida como resultado de especializacéo,
habilidade especial ou conhecimento. A especializacdo tornou-se uma das mais poderosas
fontes de influéncia a medida que o mundo se tornou mais orientado tecnologicamente.
Com o0s empregos tornam-se mais especializados, tornando-nos cada vez mais

dependentes de especialistas parar alcangar metas.

Poder de Referéncia: refere-se em desenvolver a admiracdo por alguém e um desejo de
ser aquela pessoa. Num certo sentido, entéo, € bastante parecido com carisma. Se vocé
admira alguém a ponto de modelar seus comportamentos e atitudes pelos dela, esta pessoa
possui poder de referéncia sobre vocé. O poder de referéncia explica porque celebridades
recebem milhdes de dolares para endossar produtos comerciais.

Os lideres sdo figuras que ndo lancam mao do poder personalizado, manipulando e explorando

agressivamente 0s outros para atingirem seus objetivos. Antes utilizam o poder socializado (de

fato), canalizado para a melhoria construtiva das organizagGes e sociedades, no desejo de
influenciar positivamente seus seguidores (McCLELLAND apud BATEMAN e SNELL, 1998).
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2.6. Lideranga nas Organizagoes

Para Covey (2005), ao definir o posicionamento do lider em relacdo a instituicdo e ao grupo de

pessoas ao qual este é orientado “ndo se trata de lideranga como uma posicdo formal, mas de

liderangca como a escolha de lidar com as pessoas de forma a comunicar-lhes seu valor e seu

potencial de modo téo claro que elas acabem por vé-los em si mesmas”. E complementa dizendo

que a respeito deste tipo de lideranca na organizacao gostaria de ressaltar quatro pontos bastante

simples:

No nivel mais elementar, uma organizacdo ndo é nem mais nem menos do que
uma relagdo com um proposito. Esse proposito visa atender as necessidades de
uma ou mais pessoas ou interessados. A organizacdo mais simples pode ser
composta de duas pessoas que compartilham um propdsito, como numa pequena

sociedade empresarial ou num casamento.

Quase todas as pessoas pertencem a uma organizagdo de qualquer tipo.

A maioria do trabalho é feita em, e por meio de, organizacdes.

O maior desafio dentro das organizag6es, incluindo as familias, € estabelecé-las e
po-las a funcionar de modo que permita a cada pessoa sentir interiormente seu
valor inato e seu potencial de grandeza e de participacdo com seus talentos e sua
paixdo, em outras palavras, sua voz, para atingir o propdsito e as mais altas

prioridades da empresa, de forma centrada em principios.

A decisdo de inspirar 0s outros a encontrar a prépria voz nos leva diretamente ao bojo dos quatro

problemas organizacionais cronicos que decorrem do atual modelo da Era Industrial. Cada um

dos que encontrou a prépria voz tem poder para reescrever o inadequado software da Era

Industrial, ““chefe, regras, eficiéncia, controle, que vigora nas organizagdes (COVEY, 2005).
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O processo envolve quatro funcgbes que se tornam o antidoto para os quatro problemas
organizacionais crénicos. S8o manifestacdes positivas do corpo, da mente, do coracdo e do

espirito na organizacgdo, enquanto os quatro problemas crénicos sdo a manifestacdo negativa de

sua negligéncia.

Antidoto para os quatro problemas
crénicos do sofrimento agudo

obrir cam,;
CO MENTE) -

C,ONF[ANS:-q

Figura 01: Antidoto para os Problemas Organizacionais
Fonte: COVEY, 2005.

De modo realista, como resolvemos esses quatro problemas cronicos? Onde h& pouca confianca
nos nos concentramos em modelar a integridade para gerar confianca. Onde ndo ha visdo ou
valores comuns, concentramo-nos em descobrir caminhos para criar uma visdo e um conjunto de
valores comuns. Onde ha desalinhamento, concentramo-nos em alinhar objetivos, estruturas,
sistemas e processos para incentivar e alimentar o fortalecimento das pessoas e da cultura de
forma a atender a visdo e os valores. Onde ha enfraquecimento, nés nos concentramos em

fortalecer (empowering) as pessoas e as equipes em termos de projeto ou cargo.
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Para Covey (op. cit.), os quatro papéis do lider na organizacdo sdo simplesmente quatro
qualidades da lideranca pessoal — viséo, disciplina, paixdo e consciéncia — em escala ampliada

para toda a organizacao.

Visdo
RC

< (5}
Q S

Consciéncia
(MODELAR)

Figura 02: Os Quatro Papéis do Lider
Fonte: COVEY, 2005.

E estas qualidades podem ser desdobradas assim: modelar (consciéncia): dar um bom exemplo;
descobrir caminhos (visdo): determinacdo conjunta do trajeto; alinhar (disciplina): estabelecer e
gerenciar sistemas para manter o rumo e fortalecer (empowering / paixdo): focar o talento nos

resultados, ndo nos métodos, entdo sair das pessoas e ajuda-las quando isso for solicitado.

Os que estdo em posicdes formais de autoridade na organizacdo podem considerar estes quatro
papeis como uma forma desafiadora, mas natural de satisfazer sua funcdo. Mas vé-los apenas
como fungdes dos altos executivos perpetuaria a mentalidade co-dependente em vigor, que diz:
“0 chefe é quem pensa e toma as decisfes importantes” (COVEY, 2005).
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Esses papeis cabem a todos, qualquer que seja sua posicdo. Representam simplesmente o
caminho para aumentar nossa influéncia pessoal e a influéncia de nossa equipe e organizacao.
Rumo a um processo de direcdo e compartilhamento de visédo que permita a esta lideranca ser

mais bem sucedida.

0 QUE FAZEM OS LIDERES BEM-SUCEDIDOS?
Resumo do esquema de atributos da lideranca

 DAOORUMO
. -. {visdo, clientes, futuro)

 MOSTRAM CARATERPESSOAL
- (hdbitos, integridade, confianca,
pensamento analitico)

MOBILIZAM Anch@:\o  GERAM CAPACIDADE

 INDIVIDUAL ~ ORGANIZACIONAL
(envolvem os outros, &_ividem (_foé_tnum equipes, gerenciam ’
~ opoder) .amydaqga)- .

Figura 03: Resumo do Esquema de Atributos de Lideranca
Fonte: COVEY, 2005.

Este modelo de lideranca, diz Covey (op. cit.), é confirmado pela publicacdo de um estudo
conduzido durante cinco anos pela Harvard Business Review, finalizado em julho de 2003. No
que eles denominam The Evergreen Project foram examinamos mais de 200 praticas gerenciais
bem estabelecidas tal como foram aplicadas por 160 empresas, durante um periodo de dez anos.

Essa pesquisa permitiu definir as préaticas gerenciais que realmente geram resultados superiores.

A conclusdo convincente € que sem excecdo, as empresas que tiveram melhor desempenho que

seus pares no mesmo ramo de atividade se destacavam em quatro praticas gerenciais primarias:
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e Estratégia — formular e manter uma estratégia focada e claramente exposta;
e Execucdo — desenvolver e manter uma impecavel execucao operacional,
e Cultura - desenvolver e manter uma cultura voltada ao desempenho;

e Estrutura — construir e manter uma organizacgéo agil, flexivel e enxuta.

estrateos,
_cOBRIR LAy,
& o

&
P

Cultura

{MGEELAR)

Figura 04: As Quatro Préaticas Gerenciais
Fonte: COVEY, 2005.

O Projeto Evergreen concluiu que essas empresas também adotavam duas de quatro praticas
secundarias — talento, inovacgdo, lideranca e fusbes e aquisicdes. As primeiras quatro praticas de
gerenciamento primarias permitiram as empresas superar o desempenho de seus concorrentes, de
forma tdo impressionante. A aplicacdo destes valores faz toda a diferenca. Os colaboradores
precisam sentir que tém um valor intrinseco, totalmente distinto de uma comparacdo com as

outras pessoas e que eles merecem tratamento individualizado e especifico, amor incondicional,
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independentemente de comportamento ou desempenho. Entdo, quando lhes é comunicado seu
potencial e sdo criadas oportunidades para que o desenvolvam e o utilizem se trabalha sobre um

alicerce sélido.

Esta relacdo entre os seguidores e seu lider, de crédito, fé, valores e entrega pode ser comparada,
como diz Giannetti (2005), como “um contrato religioso de rendncia agora, salva¢do no porvir”.
Se esta ldgica for adotada de forma rigorosa, vai se ter, em um lado da balanca, os “beneficios
efémeros” de uma auto-gestdo e fomento de autonomia e, do outro, os juros infinitos do
“paraiso”, as vantagens de serem guiados por um mentor que sabe o que é melhor para eles.
Diante disto, os colaboradores tém que fazer uma escolha. “Quando realmente se acredita neste

contrato, ndo ha nada melhor do que morrer em nome desta fé”, ilustra Giannetti (op. cit.).

2.7. A Capacidade de Autonomia em Lideranca

Segundo Pinchot (2004), diferentes modelos de organizacdo conduzem a abordagens distintas
para dar autonomia (empowerment) as pessoas e fazer surgir muitos lideres e capacitar melhor os
gerentes. Existem trés tipos essenciais de lideres na construcdo das organizacdes voltadas para o

futuro, correspondendo de forma aproximada a trés diferentes posi¢des organizacionais:

e Lideres de linha locais: podem empreender expressivos experimentos
organizacionais para testar se novos recursos de aprendizado conduzem a

melhorias nos resultados de negécios.

e Lideres executivos: apdiam os lideres de linha, desenvolvem infra-estruturas de
aprendizado e guiam pelo exemplo no processo gradual de evolugdo das normas e

comportamentos de uma cultura voltada para o aprendizado.

e ‘Intercomunicadores’ ou construtores das comunidades: podem mover-se
livremente pela organizacdo para encontrar aqueles que estejam predispostos a
efetuar mudancas, colaborar com experimentos organizacionais e ajudar na

difusdo de novos aprendizados.

25



Dar espagco para mais lideres, para Pinchot (op. cit.), compreende trés estagios, cada um

caracterizado por uma diferente visdo da organizacao:

e Fase I: a organizacdo como hierarquia, onde a principal ferramenta ¢é a delegacéo.

e Fase Il: a organizacdo como comunidade, onde as principais ferramentas sdo a

visdo e valores dignos, uma economia de valor.

e Fase Ill: a organizagdo como economia e empreendedora, onde as principais
ferramentas sdo a livre iniciativa interna, a educagdo e a lideranca efetiva das

principais atividades.

2.7.1. Delegacdo em uma Hierarquia Tradicional

Em uma hierarquia, a delegacdo € a ferramenta basica para a criacdo de oportunidade de
surgimento de mais lideres. Os lideres subordinados aceitam o escopo de seu comando e usam a
lideranca para realizar as tarefas a eles designadas. Se a delegagdo é a norma, cada lider pode

desenvolver lideres subordinados.

Considerando as regras da burocracia, os lideres subordinados possuem escopo limitado para uma
visdo geral ou raciocinio multifuncional. Como resultado as pessoas nas posi¢fes mais altas tem
muito a fazer e os demais estdo ‘esperando pelas ordens’. A delegacdo € um bom passo inicial
para que a lideranca seja despertada, mas ndo atende de forma plena as necessidades das

organizacOes da Era da Informacao.

2.7.2. Criacdo de uma Comunidade

Muitos dos grandes dirigentes empresariais véem as proprias organizacdes como comunidades.
Eles geram espaco para mais lideres com metas estimulantes e acreditam que empregados
guiados pelo espirito comunitario em geral usardo a liberdade para o bem em vez de para o mal.

Se as pessoas se sentem parte da comunidade empresarial, seguras e protegidas, empolgadas com
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a missao e os valores, e acreditam que os demais estejam vivendo de acordo com eles, geralmente
produzem bons servigos para o todo. E se sdo membros dedicados da comunidade, sera mais
seguro confiar que criem os proprios papéis de lideranca através das fronteiras empresariais.
Como membros da comunidade, eles se preocupardo menos com a defesa de seus espagos,
acreditando que ao cuidarem da organizacdo estardo cuidando de si mesmos (PINCHOT, op. cit.).

Lideres eficazes utilizam, hoje em dia, as ferramentas de constru¢do da comunidade para dar
origem a um ambiente onde muitos outros lideres possam emergir; contribuem inspirando
definicbes de uma visdo partilhada a fim de alinhar as energias de todos; cuidam de seus
empregados e os protegem; ouvem e fazem o melhor para aceitar as contribuicdes e as ideias
divergentes dos empregados como tentativas sinceras de ajudas; agradecem pelas contribuices e
idéias, coragem e lideranca autodesignada trazidas para a comunidade pelos empregados;
desestimulam a maledicéncia e a politicagem; empenha-se em tratar cada membro da organizagéo
como um ser espiritual igualmente digno de respeito; compartilham informacdes de modo que
qualquer um possa ver como toda a organizacao funciona e como estd se saindo e comemoram

abertamente o0s sucessos da comunidade.

A comunidade é um fenbmeno que ocorre mais facilmente quando pessoas livres com certo senso
de igualdade se juntam voluntariamente para um empreendimento comum. Faz isso com mais

facilidade em empresas menores, onde o contato direto é maior.

A medida que as organizacdes aumentam de porte, tornam-se mais complexas e mais largamente
distribuidas em termos geogréficos, fica mais dificil conceber uma visdo suficientemente comum
e um espirito bastante comunitério para dirigir as acdes sem aumentar a confianga na cadeia de

comando.

Quanto maior o papel da cadeia de comando no sistema, mais igualdade e liberdade sdo
necessarias para que a comunidade se desfaga. Isso produz um ciclo desagradavel. A medida que
0 poder do espirito solidario se enfraquece, a cadeia de comando preenche a lacuna e 0 senso

comunitario decai em seguida.

27



2.7.3. Liberando o Espirito Empreendedor

Com as méaquinas substituindo cada vez mais o trabalho rotineiro e com o crescimento do
percentual de trabalhadores voltados para o conhecimento, mais lideres sdo necessérios na
organizacdo. As atividades destinadas aos seres humanos envolvem inovagdo, novas maneiras de
ver e reacao aos clientes pautadas em novos métodos de trabalho. Estamos chegando a uma época
onde todos os empregados terdo de revezar na lideranca, quando perceberem que precisam

exercer influencia sobre os demais para realizar sua visao.

E preciso ultrapassar os tradicionais conceitos de hierarquia a fim de gerar espaco para todos
conduzirem, quando o conhecimento especializado representar a chave para a agéo certa. Tornar-
se enxuto e moderado ndo é suficiente. Para o futuro, os lideres precisam encontrar meios de
substituir a hierarquia com métodos indiretos de lideranca que permitam maior liberdade, levem a
uma locacdo de recursos mais precisa e atribuam maior énfase ao foco no bem comum
(PINCHOT, op. cit.).

Desta forma, alguns modelos de organizacdo contribuem para o surgimento e a manutencdo do
fendmeno lideranca. Dar autonomia as pessoas € fazer surgir lideres que produzirdo a mudanca.
A dimenséo “lideranca” e a necessidade de lideranga dependem da quantidade de mudangas no
ambiente externo. A medida que aumentam as mudangas, e elas continuario a aumentar em todo
0 mundo, a necessidade de lideranca também aumentard. Por esta razdo precisaremos de um
numero crescente de pessoas ocupando fungdes de geréncia de nivel elevado, de nivel médio e
até mesmo niveis subalternos que, além de saber administrar com competéncia, devem exercer

lideranca, pelo menos em sua esfera de atividade.

Conforme Kotter (2002), o conceito da verdadeira lideran¢a ndo muda e ndo mudara na proxima
década e nem na outra. A mudanga estd acontecendo nas fun¢Bes de geréncia média ou mais
elevada. Para ocupa-las, até a bem pouco tempo atras, eram chamadas pessoas que tivessem

somente aptiddes gerenciais.

Hoje é cada vez mais necessario encontrar profissionais que conhegam teorias de administracao e
também tenham capacidade de liderar. O processo de transformacdo tem dependido, nos casos

bem-sucedidos, de 80% de lideranca e 20% de gerenciamento. Na proxima década, essa
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tendéncia serd mais acentuada porque estd diretamente relacionada com a globalizacdo da

economia e com as transformacdes observadas nos mercados econémicos.

Os lideres comprometidos com a mudanca devem procurar o bem-estar dos seus colaboradores e
serem emocionalmente equilibrados para administrar, de modo saudavel, os relacionamentos

sociais e as inumeras interagdes que 0 meio ird proporcionar.

2.8. Lideres Emocionalmente Inteligentes

Goleman (1995) afirma que a area pré-frontal do cérebro é a sede da atencdo e da
autoconsciéncia e abriga os sentimentos positivos. A paixao pelo trabalho, no ambito cerebral,
significa que os circuitos ligados ao cortex pré-frontal esquerdo produzem um fluxo continuo de
sentimentos agradaveis enquanto se trabalha. Pensamentos agradaveis funcionam como uma
espécie de encorajamento, possibilitam saber da sensacdo agradavel que decorrerad da satisfacdo
futura ao atingir os resultados esperados. No cérebro pré-frontal situa-se ainda a capacidade de
afastar os sentimentos de frustracdo e preocupacdo que poderiam desencorajar a pessoa a

prosseguir, a perder as esperancas.

Autoconsciéncia, autogestdo, consciéncia social e administracdo de relacionamentos sdo 0s
principais dominios da inteligéncia emocional. A autoconsciéncia emocional permite identificar
nossas proprias emocOes e reconhecer seu impacto nos relacionamentos, e permite, ainda,
conhecer nossos proprios limites e possibilidades, fundamentos essenciais para a autoconfianca.
Lideres autoconscientes encontram tempo para refletir com tranqiilidade, afastados de
interrupcdes. Isto faz com que se possam agir de forma ponderada evitando-se reacOes

impulsivas.

Goleman (2002) destaca a importancia de manter sob controle os impulsos destrutivos,
salientando o autocontrole como aspecto essencial na autogestdo. A autogestdo proporciona
transparéncia, uma vez que a abertura auténtica em relacdo as proprias crencas e sentimentos
proporciona integridade, passa a sensacao de um lider confiavel. A consciéncia social mostra que
o lider precisa aprender a enxergar o lado bom dos acontecimentos e mostrar prontiddo para agir
e aproveitar as oportunidades. A competéncia pessoal precisa somar-se a competéncia social,

fundamentada na empatia e que permite perceber as emoc¢des alheias e compreender o ponto de
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vista do outro, bem como se empenhar na satisfagdo dos clientes, dos colegas de trabalho e dos

subordinados.

A capacidade para administrar os relacionamentos € o outro aspecto da competéncia social e
possibilita ao lider motivar a equipe através de uma visdo instigante, utilizando-se de variadas
técnicas de persuasdo. A administracdo habilidosa dos relacionamentos consiste em lidar com as

emocdes alheias, tendo-se consciéncia das proprias emogdes.

N&o se trata de uma mera questdo de cordialidade, embora esta seja muito importante no
exercicio da lideranca. Mas sim, enfatiza Goleman (2002), a capacidade de dar feedback como
aspecto essencial da liderancga, e mostra que bons lideres destacam e cultivam as capacidades dos
subordinados e sdo capazes de atuar como orientadores quando o desempenho néo € satisfatério.
Ser orientador e priorizar um desempenho satisfatério, explica Giannetti (2005), ndo significa

uma busca incessante por uma satisfagdo imediata. Este ilustra:

“No mundo do trabalho, o que se diz o tempo inteiro € que se deve
abrir m&@o do presente em prol de um futuro melhor, pensar no longo prazo,
cuidar da carreira, investir em educacdo. Ndo ha exemplo melhor de
investimento intertemporal do que a educacdo. Ninguém estuda na infancia e
juventude porque quer - é porque precisa pensar no futuro. Mas, a0 mesmo
tempo, na esfera do consumo, somos bombardeados sem trégua para desfrutar o
momento e consumir tudo o que for possivel agora, inclusive nos endividando
pesadamente, gastando renda futura. Ndo € a toa que as pessoas ficam
desnorteadas, pois parece muito contraditério”.

Como estimular uma posi¢édo de credulidade e administrar tais conflitos priorizando a cooperagéo
para compor esta competéncia social? Que tipo de inteligéncia especial ou insight o lider deve

possuir para reduzir este conflito?

A intuicdo surge como um atributo fundamental. Existem muitas coisas que o lider ndo consegue
prever usando dados ou lidar com formulas prontas. Como saber 0 que serd necessario daqui a
trés anos? Por mais que se tenham dados, o futuro é incerto. Visdo continua sendo um atributo
essencial da lideranca. Mas intuicdo, sozinha, pode levar a equivocos. A intuicdo é mais um
dado. O cérebro registra, o tempo todo, regras de decisdo referente ao que funciona ou ndo, em
determinadas situagdes, congregando licbes de vida de modo a nos preparar melhor para a
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proxima vez que nos depararmos com um desafio. Este tipo de aprendizagem ocorre em uma

zona profunda do cérebro, fora do alcance das palavras.

Os lideres precisam aprender a confiar em suas sensagdes viscerais para terem acesso a sua
propria historia de vida. Se o lider ndo souber nomear o que estiver sentindo, ficara confuso ao ter
que gerenciar 0s sentimento dos outros, nao tera como controlar suas emoc@es. Neste caso, as

emoc0des o controlam.

Quando se trata de sentimentos como entusiasmo ou alegria, ndo ha problema. Mas se ele
experimenta emocgBes como raiva, frustracdo, ansiedade e panico, pode viver um surto emocional
destrutivo. Evidentemente que situagdes extremas e contratempos da vida abalam qualquer um.

O que se pode fazer é evitar que as urgéncias da vida afetem os relacionamentos profissionais.

Lideres emocionalmente inteligentes procuram encontrar formas de ficarem menos irritados
(GOLEMAN, 2002). Pessoas irritadicas confessam que ndo conseguem se zangar quando a outra
pessoa age de forma positiva. Mesmo sobre intensa pressdo, quem permanece otimista irradia
ressonancia ao manter sentimentos e impulsos sob controle. Esta postura cria ambiente de

confiangca e conforto.

Lideres emocionalmente inteligentes sabem que precisam agir de acordo com seus proprios
valores. Sabem que transparéncia e adaptabilidade sdo condi¢Ges fundamentais para superar
obstaculos e buscar a exceléncia interna. Valorizam as pessoas que acompanhardo, com ele, a
mudanca de direcdo. Pessoas estas que estardo dispostas a fazer uma poupanca emocional, como
colaboradores desta jornada (GIANNETT]I, 2005), e serdo sensiveis as forcas e, principalmente,

as fraquezas do seu lider.

2.9. As Forcas e as Fraquezas dos Lideres

N&o existe perfil ideal de estilo de lideranca, isto €, um comportamento que responda pela
eficacia irrestrita dos lideres, que os torne infaliveis. E necessario pensar que, antes de serem
lideres, eles sdo apenas humanos. O autoconhecimento do préprio conhecimento parece ser a

primeira condicdo, o primeiro passo rumo a eficacia futura (BERGAMINI, 2002).
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A geréncia dessas caracteristicas, a fim de evitar o seu uso excessivo, é que determinara o uso
produtivo destas duas competéncias. Como propde Atkins (1981), os “excessos nada mais sdo do
gue o0 uso excessivo” dos pontos fortes. Assim, “as forcas e fraquezas estdo ligadas. Ndo se pode
ter um sem 0 outro”. Para controlar 0s excessos € necessario primeiro entender que eles estao
ligados as forgas. 1sso ndo quer dizer que se devam jogar fora os pontos fortes, somente 0 seu uso

excessivo. “E necessario evitar enfatizar demais um ponto forte”, diz Atkins (op. cit.).

O Quadro abaixo oferece, de maneira bastante esquemaética, a relacdo dos pontos fortes dos

lideres mostrando, de forma concreta, aos possiveis excessos que Ihes sdo correspondentes.

Quadro 02: Pontos Fortes e Excessos Improdutivos do
Comportamento dos Lideres

LIDERES: Pontos Fortes

LIDERES: Excessos Improdutivos

Conseguem resultados pela competéncia
pessoal, lutando abertamente pelas
oportunidades.

Rapidos no agir, tém sentido de urgéncia,
fazem as coisas acontecer.

Tém sensibilidade para perceber as
necessidades dos outros, conciliando
interesses que parecem opostos.

Conseguem interagir com os mais diferentes
tipos de pessoas, servindo-se da sensibilidade

e tato social.

Sédo pouco tolerantes quando hé falta de
competéncia, forcando situacdes dificeis.
Precipitam-se, tornando-se impulsivos sem
pensar suficientemente os pros e contras.
Dé&o impressdo de falta de convicgdo pessoal,
deixando duvidas a respeito de que lado que
estéo.

Deixam a impressao de superficialidade nos
contatos sociais que mantém, mudando de

posicdo com muita facilidade.

Fonte: Adaptado de BERGAMINI, 2002.

Como afirma Bennis (1996), “lideres de verdade conhecem a si mesmos e aprimoram seus pontos
fortes”. O verdadeiro lider ndo é, com certeza, alguém que esteja preocupado em agradar, mas em

ser ele proprio. Bennis também relata que:

“Um estudo recente demonstrou que as pessoas tendem mais a seguir
individuos em que elas confiam, mesmo discordando de seus pontos de vista,
do que seguir individuos com os quais concordam, mas mudam de posi¢cdo
frequentemente”.
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E importante observar que existem parametros e modelos que tentam minimizar os efeitos deste
comportamento improdutivo do lider. Comportamento caracterizado por perdas e distor¢des da
aplicacdo de suas praticas e acdes que geram as fraguezas indesejaveis, permitindo desgaste e
dissipacdo de energia liberada. Neste sentido, como suporte para as suas agdes, o estudo das
teorias de lideranga tem por finalidade elucidar a natureza singular do comportamento e aptidoes
do lider e de seus colaboradores, atraveés de varias abordagens teoricas da lideranca, para

conduzir tais lideres a niveis excelentes de retorno e sucesso.
2.10. As Teorias de Lideranga

Um raciocinio logico evidencia a importancia da origem e da constituicdo de lideres dentro de
uma organizacdo. A forma de atuacdo deles é, de longe, o principal determinante para o clima

empresarial, ou seja, a satisfacdo dos funcionarios em trabalhar.

Para Covey (2002), o clima empresarial € o principal responsavel pelo desempenho de uma
equipe ou de uma organizacdo. De acordo com estudos mundiais da consultoria Hay (apud
COVEY, op. cit.), o estilo de lideranga responde por 60% a 70% dos resultados de um grupo. O
século XX abriga cinco abordagens amplas as teorias de lideranca; elas incluem tracos,
comportamento, influéncia-poder, situacdo e integragdo. As teorias do grande homem na
lideranca que dominaram as discussfes antes de 1900 deram lugar as teorias dos tracos da
lideranca. Em resposta os tedricos comecaram a dar grande destaque aos fatores situacionais e
ambientais. Finalmente, as teorias da integracdo se desenvolveram em torno de pessoas e

situacdes, psicanalise, papéis, mudancas, objetivos e contingéncias (COVEY, 2005).

Pode ser visto no quadro comparativo das teorias de lideranca, localizado no Anexo Il, uma
sintese de todas as teorias de lideranca presentes no século XX, que podem servir de suporte para
novos modelos de comportamento. Estas teorias, ao longo das décadas deixaram de focalizar o
fendbmeno lideranca apenas na figura do lider e comecaram a levar em conta também a
contingéncia e aos seguidores deste. Sendo o foco desta pesquisa, 0 comportamento do seguidor
tem levados estudiosos a elaborar teorias que visam harmonizar os ideais do lider com os
principios e valores ansiados pelos colaboradores. O lider passa a ser um mentor adaptativo,
evocar companheirismo e fortalecer outros. Os lideres promovem organiza¢es que aprendem e
estdo dispostos a aprender também como um processo de troca, contextual e sistémica.
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Aquele poder coercivo (GALBRAITH, 1999) que subordina o empregado da lugar ao lider que
principalmente serve outros — empregadores, clientes e comunidade, e vé neste comportamento
espaco para desenvolver suas proprias potencialidades e corrigir suas fraquezas (BERGAMINI,
2002).

A lideranca, nesta Gltima década, implica influenciar as almas das pessoas mais do que controlar
as suas acdes. No novo século, os lideres precisam considerar e se engajar ativamente em fazer
essas conexdes e ajudar entdo os outros a fazé-las (COVEY, 2005). A influéncia do lider nasce de
seu conhecimento da cultura da organizacdo, seus costumes, valores, tradicfes e de como
orientard um seguidor mais culto, com mais acesso a informacdo, mais consciente de seus
direitos, responsabilidades e de sua cidadania. Se notarem tais qualidades no lider, os

subordinados serdo seguidores eficazes deste.

Os seguidores eficazes distinguem-se dos ineficazes por seu entusiasmo e comprometimento com
a organizacdo, com uma pessoa, um proposito, uma idéia ou um produto, e ndo com eles mesmos
ou com seus préprios interesses (BATEMAN e SNELL, 1998).

Na medida em que se descobre a importancia do seguidor na construcao da eficacia do lider, os
estudos circunscritos apenas a influéncia descendente passam a dar lugar a pesquisas de como o

seguidor pode exercer sua influéncia de maneira ascendente sobre a figura do lider.

O alvo dessas pesquisas se volta para o estudo de como ocorre entdo esta influéncia lider-
seguidor. Nesses estudos, o seguidor representa de forma clara e objetiva alguém destituido da
conotacdo de um ser passivo. Assim, o processo de influenciacdo apenas do lider sobre o
seguidor é recolocado em questdo e perde aquela posicdo de destaque, que caracterizou 0s

primeiros estudos sobre lideranca.
Essa influéncia, na realidade, existe mais freqientemente do que se possa imaginar, resultando

muitas vezes na mudanca de curso das agOes propostas ou dos resultados finais inicialmente

almejados.
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2.11. A Relacéo Lider-Seguidor

O seguidor representa, necessariamente, a mais rica fonte de informac@es para os lideres naturais.
As organizagfes comegam, aos poucos, a valorizar a influéncia do seguidor sobre o lider como
importante recurso de enriquecimento do processo decisério. O reconhecimento do poder de
influéncia do seguidor favorece, sem duvida, o maior aproveitamento de talentos individuais e
aumenta a responsabilidade dos proprios seguidores. Isso € confirmado por autores como
Baldaraco e Ellsworth (apud BERGAMINI, 2002), quando ressaltam que “os lideres que seguem
a estratégia de baixo para cima ddo aos gerentes de niveis inferiores maior poder de influéncia
sobre suas decisdes, deixando-os tomar muitas medidas importantes por si mesmos”. E possivel
visualizar que as tentativas de implantacdo dos modelos de administracdo participativa ressaltam
a importancia de se admitir que o subordinado, também qualificado como eficaz, ndo demonstra

uma atitude submissa a espera de que o superior configure as diretrizes.

Smith e Peterson (apud BERGAMINI, op. cit.) examinam com detalhes os diferentes tipos de

influéncia ascendente, subdivididos em trés grupos principais, a seguir caracterizados:

e A persuasdo enquanto influéncia aberta: através da qual o subordinado tenta
influenciar o seu superior por sua competéncia técnica, seu prestigio pessoal ou

mesmo atraves da sua lealdade para com ele.

e A persuasdo manipuladora: em que o agente de influéncia deixa claro que esta
apenas tentando convencer 0 superior, mas se omite quanto aos verdadeiros
resultados aos quais pretende chegar. Por exemplo, dispara aces organizacionais

com o escopo de, ao final, beneficiar-se.
e A persuasdo pura e simples: na qual tanto a tentativa de influéncia como 0s

objetivos almejados ndo sdo revelados. Nesse caso, ha retencdo de informacdes,

como forma de beneficiar o manipulador.

35



Os autores admitem que essa influéncia exercida pelos seguidores de niveis mais baixos nem
sempre deve ser considerada como perniciosa. Alguns estudos demonstram que lideres com
capacidade de influenciar seus superiores ndo somente estdo mais aptos a ter influéncia sobre os

seus subordinados, como também s&o avaliados mais positivamente pelos mesmos.

O clima organizacional individualista das empresas ocidentais, ainda segundo tais autores,
favorece esse tipo de influenciacdo. Nessas organizacfes as pessoas praticam a manipulacéo
usando comportamentos tipicos da insinuagdo. A énfase nesse tipo de abordagem camufla, muitas

vezes, a intengdo de fazer valer interesses individuais em detrimento aos dos demais.

As organizacGes que possuem filosofias administrativas mais coletivistas ddo testemunho
eloquente da importancia da participacdo dos niveis inferiores no processo decisério. No
vocabulario japonés, por exemplo, além de ndo existir um termo especifico que designe uma
pessoa como chefe, 0 método ringi de tomada de decisdo concretiza a participacdo de todos no
processo decisorio. Nesse caso, somente depois que o assunto circulou e teve aprovacgédo por parte
de todos os membros dos niveis inferiores é que sera repassado para uma posicao diferente dos
demais, o processo todo € refeito antes de galgar um nivel mais alto na organizacao.

Talvez seja por isso que as organizacfes japonesas tiveram sucesso na implantacdo de estratégias
de gestdo participativa como a da qualidade total. O conceito de organizacdo de alto
envolvimento defendido por Lawler 111 (1991) também ressalta o poder da participacgéo:

“Numa organizacdo de alto envolvimento, a informacdo é
amplamente compartilhada, da mesma forma como sdo as competéncias e as
recompensas — assim, as importantes bases do poder tradicional ndo fazem parte
do papel gerencial. Os gerentes devem se apoiar em outros meios de influenciar
0 comportamento e configurar diretrizes organizacionais. Em alguns casos
podem apoiar-se na sua competéncia superior e nas informacbes que so ele
possui para influenciar e dirigir a organizacdo. Em muitos casos, no entanto, 0s
gerentes podem ndo ter maior competéncia e precisam direcionar 0 processo
decisorio na linha de individuos ou grupos que possuam informacdo e sejam
especialistas. Esta é uma das mais importantes fungdes de um gerente em uma
organizacdo de alto envolvimento, utilizado em procedimentos sadios e que
produzem boas decisdes”.
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Alguns pesquisadores ndo s6 falam da importancia do seguidor, mas enfatizam também que a
eficacia da lideranca vai depender do processo de trocas entre lider e seguidor, sendo Hollander
(apud BERGAMINI, 2002) um dos principais nomes desse enfoque, que diz: “para se conhecer a
eficdcia em lideranca € necessario olhar para o relacionamento lider-seguidor e ndo somente para
o lider em si. Uma visdo mais completa da lideranca deve incluir os seguidores e suas respostas

ao lider”.

Bateman e Snell (1998) concluem que os seguidores eficazes podem néo ficar com a gldria, mas
sabem que suas contribuicbes para a organizacdo sdo valiosas. E, enquanto fazem estas

contribuicdes, estudam os lideres, preparando-se para seus proprios papéis de lideranca.

2.12. Lideranca como um Processo de Troca Intertemporal

Na teoria das trocas, que representa um importante enfoque sobre o assunto, as func@es do lider
sdo bastantes diferentes umas das outras e incluem organizar, dirigir e coordenar esfor¢cos. Cabe a
ele manter o grupo, definir a situacdo que esta sendo experimentada e fixar objetivos. Também
cabe ao lider manter relacionamentos dentro e fora do grupo. Tudo isso envolve a negociacéo € a
resolucdo das dificuldades de interacdo. O exercicio dessas atividades reclama confianca por
parte do lider e do seu seguidor, devendo haver entre ambos a preocupacdo com a justica de
tratamento. O Seguidor busca uma espécie de afiliagdo em relagdo ao grupo. Em relagdo ao lider
busca seguranca e protecdo em troca de seu comprometimento e lealdade.

Um dos maiores desafios do lider € despertar um nivel maximo de comprometimento por parte
dos seguidores que estes se convengam a tornarem-se embaixadores de seu proprio ideal
(CHIAVENATO, 2004). Este envolve o despertar de uma posi¢do credora por parte dos
colaboradores, para que, se necessario, o sacrificio presente em prol de um beneficio futuro seja
ndo apenas uma pratica, mas um convencimento. Seguidores leais possibilitam que a visdo de

futuro ndo seja nebulosa, mas antes, clara e passivel de concretizacao.

Giannetti (2005) ilustra este fato com a seguinte histdria:
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“Os missionarios cristdos no Novo Mundo, por exemplo, buscaram
converter 0s nativos ao seu dogma e modo de vida por meio de manipulagéo de
incentivos. Como vencer o apego dos indios ao maximo local e alterar a
inclinacdo dos pratos da balanca intertemporal na direcdo desejada? O medo da
morte e 0 desejo de assegurar uma vida boa apds a morte deram aos clérigos
uma porta de entrada. A idéia era estimular o apelo e atratividade da fé crista
oferecendo, aos que se convertessem, juros prospectivos irrecusaveis: ‘rendncia
e contricdo agora; paz e bem — aventuranca eternas no porvir’. Quem
aprendesse a esperar seria infinitamente recompensado, ao passo que 0S
impacientes teriam lugar garantido no inferno. O desafio, em suma, era ‘salva-
los’ deles mesmos: trazé-los da posicdo devedora para um saldo credor nos
balancetes do Sumo Banqueiro celeste”.

Neste ponto, sobre as expectativas a serem satisfeitas, no momento atual e no futuro, se pode
explicitar o posicionamento do seguidor em relagdo ao lider, como credor, ou seja, como
explicado por Corral et al (2002): “credor € o individuo a quem se deve alguma coisa, geralmente
em resultado de uma transagdo passada, que serd paga em algum ponto do futuro” ou devedor:
“toda pessoa que esta sujeita ao cumprimento de uma obrigacdo a qual ndo se desonera enquanto
ndo apreste” (RIGON et al, 2001).

Este processo de “entrega” do seguidor ndo apenas é explicitado por um processo externo de
influéncia do lider. Ha, no seguidor, um sentimento intrinseco em relacdo ao lider e ao grupo. O
seguidor sentira normalmente cada vez mais desejo de envolver-se na resolucdo dos problemas
enfrentados pelo seu grupo e pelo lider. Este assume entdo uma postura incomum e contraditéria
em relacdo as outras pessoas que estdo fora deste vinculo, pois passa a ndo buscar uma satisfacdo
imediata e sim comeca a fazer sacrificios presentes em prol de beneficios futuros, comeca a
pensar em uma espécie de poupanca de longo prazo. Este processo de troca entre o presente e 0
futuro é conhecido como troca intertemporal. O colaborador ativo passa a fazer trocas

intertemporais com o grupo e com o lider.

Sempre que se abre mao de alguma coisa no presente em prol de alguma coisa no futuro, assume-
se uma posicdo credora. Por outro lado, toda vez que se abre médo de alguma coisa no futuro para
desfrutar de alguma coisa no presente, assume-se uma posi¢ao devedora. (GIANNETT]I, 2005). O
lider eficaz no comprometimento, entdo, sera aquele que conseguir despertar um sentimento de

credor no grupo ao qual esté direcionado, criando um crédito ou fé em sua visao de futuro que
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sera recompensada por lucros maiores que os imediatistas da descrenca de seguir-se alheio a sua

vontade ou direcionamento.

Assim, o conceito mais preciso de lideranca ndo se encontra solto no espago e quem ira
dimensiona-lo qualitativamente serd o tipo de percepc¢do que o seguidor tem dele. Sem ser visto
com favor por aqueles que o seguem, nenhum lider podera concretizar sua capacidade de dirigir e
coordenar os esforcos dessas pessoas de maneira a levar seu grupo a fazer aquilo que precisa ser
feito. Ao mesmo tempo, o seguidor se respalda na vontade consciente que o lider deve ter de o
dirigir. O lider viabiliza sua missdo de manter o grupo coeso sendo acatado ao delinear aquilo que
estd ocorrendo, dando oportunidade para que ambos os lados possam fixar 0s objetivos a serem

alcancados.

Giannetti (op. cit.) comenta que a sociedade é inteiramente baseada na idéia do futuro, e ninguém
podera sobreviver nela se ndo levar em conta essa idéia. Entdo como entender essa forte
preferéncia pelo presente? A psicologia temporal fincada nas ameacas e oportunidades do
momento, sem fazer conta do porvir, tem sua razdo de ser. Quando as pessoas se deparam com
padrdes de comportamento que caracterizam populagdes ou sociedades inteiras isso é sinal de que
fatores subjacentes e comuns a todos estdo provavelmente em jogo. As preferéncias temporais e
individuais ndo surgem do nada. Elas decorrem, em grande medida, de um processo continuo de
adaptacdo e ajustamento as condi¢Oes objetivas em que eles atuam e ganham a vida. Padrfes de
comportamento e escolhas intertemporais dos seguidores fixam seus objetivos e sua disposi¢céo

para ganhos no porvir.

O seguidor s6 dard ao lider autoridade para dirigi-lo caso a percepgdo positiva que tem dele
perdure de forma clara. Essa percep¢do s6 se forma quando o liderado reconhece na atitude do
lider alguém que conhece bem suas expectativas motivacionais e estd aberto a ajuda-lo e as
satisfazer, ndo abandonando a busca dos objetivos organizacionais. Isso contribui para a
formacdo consciente do vinculo interpessoal. Assim sendo, o seguidor aceita o lider sentindo-se
bem em o seguir. O lider, entdo, assume o papel de parceiro e facilitador junto aos objetivos dos

seus seguidores. O mentor representa, fonte imediata de satisfacdo, personificando o meio ou o
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recurso instrumental que sinaliza novas satisfagdes motivacionais no futuro. Hollander (apud
BERGAMINI, 2002) afirma que:

“Através da confianca, lider e seguidores se apresentam mais
propensos a assumir riscos e a tolerar os custos envolvidos no relacionamento.
Sem essa confiancga, o lider deve acionar novamente pressupostos baseados em
autoridade. Similarmente, seguidores precisam perceber que devem reclamar
seus direitos, confrontando-se assim com o lider. A confianga que cresce com a
experiéncia e leva tempo para se desenvolver é uma forca poderosa para reduzir
a necessidade deste tipo de tatica”.

E a partir dessa situacdo que o seguidor passa a considerar seu lider como um recurso para a
satisfacdo de suas experiéncias de realizacdo pessoal no momento atual e no futuro. O lider
consegue dar uma direcdo e mostrar o caminho que até entdo se apresentava nebuloso e obscuro,

de um futuro incerto para o grupo.

Esta forte orientacdo para o futuro devido ao avan¢o do conhecimento técnico, a cooptacdo de
forcas naturais e da acdo do tempo para 0 mundo do trabalho e a maior seguranca e
previsibilidade do ambiente social reduziram a tirania do aqui-e-agora e aumentaram
substancialmente os graus de liberdade da sociedade humana. Esse conjunto de mudangas tornou
factivel o exercicio de escolhas intertemporais de longo alcance, por meio da transferéncia de

recursos do presente para o futuro (GIANNETTI, op. cit.).

A orientacdo de futuro de um seguidor — o volume e a natureza dos recursos que ele desloca do
presente para 0s tempos vindouros — ndo é o resultado de uma Unica e soberana vontade. Ela é o
resultado da interacdo e ajuste reciproco de uma miriade de decisdes autbnomas, ou seja, escolhas

entre consumir ou poupar, aproveitar ou sacrificar, negar ou acreditar no lider.

A atitude do lider e a resposta do seguidor estdo presas entre si por uma ligacdo de causa e efeito,
isto é, seguem habitualmente um fluxo de influéncia de sentido duplo. House (apud
BERGAMINI, op. cit.) subdivide esse processo de influéncia em quatro tipos de lideranca e
procura esquematizar possiveis referenciais de adequacdo dos seguidores que sdo assim

denominados:
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e Lider Diretivo: mostra aos subordinados aquilo que espera deles, programa o trabalho e
apresenta as diretrizes de como o realizar. Contudo, esse estilo aumentara a insatisfagdo
do seguidor quando as tarefas ndo forem bem definidas, o que causa, com muita

fregliéncia, tensao.

e Lider Apoiador: trata-se de alguém que o seguidor sente como um amigo que demonstra
interesse em atender as suas necessidades. A eficacia deste estilo aparece principalmente
quando as tarefas sdo bem estruturadas.

e Lider Participativo: consulta com freqliéncia o seu seguidor levando em conta as
sugestdes dele antes de tomar uma decisdo. Com isso, valoriza a contribui¢cdo que esta

sendo feita.

e Lider Orientado para a Realizacdo: é aquele que propde metas desafiadoras, esperando
que o seguidor dé o melhor de si no desempenho de suas atividades na organizagéo.

2.13. Anélise Comparativa sobre dois Estudos de Lideranca
2.13.1. Primeiro Estudo: Competéncias de Lideranca

Um estudo realizado na Cambria Consulting (2002) identificou 62 modelos de competéncias de
lideranca presentes em grandes empresas, tendo como resultado um novo modelo sintese
chamado “Modelo dos Nove Baldes”. Cinco dos “baldes” relacionava-se a atributos (Ql,
inteligéncia Emocional, Conhecimento, Crescimento e Ego) e quatro ligados a préticas (Dizer,
Vender, Iniciar e Relacionar-se). Assim, praticamente todas as grandes organizagdes tém idéias
préprias sobre quais sdo as caracteristicas de um excelente lider. Muitas dessas empresas
desenvolveram “modelos de competéncias” formais, descri¢cdes de conhecimentos, capacitagdes,
caracteristicas fisicas e comportamentos de lideres eficientes para expressar essas idéias. 1sso
sugere a identificacdo de regras e fatos inerentes a cada individuo envolvido nos processos
organizacionais. Os modelos s&o usados para diversas finalidades incluindo avaliagdo de altos
executivos, identificacdo de executivos de grande potencial, avaliacdo de desempenho e

desenvolvimento de lideranca.
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A relevancia desse estudo esta no fato de se basear ndo na teoria, mas sim, nos critérios que as
empresas estdo adotando para identificar os lideres atuais e potenciais, examinando o que é
importante no mundo de hoje. Para tanto é necessario conceituar competéncias. As empresas
cujos modelos de competéncia de lideranga foram analisados variam bastante em tamanho e area
de atuacdo. Muitas delas possuem alcance mundial, como Alcoa, AT&T, Du Pont, Ford, General

Eletric, Johnson & Johnson, Siemens, Unilever, Hewllet-Packard, Allied Signal e PepsiCo.

Quase todos os modelos de competéncias foram desenvolvidos nos anos 90 e ainda estdo em uso.
Embora seja possivel detectar alguns temas comuns, a terminologia da competéncia varia de
forma substancial, ou seja, modelos diferentes usam palavras diferentes para descrever
essencialmente os mesmos conceitos, como: “assumir o controle”, com *“capacidade de deciséo”,
ou “coragem gerencial”. Para juntar todos os modelos de lideranca foi necesséario criar uma
linguagem comum que traduzisse as competéncias de diversos modelos em uma estrutura

passivel de anélise, desta forma, o primeiro passo foi diferenciar dois tipos de competéncias:

a. Praticas: o que as pessoas fazem, exercendo suas fungdes, para obter resultados, como por
exemplo, um lider pode “orientar a visdo e o direcionamento”, “colocar o foco no cliente” e

“tomar decisdo”.

b. Atributos: conhecimentos, técnicas e outras caracteristicas que as pessoas trazem para a
funcdo, que lhes permitem exercer as tarefas de lideranca. Um lider pode, por exemplo,
demonstrar capacidade de “pensamento estratégico”, “iniciativa” e “grande energia” como

atributos pessoais.

Para este estudo, os atributos sdo a matéria-prima do desempenho. S&o as habilidades necessarias
para exercer a funcdo. As préaticas sdo as atitudes tomadas a partir dos proprios atributos: nao €
possivel “tomar decisGes duras” (pratica) sem um alto grau de “autoconfianca” (atributo). Os
atributos necessarios ndo garantem obrigatoriamente, 0s comportamentos (pratica) necessarios,
(nem todas as pessoas com autoconfianca sdo capazes de tomar decisdes duras quando € preciso),
mas aumentam muito a probabilidade dos comportamentos necessarios se repetirem, ao longo do
tempo. No estudo da Cambria Consulting (2002) foi realizado uma andlise do contetido dos 62
(sessenta e dois) modelos que revelou 30 (trinta) atributos e 30 (trinta) praticas usados para

codificar as competéncias de lideranca de todos os modelos e langéa-las em uma base de dados
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comum. Mais de 99% de todas as competéncias da amostra de modelos de lideranca puderam ser

codificadas nessas categorias.

O processo de codificagéo revelou trés tipos de modelos de lideranca: o modelo concentrado em
atributos, o concentrado em praticas e 0 que mistura os dois modelos. Entre as empresas, 65%
adotam modelos mistos, 27%, modelos que priorizam as praticas em modelos mistos, e apenas
8% adotam modelos concentrados em atributos. Ha duas razdes que explicam por que a maioria
dos modelos é mista. Em primeiro lugar, os proprios executivos de alto escaldo se referem a seus
pares como pessoas que, além de “terem as qualidades certas, fazem as coisas certas”. Depois,
deve-se considerar que até o momento ndo ha uma distin¢do clara entre praticas e atributos
capazes de conferir rigor e clareza de conceitos para o desenvolvimento de modelos de

competéncias.
c. Principais Descobertas

Neste estudo a tarefa inicial foi a de verificar se havia um grupo de competéncias que pudessem
ser chamadas de “universais” aplicaveis a todos os lideres, em todas as situagdes. A resposta
surgiu ao examinar o escopo dos diversos modelos de lideranca (nimero e tipo de competéncias)

e as sutis diferencas de linguagem usadas para rotular e definir as competéncias em si.
d. Escopo dos Modelos

Quantas competéncias tém o modelo de lideranca tipico? A resposta dependerd, em grande
medida, da definicdo de competéncias, se sdo praticas ou atributos. Os modelos de lideranca
baseados principalmente em atributos tendem a ter, em média, um nimero maior de
competéncias do que os baseados em praticas, 0 que ndo € tdo importante quanto a filosofia que

determina a deciséo de quantas competéncias incluir no modelo.
e. Principais Praticas de Lideranca

Dentre as competéncias definidas como praticas, nove aparecem como as mais comuns e nove
sdo citadas com freqiiéncia suficiente para merecer atencdo especial. As porcentagens na tabela
01 refletem o nimero de modelos de competéncias de lideranga em que a pratica foi mencionada.
E relevante lembrar que 8% dos modelos da base de dados foram definidos completamente como
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atributos e que 65% dos modelos eram uma mistura de atributos e praticas, sendo assim, néo € de
surpreender que a pratica de lideranca mais citada “desenvolver pessoas”, tenha sido encontrada

em apenas pouco mais da metade dos modelos da base de dados.

Tabela 01 -Préticas de Lideranca mais Citadas - Cambria Consulting

Praticas Principais Perc. Outras praticas importantes Perc
Desenvolver pessoas 649% | Cooperar / participar de equipes 36%
Obter resultados 559% | Criar equipes 36%
Concentrar-se no cliente 5294 | Desenvolver solugdes criativas 34%
Comunicar-se 5204 | Criar um ambiente de alto desempenho 3204
Orientar a visdo e a direcdo 46% | Impulsionar mudangas 3204
Criar lagos de relacionamento comercial 439% | Ser um modelo em sua fungéo 2994
Tomar decisdes 41% | Gerenciar a diversidade / valorizar o outro 2904
Gerenciar o desempenho 3904 | Desenvolver estratégias 2504
Influenciar a organizacéo 3894 | Assumir responsabilidades 23%

Fonte: Cambria Consulting, 2002.

f. Principais Atributos de Lideranga

Para determinar quais as competéncias definidas como atributos que apareceram com maior
freqiiéncia, os modelos de lideranca foram codificados na base de dados de duas formas. Em
primeiro lugar, as competéncias ja definidas como atributos foram codificadas em 30 (trinta)

categorias de atributos.

Em seguida, as competéncias definidas como praticas foram desmembradas em atributos, a partir
das definicbes e dos indicadores de comportamento fornecidos pelas organizacGes que
apresentaram os dados e depois foram codificadas segundo as 30 (trinta) categorias de atributos.
Os resultados baseiam-se na porcentagem dos modelos de lideranga nos quais o atributo apareceu
pelo menos uma vez, sem ponderar a importancia dos atributos que apareceram mais de uma vez

em cada modelo.

Dessa forma, 10 (dez) atributos podem ser considerados “universais”, sendo encontrados em 60%
dos modelos ou mais, e outros dez foram encontrados em 40% a 60% dos modelos, conforme
mostra a tabela 02. Conclui-se que nem todos os atributos de lideranca possiveis sdo necessarios

para um desempenho eficaz de determinado papel de lideranca. Muitos dos atributos citados com
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grande frequéncia estdo enraizados na personalidade, nas caracteristicas pessoais ou nas

capacidades individuais, ndo sendo aspectos de facil desenvolvimento.

Tabela 02- Atributos do Lider mais Citados - Cambria Consulting

Principais atributos Perc. Outros atributos importantes Perc.
Integridade /sinceridade /ética 77% | Iniciativa /orientagdo para a agéo 58%
Capacidade de realizacdo 76% | Capacidade de comunicacédo 52%
Habilidade de lidar com pessoas 73% | Energia /entusiasmo 50%
Orientacdo para o aprendizado 73% | Habilidade politica 50%
Capacidade de direcionar e controlar 66% | Cooperagédo 48%
Capacidade de influenciar pessoas 64% | Raciocinio analitico 48%
Raciocinio estratégico 64% | Responsabilidade /comprometimento 48%
Compreenséo de conceitos 63% | Capacidade de julgamento 44%
Flexibilidade/adaptabilidade 61% | Capacidade de tomar decisGes 44%
Autoconfianca/coragem 60% | Conhecimento do negdcio 40%

Fonte: Cambria Consulting, 2002.

g. O Modelo dos Nove Baldes

Este modelo sugere que, como recipientes coletores de informacdes, destrezas, habilidades e
caracteristicas dos lideres, os “baldes” poderiam armazenar estas qualidades que somadas seriam
denominadas pratica ou atributos. Segundo o modelo dos nove baldes existem cinco atributos de
lideranga que sdo universais, como: capacidade mental, inteligéncia emocional, conhecimentos
técnicos e do negocio, desenvolvimento pessoal e ego saudavel, e quatro praticas de lideranca:
dar direcdo, influenciar pessoas, fazer com que as coisas acontecam e estabelecer relacionamento.

Séo eles:

e Balde 1 “QI” (capacidade mental): a lideranca eficaz exige um alto nivel de
inteligéncia para gerenciar as complexidades inerentes a um papel executivo. A
lideranca eficaz nos altos niveis executivos demonstra que ndo ha substituto para a

inteligéncia: 97% das competéncias de lideranca refletem este atributo.

e Balde 2 “IE” (inteligéncia emocional): lideres eficientes também mostram astlcia na

interpretacdo de pessoas e de seus sentimentos ndo verbalizados. S&o capazes de
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antever as reacdes de outras pessoas ao que podem dizer ou fazer, ttm contato com o
moral e 0 ambiente de trabalho e estdo cientes da dinamica interpessoal e politica
entre as pessoas em toda a organizacdo. Este tema aparece 84% dos modelos de

lideranca.

Balde 3 “Conhecimento” (conhecimentos técnicos e do negdcio): o conhecimento € a
base do desempenho eficaz. Pode incluir nesta categoria a sabedoria, compreensdo dos
limites dos conhecimentos dos fatos ao ter de tomar decisfes acertadas e o0 uso da
compreensdo adquirida com a experiéncia. Este tema aparece em 55% dos modelos de
lideranga (uma baixa avalia¢éo).

Balde 4 “Crescimento” (desenvolvimento pessoal): lideres eficientes sdo curiosos e
avidos de conhecimentos, querem defrontar novas situacdes e aprender fazendo. Eles
possuem a mente flexivel e estdo sempre dispostos a levar em consideracdo outros
pontos de vista. Além disso, enxergam 0s erros como oportunidades valiosas de
aprender e incentivam outras pessoas a fazer o mesmo. Este tema esta presente em

81% dos modelos de lideranca.

Balde 5 “Ego” (ego saudavel): os lideres eficientes sdo autoconfiantes e decididos.
Seu ego, porém, tem de ser saudavel a ponto de permitir que admitam quando estdo
errados e fazer com que se cerquem de pessoas altamente capazes sem se sentir
ameacados, esse é o fundamento para a agdo com honestidade, integridade e um alto

senso ético. O tema aparece em 92% dos modelos de competéncias de lideranca.

Os quatro baldes das praticas de lideranca séo:

Balde 6 “Dizer” (dar direcdo): assumir a dianteira € condicdo sine qua non para a
lideranca. Os lideres eficientes estabelecem a direcdo a ser seguida, concentram-se nos
resultados, tomam decisdes, delegam autoridade, controlam discussdes, gerenciam o
desempenho e déo responsabilidades a outras pessoas. A autoridade para tal é deles, e
eles a usam para realizar tarefas. Este tema aparece em 82% dos modelos de lideranca.
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Balde 7 “Vender” (influenciar pessoas): em contraponto com “dizer”, os lideres
eficientes sdo mestres em influenciar pessoas. S&o altamente persuasivos nas
conversas pessoais e trabalham canais de influéncia formais e informais de maneira
eficaz. Criam coalizbes e equipes eficazes. Conseguem um ambiente de alto
desempenho e suportam todas essas atividades por meio da comunicacgéo habilidosa e
freqiiente. Esse tema aparece em 76% dos modelos de liderancga.

Balde 8 “Iniciar” (fazer com que as coisas acontecam): os lideres eficientes séo
altamente previdentes impulsionam, as mudancas, correm riscos, agitam as coisas,
buscam melhorias mesmo nas operacGes mais bem administradas e agem de forma
decisiva em vez de deixar que as circunstancias e 0s acontecimentos orientem seu
comportamento. Muitos desses profissionais sdo também inquietos e impacientes,
sempre buscando novas oportunidades para agir. O tema é recorrente em 79% dos

modelos de lideranca.

Balde 9 “Relacionar-se” (estabelecer relacionamento): os lideres eficientes
compreendem a importancia de manter relacionamentos sélidos, de confianga e
respeito. Esses relacionamentos acontecem em Vvarios niveis, tanto fora da empresa
(clientes, parceiros de negocios, comunidade e governo) como dentro (pares,
superiores e funcionarios em todos os niveis) e sdo alavancadas para alcancar seus

objetivos. Este tema aparece em 79% dos modelos de lideranca.

Diante das informacGes apresentadas, se torna relevante destacar as melhores praticas colhidas
dos modelos de lideranca e como usar os modelos de competéncias para impulsionar as

estratégias de Gestdo de Pessoas.
2.13.2. Segundo Estudo: Atributo Fundamental para um Lider Eficaz

O lider eficaz é um incentivador dos conflitos de idéias e é também um competente solucionador
de conflitos pessoais. A sua grande habilidade neste aspecto € que ele distingue claramente 0s

fatos das pessoas, e assim pode corrigir aqueles sem magoar ou diminuir a auto-estima dos
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envolvidos. Peter Druker (2001) salienta que “as pessoas eficazes ndo vivem voltadas para 0s

problemas, elas vivem voltadas para as oportunidades”.

Segundo Kotter (2002), uma caracteristica dos lideres eficazes € que eles ficam tdo envolvidos e
acreditam tdo profundamente em sua visdo que seu entusiasmo natural ajuda a inspirar outras

pessoas, e complementa:

“O lider, quando eficaz, desenvolve as seguintes caracteristicas: a
capacidade de expressar-se bem de forma articulada, de falar a respeito de suas
varias visoes, transmitir idéias com clareza para outros, ter paix&o, entusiasmo,
firme vontade de fazer a organizacdo prosperar e alcancar um determinado
conjunto de metas”.

Mas na visdo do subordinado, o que faz com que o lider tenha uma lideranca eficaz? Um estudo
realizado por Covey (2002), nos EUA, com 54.000 entrevistados, define o padréo, na visdo dos

liderados, de qual é a caracteristica fundamental do lider que deseja ser eficaz.
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Figura 05: Atributos do Lider Eficaz
Fonte: COVEY, 2002.

Neste estudo aproximadamente um terco dos entrevistados, cerca de 18.000 pessoas,
identificaram a qualidade “integridade”, que pode ser entendida como: retiddo, imparcialidade e
inteireza moral, como principal para a eficacia do lider e fundamental para despertar proatividade

em seus seguidores. Covey (2003) esclarece:
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“Quando o lider é integro sua lideranca é mais bem aceita, pois
seus principios ndo mudam independente das condi¢cBes e circunstancias
externas. Este é orientado por informagdes precisas, tem uma visdo equilibrada
dos fatos levando em conta valores de curto e longo prazo, visa engrandecer 0s
outros, interpreta as experiéncias da vida como oportunidades para aprender e
ensinar, além de estimular niveis de interdependéncia”.

Na abordagem proposta por Covey (2002), as caracteristicas dos lideres sdo baseadas em

principios. S&o eles:

Estdo continuamente aprendendo: sdo curiosas estdo sempre fazendo perguntas,
aprendem com olhos e ouvidos bem abertos. Léem, procuram treinamento,
desenvolvem novas habilidades e novos interesses. A maior parte desta energia

para o aprendizado € espontaneamente gerada e auto-alimentada.

Estdo voltados para o servico: as a¢Bes sdo pautadas em principios, a vida é

encarada como uma missao e, ndo apenas como uma carreira.

Irradiam energia positiva: tém aparéncia alegre, saudavel, feliz, atitude otimista,

positiva, para cima, e seu espirito é entusiasta, esperancoso e cheio de fé.

Acreditam nas outras pessoas: ndo reagem exageradamente a comportamentos
negativos, criticas ou fraquezas humanas, compreendem que comportamento e
potencial sdo coisas diferentes. Sdo gratas pelo que possuem e com naturalidade
sdo capazes de perdoar e esquecer as ofensas alheias, ndo guardam rancores,

recusam-se a rotular as pessoas.

Suas vidas sdo equilibradas: sdo socialmente e intelectualmente ativas, tem muitos
amigos e interesses. Possuem senso de humor saudavel, sdo dotadas de alta
consideracdo e honestidade para consigo mesmas. Reconhecem o préprio valor,

que se manifesta através da sua coragem e de sua integridade. Nao s@o extremistas,
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suas acOes e atitudes sdo proporcionais a situacdo, equilibradas, temperadas,

moderadas e sabias.

e Encaram a vida como uma aventura: fogem da certeza e da previsibilidade,
enxergam velhas situacdes e cenas como se fosse a primeira vez. N&o estéo certos
do que na verdade ird acontecer, mas estdo confiantes de que sera algo estimulante

e que levara ao crescimento.

e S&o sinérgicas: sinergia € o0 estado em que o todo é mais do que a soma das partes.
O lider é um catalisador de mudanca, trabalha de forma ardua e inteligente, €
imensamente produtivo e criativo. Sabem delegar e trabalhar em equipe,
equilibrando os pontos fortes e fracos. Acreditam nas forgas e capacidades alheias
e ndo se sentem ameacados pelo fato de os outros serem melhores sob Varios

aspectos.

e Exercitam-se pela auto-renovacao: exercitam regularmente as quatro dimensdes da

alma humana, a fisica, a mental, a emocional e a espiritual.

Covey (2002) conclui suas idéias estabelecendo um paralelo entre os quatro principios da
lideranca com os sete habitos fundamentais para o pleno desenvolvimento das capacidades
humanas: 1. a pro-atividade, também traduzida como responsabilidade e iniciativa; 2. comegar
um trabalho com um fim j& em mente; 3. priorizar 0 mais importante; 4. pensar em vitoria
coletiva; 5. compreender para posteriormente ser compreendido; 6. criar sinergia; e por ultimo, 7.

buscar a renovacdo.

Os principios podem ser adotados por todos, em qualquer situacdo, porque Sdo universais e
atemporais, sendo eles o determinante da integridade de um elemento. Outros fatores podem ser o
centro da vida de um lider, como tecnologia, imagem pessoal, competicao, politica, um programa
especifico que esteja sendo implantado na organizagdo, clientes, os proprietérios e acionistas,
empregados ou fornecedores.
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Entretanto, em qualquer um desses casos o fator que determina a seguranca, a sabedoria, a forca e
a orientacdo do lider é externo a ele préprio, tornando-o vulneravel a mudancas relacionadas a
estes centros organizacionais alternativos. Isto ocorre porque tais centros que ndo podem ser

completamente controlados pelo lider.

Seguranca Orientagio

Formecedor

Competigio

Forca

Figura 06: Centros Organizacionais guiados por Principios
Fonte: COVEY, 2002.

Covey (2002) sugere que uma vez que 0S principios norteiam a sabedoria, a seguranca, a
orientacdo e a forca de um lider, o lider depende unicamente de sua habilidade em agir de
maneira ética para sentir-se bem consigo mesmo. Vivemos numa época em que todos querem
ganhar, quando na verdade, 0 mais vantajoso seria compartilhar. Esta visdo nos leva a conducgéo
de uma nova forma de liderar. Bennis (2002) visualiza o campo de interacdo das idéias como uma
das frentes nas quais se ganha a batalha do conhecimento e da lideranca, e acredita que o ndcleo
da lideranca afirma-se na capacidade de liberar o poder cerebral de cada pessoa que faz parte de

uma equipe. E Vergara (1999) complementa sobre a nova lideranca:

“Espera-se de um lider a capacidade de atuar em cenarios nos quais a
convivéncia da ordem e do caos se faz sentir. Espera-se que possuam multiplas
habilidades, tanto de natureza comportamental quanto técnica que, ancoradas
em valores e atitudes, Ihe permita lidar adequadamente com ambigtidades”.
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O desafio se dara em como tentar pesquisar e contextualizar estes valores ansiados e requeridos
pelos seguidores e compartilhados pelos lideres em um cenario onde a cultura vigente, a idéia de
levar vantagem em tudo, ou mesmo a correria deste cenario turbulento, instavel e impreciso

podem sufocar a espiritualidade nas organizac6es?

2.14. O Fendmeno Lideranca na Atualidade

Do ponto de vista tedrico e empirico, a pesquisa académica tem feito notaveis esforgcos tentando
interpretar e correlacionar o conceito de lideranca as mais diferentes variaveis e situacdes
organizacionais. Tais trabalhos foram desenvolvidos visando rever e reavaliar investigacdes ja
levadas a efeito no passado, para rediscutir a validade das suas descobertas. Devido a essa
disposicdo dos pesquisadores em lideranga foi possivel perceber que cada trabalho desenvolvido
por eles procurou destacar aspectos diferentes do relacionamento entre o lider e seus seguidores.
Foi possivel levantar uma imensa variedade de fatores responsaveis pela eficacia da lideranca.
Dessa forma, descobre-se que o assunto é bem mais complexo do que se possa imaginar, fazendo
com que sejam descartadas pequenas regras para bem liderar, improvisadas a partir do senso

comum.

“Nao foi, sendo na virada do século, que os cientistas sociais comecaram a estudar, de forma
sistematica, a lideranga. Um recente artigo estima que nestes Ultimos setenta anos passaram a
existir mais de trés mil estudos sobre lideranca”, afirma Locke (apud BERGAMINI, 2002). Isso
mostra como é amplo o campo de pesquisa sobre aquilo que realmente pode ser decisivo para o
efetivo exercicio da lideranca. Fica cada vez mais evidente que o antigo critério aleatorio que
pretendia caracterizar bons lideres deve ser substituido pelas conclusbes de carater cientifico
sobre esse assunto. Tal cuidado h& que ser observado caso se queira impedir que problemas

humanos dentro das organizagdes assumam proporcdes assustadoras e praticamente intoleraveis.

Na passagem para o século XXI, o ambiente era de total imprevisibilidade e isso exigiu que as
pessoas fossem capazes de liderar quase de forma ininterrupta, em cena aberta. Esse lider, para
fazer face aos desafios se vé na contingéncia de adotar uma nova forma de pensar. A globalizacéo

da economia dificulta precisar de maneira clara a configuracéo do grupo de seguidores. As linhas
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mais tipicamente formais dos organogramas estdo se dissolvendo e se espalhando por muitas
direcdes inéditas. No entanto, mais do que nunca é necessario levar diferentes grupos de pessoas
até o ponto de encarar abertamente e abandonar o que ja é conhecido e que vinha, até entdo,

oferecendo grandes margens de tranquilidade.

Bridges (apud BERGAMINI, 2002) fala desse processo de transicdo como sendo em si mesmo

muito mais exigente do que o de mudanca, e relata:

“... a organizacdo firmemente integrada de ontem e que podia estar
governada como uma entidade politica autbnoma, que esta se transformando
hoje em um grupo diverso, no qual é cada vez mais dificil afirmar quem esta
dentro da organizacdo e quem estéa fora. E ndo se trata apenas de que cada vez
mais organizacfes estdo conseguindo que seu trabalho seja realizado por
empreendimentos comuns e aliancas formais. E que a relacdo que um lider tem
frente a seus seguidores esta cada vez menos parecida com uma governanca e
cada vez mais com uma alianca ou parceria”.

Torna-se critico formar e reformar parcerias que podem ocorrer dentro de uma empresa ou entre
grupos temporérios com quem se trabalha. O sentido que o lider da a essas mudancas faz com
que as mesmas nao sejam consideradas como pilhas de fatos sem conexao. A interpretacdo que o
lider oferece daquilo que esta ocorrendo (e que bem poucos percebem) organiza o quebra-cabeca

gue parecia totalmente desencontrado ou desconexo.

Muitas pesquisas estdo sendo elaboradas procurando evitar enganos, que assumiram como
verdadeiras, certas suposi¢fes sobre lideranca que apds terem sido colocadas em pratica,
ressaltaram sua inoperancia. 1sso ocorreu porque abordagens nada cientificas deram origem a
numerosos programas de treinamento e desenvolvimento de executivos em papéis de lideranga.
Uma intensa propaganda sobre esses programas prometia formar, em salas de aula e em curto

espaco de tempo, lideres verdadeiramente eficazes.

A quase totalidade desses programas ja foi abandonada, pois ndo conseguiu criar o impacto
desejado, comprovando assim ser inexpressiva a sua contribuicdo. Acabou-se por constatar que,
na pratica, essa figura perfeita ndo existia. A distancia entre o que era ensinado em sala de aula e

a realidade do dia-a-dia, daqueles que deveriam comandar grupos de pessoas foi a batalha final
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que colocou por terra a imensa maioria desses programas de treinamento e desenvolvimento de
lideres. llustrando a ligacdo entre a competéncia de lideres e 0 sucesso organizacional € que
Tichy (2000) propde:

“Empresas vencedoras, todavia, deliberada e sistematicamente
desenvolvem as pessoas para serem lideres verdadeiros, para serem pessoas
com pontos de vista proprios e que levam outros a acdo. Usam todas as
oportunidades de promover e encorajar a lideranca em todos os niveis dentro

das companhias e seus lideres dos niveis mais altos estdo pessoalmente
envolvidos em desenvolver outros lideres”.

Essa predisposi¢do organizacional generalizada indica as empresas que estdo na vanguarda por
adotarem uma atitude proativa diante das exigéncias de mudanca. S&o os lideres eficazes que se
preocupam em redefinir culturas para fazer face aos desafios de grande magnitude. 1sso parece
estar contribuindo diretamente para o sucesso e o0 resultado final positivo de grandes
organizacGes. Bennis (2002) assinala dizendo, “os lideres verdadeiros, que mexem com a cultura,
arquitetos sociais das suas organizacOes, criam e mantém valores”; com isso, a visdo sobre
lideranca na atualidade vai além da simples formacéo de vinculos sociais para atingir o contexto

organizacional na sua totalidade.

Se uma empresa ndo consegue lidar com novos desafios esta proxima a enfrentar a sua prépria
extincdo (BENNIS, op. cit.). A lideranga, assim considerada, sugere que o lider, posicionado
onde quer que esteja, isto &, acima ou abaixo, com ou sem autoridade, precisa ter a habilidade de
engajar seus seguidores a confrontar-se com o inesperado. Essa atitude substitui aquela de culpar
as forcas externas, a alta dire¢do, a sobrecarga de trabalho e outros fatores, pelos possiveis

desajustes.

Para descobrir o que faz com que muitos empregados tomem a iniciativa de desconsiderar seus
préprios interesses, para se engajarem nos objetivos propostos por suas organizacbes é
indispensavel conhecer a qualidade dos lideres que as organizagfes possuem. O associado

disposto a seguir seu lider assume e envolve-se no processo de mudanca que esta a sua frente.
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2.15. O Lider no Século XXI

Conforme indica Covey (2003), o papel do lider no seculo XXI n&do é "gerenciar a mudanga",
mas sim criar o préprio futuro dentro do panorama que se esta modificando em um conceito que
ele determina como "liderar a mudanca™. A outra caracteristica desta época que estamos vivendo
é 0 que podemos denominar de "universalizacdo da mudanca”, o que significa que praticamente
ninguém escapara de seus impactos. Os lideres em todos o0s niveis hierarquicos precisam estar a

frente da mudanca e fazé-la acontecer.

Entretanto, com as mudancas globais ocorridas no ambiente empresarial, as empresas foram
forcadas a se reestruturar, neste contexto as habilidades requeridas dos lideres do século XXI
passaram a ser: estar proximo ao cliente (foco no cliente ndo no produto), deixar agir com
autonomia (empowerment), produzir através de pessoas (estimular o crescimento dos orientados),
compartilhar valores (conhecimento, redes de relacionamentos e compaixao), ter equipe enxuta e
agil (downsizing), trabalhar com qualidade total, aceitar as contribui¢Ges dos outros (analisando-
as com vistas a sua aplicacdo), tomar decisdes em conjunto, ndo querer marcar época e perpetuar-
se com realizagbes fantasticas, falar na hora certa e escutar sempre, ter objetivos claros,

questionar, provocar a coesao e garantir a continuacao do grupo, quando ausente.

Vergara (1999) afirma que o lider forma outros lideres com cujos seguidores compartilha a vis&o,
missdo, objetivos, metas, estruturas, tecnologia e estratégias. O desejado comportamento das
pessoas pode ser obtido pelo compartilhamento desses elementos somados a outros, tais como:
monitorar 0 ambiente externo, contribuir na prestacdo de valores e crencas dignificantes, ter
habilidade na busca de clarificagio de problemas, ser criativo, fazer da informacdo sua
ferramenta de trabalho, ter iniciativa, comprometimento atitude sinérgica, ousadia, visualizar o
sucesso, construir formas de auto-aprendizado, conhecer seus pontos fortes e os fracos, ser
ouvido, reconhecer que todos de alguma forma tém alguma coisa com que pode contribuir,
visualizar a comunicagéo, pensar globalmente e agir localmente, reconhecer o trabalho das

pessoas, ter energia radiante e ser ético.

Para Senge (apud COVEY, 2005) € necessario comecar a acreditar que lideres sdo aquelas

pessoas que ‘caminham na frente’, sinceramente compromissadas com mudancas profundas em si
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mesmas e em suas organizacgdes. Lideram atraves do desenvolvimento de novas habilidades,

recursos e empreendimentos. E provém de varias partes de uma organizacao.

As novas organizagOes serdo pluralistas em esséncia, preferindo o conflito entre pontos de vista
concorrentes e a disputa de fornecedores concorrentes a iluséria seguranca do comando
burocratico e dos monopdlios internos da funcdo. O poder para tomar decisdes de trabalho
fundamentais — tais como o que fazer e com quem fazer — continuara sendo despojado pela
hierarquia a grupos menores e autogerenciaveis que tomam essas decisdes em conjunto
(PINCHOT, 2004).

Hoje em dia, tamanha énfase tem sido dada ao papel do lider na criacdo da visdo e dos valores
que o papel do desenvolvimento de sistemas que sustentem e orientem a liberdade é muitas vezes
ignorado. Uma vez obtido éxito na definicdo e na comunicacdo da visdo e dos valores, o
desenvolvimento de muitos lideres potenciais € o proximo passo critico na criacdo de uma

organizacdo com muitos lideres.

Contudo para Pinchot (op. cit.), a propor¢do que a complexidade de cada organizacdo ultrapassa
o dominio da lideranca direta, o papel central do lider passa a ser o de contribuir para a cultura
empresarial e instituicdes corporativas que cologuem a liberdade em acéo e criem uma sociedade
mais livre dentro da organizagdo. Essa sociedade mais livre sera baseada em valores aos quais
estejamos todos bastante familiarizados, valores como o respeito por todos e por suas opinides;

liberdade de escolha, expressdo e reunido; igualdade e justica.

O papel da alta lideranca serd muito semelhante ao do melhor tipo de governo de uma nagéao
livre. Ouvindo os seguidores, estes lideres ndo serdo basicamente atores ou mesmos instrutores,
mas projetistas do jogo que proporciona o melhor para os demais. O lider que o mercado de
trabalho estard buscando necessitara entender rapidamente estas novas consideracdes. O lider de
até pouco tempo atrds poderia analisar certo ambiente com uma percepc¢do das relacdes entre
“causa e efeito” das suas atitudes diante de um grupo ou equipe e, de acordo com este quadro,
tomar suas decisfes em busca do seu objetivo. Ao “novo” lider ndo bastara esta percepcédo e sua

leitura do ambiente necessitara entender todo o processo onde a equipe se encontra inserida.
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Neste processo, para Vergara (op. cit.) estardo presentes, entre outros:

Abertura ao novo: entender que certas praticas administrativas ou gerenciais
utilizadas podem tornar-se menos produtivas se comparadas com praticas que

foram criadas anteriormente.

Visdo estratégica: o lider precisa ter uma macropercepgdo das situacfes e das
tendéncias. Deve exercer o pensamento global.

Negociacao: através da negociacdo o lider pode obter a participacdo e cooperacao
espontaneas. A dominacdo traz conseqliéncias que refletem futuramente no

enfraquecimento do lider.

Avaliar o desempenho: significa conhecer as competéncias de cada um e sua
influéncia nos resultados obtidos. O desempenho de cada integrante necessita ndo
sO ser mensurado, como deve ser parte de um “feedback” que serd util a evolugédo

da equipe como um todo.

Postura ética: 0os compromissos com o bem-comum, a qualidade e os valores da
politica empresarial sdo fatores essenciais para garantir a credibilidade do lider. E
necessario ao lider ndo esquecer nunca que a avaliagdo se da sempre nos dois
sentidos, isto €, a forma de lideranca que ndo € bem vista ou entendida pela equipe

é destinada ao fracasso ou a crises nocivas ao alcance dos objetivos tracados.

Ser educador: buscar na equipe que lidera o desenvolvimento pessoal e 0 gosto
pelo conhecimento que agrega novas qualificagcdes. Cada integrante tem seu ritmo
e suas limitacOes, e cabe ao lider cobrar e incentivar de forma individual, sem ser

parcial no estimulo ao novo conhecimento.
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Reconhecer outros lideres: todas as organizacGes tem lideres em Vvarios niveis e
setores, e um lider necessita identificar nos demais ndo concorréncia, mas sim

oportunidade de associac¢des visando o crescimento da organizacéo.

Qualidade dos resultados: resultados apresentados pela equipe ndo sdo apenas
parte do dia a dia, mas um reflexo da sua qualidade e importancia para o resultado

da organizacdo. Ao lider cabe transmitir esta importancia a todos os envolvidos.

Administrar conflitos: administrar os conflitos requer senso de justica e
reconhecimento das partes sobre a imparcialidade daquele que julga. O lider

necessita ser visto como a pessoa capaz de resolver os conflitos existentes.

Estar acessivel: ndo apenas fisicamente, mas principalmente aberto as
necessidades de cada integrante da equipe, de modo a perceber a importancia dos
problemas de cada um e 0 impacto nas atividades pessoais e de grupo.

Saber ser alvo: a posicdo de lider torna a pessoa vulneravel a interesses e disputas
politicas por ascensdo profissional de outros grupos da mesma organizacdo. A
postura do lider deve transmitir a seguranca de quem tem competéncias e

habilidades para exercer tal papel.

Favorecer o consenso: saber buscar em cada um a flexibilidade necessaria para
evitar a paralisagdo em momentos de divergéncia faz com que o grupo entenda a
importancia de uma pessoa distinta das demais, que se preocupa com o todo tanto

quanto se preocupa com as partes.

Disseminar o conhecimento: o lider deve buscar o desenvolvimento de cada
integrante da equipe, mas ndo deve esquecer de sua prdpria evolucdo. Seu
conhecimento deve ser alimentado pela equipe e o lider ndo deve se eximir deste

aprendizado.
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e Servir de exemplo: as atitudes e comportamentos de um lider sdo exemplos que
normalmente sdo seguidos. Esta é uma vantagem da organizacao que cuida de seus
lideres, pois estes indicam a postura corretas com relacdo as decisdes tomadas,
corretas (e que devem ser seguidas) e erradas, que devem ser motivo de estudo

para que néo se repitam.

Como perfil necessario para o desenvolvimento do papel de lider neste cenario, o mercado
buscara acima de tudo um comportamento equilibrado e resistente as pressdes, tanto no que se

refere aos resultados esperados como nas necessidades pessoais dos integrantes das equipes.

O papel do lider exigira uma personalidade forte e sensivel aos ambientes interno e externo,
assim como, uma forte orientacdo para as pessoas, e para desenvolvimento e satisfagdo dos
anseios de seus colaboradores. Se neste processo de influéncia o lider consegue que seus
seguidores se abneguem em relacdo a causa ou ao alcance de objetivos estratégicos, até se
necessario fazendo sacrificios pessoais no presente em prol de vantagens futuras, pelo crédito
dado a ele, e pelas constantes trocas intertemporais, este lider conseguiu com que sua equipe se

tornasse embaixadora (entrepreuner) da causa.
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3. METODOLOGIA

3.1. Tipo de Pesquisa

A pesquisa foi do tipo descritiva. Buscou-se identificar a existéncia de uma posi¢éo credora ou
devedora dos seguidores em relacdo ao lider, a partir de trocas intertemporais existente entre
estes. A psicologia temporal, fincada nas ameagas e oportunidades do momento, ndo permite a
estes colaboradores desfrutar de beneficios presentes, ou seja, uma postura devedora. Os
colaboradores, em geral, apresentam uma credulidade no porvir, em razdo do vinculo

influenciador que os mantém relacionados ao lider.

O subtipo da pesquisa foi bibliografica objetivando organizar as contribuicdes feitas por autores
que escreveram a respeito do tema. As informacgdes foram encontradas em livros, paginas na
Internet e artigos. A seguir foi realizada uma pesquisa de campo que coletou dados diretamente
de estudantes de administragcéo de empresas da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, na
sede. Porque estes estdo se preparando, em sua graduacdo, para ocupar cargos de direcdo em
empresas e na sociedade em geral, e supostamente, serdo os futuros lideres das organizagoes e
empresas brasileiras. Buscou-se identificar os fatores de desempenho dos lideres que atingem um
alto grau de aprovacgdo na visdo dos seus seguidores e relacionar tais praticas e atributos de
personalidade deste lider a visdo do seguidor como cidadao credor. O carater é interdisciplinar,
pois diversas areas do conhecimento podem beneficiar-se dos dados da pesquisa, especialmente
os diferentes campos das ciéncias sociais. A natureza dos dados da pesquisa € de opinido, pois o
questionario visou verificar a compreensdo do conceito de lideranca e avaliar a posi¢do do
cidadao civil, o estudante de administracdo de empresas, como credor ou devedor da sociedade,

pois sdo prospectivos lideres e colaboradores empresariais.

3.2. Escolha do Método

A pesquisa foi de natureza quantitativa e qualitativa, sendo desenvolvida por meio de
questionarios aos estudantes e coletados em seguida. O questionario (Anexo 1) utilizado possui
questdes abertas e fechadas. Caracterizou-se pelo uso da quantificacdo nas questfes fechadas e

abertas (qualitativas) e no tratamento de ambas por meio de técnicas estatisticas.
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3.3. Técnica da Pesquisa

A pesquisa utilizou um questionario como instrumento de coleta de dados e foi respondido pelos
estudantes no nivel do ciclo profissional em sua maioria, ou seja, que ja cursaram mais da metade

do curso e possuiam subsidios para a compreensao da Otica lider-gerente-colaborador.

A pesquisa bibliografica foi realizada por meio do agrupamento de referéncias e informacdes e

posterior associagao e organizacgao da exposi¢do dos conceitos.

3.4. Universo e Amostra

O universo da pesquisa foi o grupo de estudantes de administracdo de empresas da sede da
UFRRJ, localizada em Seropédica, municipio do estado do Rio de Janeiro, regularmente
matriculados na instituicdo, totalizando 513 alunos. Os alunos foram contatados no patio da
instituicdo e em salas de aula por meio de abordagem direta, sem contato prévio, conferindo
assim, isencdo de outros interesses além do desejo de contribuir com informacdes para a

pesquisa.

A amostra da pesquisa foi de carater incidental ficando limitada ao grupo de estudantes que
responderam ao questionario. O tamanho da amostra foi de oitenta respondentes, perfazendo um
total de cerca de 16 (dezesseis) % do tamanho do universo.

3.5. LimitacGes do Estudo

E importante ressaltar que os resultados definem o perfil desta amostra e nio seria correto
concluir que eles se aplicam ao universo da pesquisa. Entretanto, o tamanho da amostra a
qualifica para ser considerada como representativa. Futuras pesquisas poderao ser realizadas com
grupos de estudante de administracdo da propria instituicdo, da rede publica em geral, da rede
privada ou até por profissionais formados.
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Outra limitacdo se deve provavelmente ao fato de que estudantes ja inseridos no mercado de
trabalhno ou com maior experiéncia profissional possuam uma visdo mais acurada sobre o
relacionamento lider-seguidor, o que lhes confira maior interesse pelo assunto ou um melhor
entendimento da posicdo credora do seguidor, proposta pelo estudo. Entretanto, o tamanho da
amostra € suficientemente grande para ndo permitir que se possa dizer que os dados ndo

representem o universo em um nivel de erro aceitavel.

3.6. Tratamento dos Dados

Os dados coletados por meio da aplicacdo do questionario foram tabulados e analisados através
do programa “SPSS for Windows 12.0”, um software comumente utilizado para o tratamento
estatistico de questes quantitativas. A questdo qualitativa foi tabulada para encontrar pontos de
semelhanca nas respostas e, em seguida, dado o mesmo tratamento estatistico da questdes
quantitativas no software supra-citado. Os avancos tecnoldgicos na area da computagdo e sua
popularizacdo frente a percentuais crescentes da populacdo tém facilitado o acesso a técnicas
estatisticas mais avancadas. As pesquisas em areas como as ciéncias sociais tém sido
beneficiadas com esses avangos, pois se pode analisar simultaneamente uma quantidade grande

de dados de formas e combinacg®es variadas, sem exigir uma formacéo especifica em estatistica.

Através deste recurso foram utilizadas técnicas estatisticas conhecidas como Anélise
Multivariada. Este tipo de andlise pode ser definido como um estudo das inter-relacGes e
combinagOes de uma grande quantidade de varidveis. Todavia, 0 que caracteriza um tratamento
como multivariado ndo é a quantidade de variaveis que compdem a analise, mas o estudo das
suas inter-relagdes (SOUZA NETO, 1997). Uma anélise multivariada pode ser aplicada em um
estudo onde todas as variaveis sejam aleatorias e demonstrem algum tipo de relagdo entre si.
Quando estas relacdes ndo podem ser facilmente entendidas, a menos que se faga um estudo
simultaneo das mesmas, cria-se uma circunstancia onde o uso da analise multivariada é

adequado.

As variaveis que representam as opinides e observagdes dos respondentes quanto as praticas de

lideranca e aos atributos de personalidade do lider sdo as variaveis independentes. Elas sdo
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métricas, pois foram registradas em uma escala de prioridade. Tais caracteristicas, portanto,
definiram a escolha do uso da Andlise Discriminante. Esta possibilita compreender as diferencas
entre os grupos formados, bem como determinar quais das varidveis independentes explicam
melhor as diferencas entre os grupos. O uso da Analise Discriminante, que € um tipo de Analise
Multivariada, é recomendado quando a variavel dependente ndo métrica é dicotbmica, ou seja,
representa opostos de caracteristicas nominais, como, por exemplo, a relagdo entre masculino e
feminino. Essa andlise também € aplicavel quando a variavel dependente ndo métrica é
multicotbmica, como ocorre na relagdo entre “baixo”, “médio” e “alto” (SOUZA NETO, 1997;
OLIVEIRA, 2002). Sua aplicacdo é util em amostras que podem ser divididas em grupos

baseados em uma variavel dependente que tenha classes conhecidas.

No trabalho em questdo, objetivou-se descobrir se existem esses grupos e definir as
caracteristicas dos grupos formados pelos estudantes de administracdo de empresas da sede da
UFRRJ quanto aos conceitos de lideranca, trocas intertemporais e posi¢édo credora / devedora do

graduando neste curso.

A Andlise de Cluster € um estudo que permite definir grupos significativos de individuos ou
objetos com caracteristicas em comum. Ela objetiva classificar as observacdes da amostra em
alguns poucos grupos mutuamente exclusivos, usando como critério suas similaridades relevantes
para o estudo. A sua diferenca para a Analise Discriminante é o fato de que os Clusters (grupos)
ndo sdo predefinidos, ou seja, a técnica é utilizada especificamente para formar os grupos
(SOUZA NETO apud ARAUJO, 2006).

O processo da formacdo dos grupos € composto em duas etapas. De inicio define-se uma
caracteristica que supostamente divide a amostra, 0 que criaria grupos com perfis similares e se
executa a particdo da amostra. A etapa seguinte € realizada em dois momentos, onde se busca
conhecer as caracteristicas do grupo de forma a obter sua composicdo. Os clusters tém suas
caracteristicas interpretadas e definidas. Nesse momento, um nome é encontrado para cada grupo
de acordo com suas caracteristicas apresentadas; as peculiaridades que os diferenciam dos demais
sdo descritas e as suas diferencas e dimensGes sdo explicadas. Nesta etapa, a Analise

Discriminante € util, ao ser aplicada a partir dos clusters estabelecidos anteriormente.
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Para que as observacdes sejam relevantes, € preciso que 0S grupos encontrados sejam
homogéneos entre si e heterogéneos uns com os outros. Ao distribui-los geometricamente, as
observacdes que compdem o mesmo cluster deverdo estar proximas umas das outras e distantes
dos individuos dos outros clusters (SOUZA NETO, 1997; OLIVEIRA, 2002).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Na amostra de respondentes deu-se preferéncia por evitar alunos recém egressos na universidade,
para um melhor entendimento dos conceitos envolvidos. Buscou-se um grupo bastante
heterogéneo evitando a concentracdo em um género ou faixa de idade especificos para ndo haver

distorgdes na pesquisa.

4.1. Caracterizacdo da Amostra

A amostra correspondeu a 16% do universo da pesquisa. A amostra pesquisa foi de 80 (oitenta)
estudantes de administracdo de empresas da UFRRJ, sede. Do grupo de estudantes que participou
da pesquisa, 50% ou 40 (quarenta) pessoas sdo do sexo masculino e as outras 50%, do sexo
feminino da amostra. Fato puramente incidental. Ndo ha uma grande variacdo de género, entre 0s
estudantes deste curso, a quantidade de pessoas do sexo masculino é préxima do total feminino.
Suas caracteristicas quanto a idade sdo listadas a seguir:

Tabela 03: Caracterizacdo da Amostra — Idade

Idade Freqiéncia (%)
Até 20 anos 19 23,8
21- 25 anos 50 62,5
25- 30 anos 8 10,0
31 ou mais 3 03,7

Fonte: Dados da pesquisa

A faixa etéria maior representada na amostra se concentra, especialmente, entre 21 a 25 anos,
correspondendo a 62,5% do grupo. Portanto, pode-se afirmar que a maioria dos participantes é
relativamente instruida para entender a relacdo de influéncia lider-seguidor, em comunidades
sociais ou relacdes empresariais. Um outro grupo significativo é a faixa dos até 20 anos de idade,
concentrando 23,8% da amostra. A idade de ingresso em universidades ou faculdades vem
diminuindo ao longo dos anos, segundo estudos do MEC. Alguns alunos comegam a cursar 0
ensino superior com 17 anos. Este grupo ndo possui ampla experiéncia profissional, mas
compreende a relacdo lider-seguidor com base na experiéncia adquirida em outros grupos, tais

como: familia, igreja, voluntariado, comunidades sociais etc, se tornando representativo.
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Tabela 04: Caracterizagdo da Amostra — Composi¢ao da Familia

Composi¢do da Familia Frequéncia (%)
Até 2 pessoas 4 5,0
3 pessoas 13 16,2
4 pessoas 33 41,3
5 ou mais pessoas 30 37,5

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a composicdo da familia a amostra se caracteriza por participantes, em sua maioria,
oriundos de familias numerosas. A tabela composi¢édo da familia mostra dois grupos dominantes,
gue juntos somam cerca de 80% do total e sdo compostos de pessoas que possuem 4 (quatro) ou

mais integrantes em sua familia.

Tabela 05: Caracterizacdo da Amostra — Atividade de Lazer

Atividade de Lazer Freqléncia (%)
Em atividade particular 9 11,3
Em grupos sociais 53 66,2
Outros 18 22,5

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo as atividades de lazer, um grupo se destaca como tendo por preferéncia praticar sua
atividade de lazer inserida em grupos sociais em detrimento de atividades isoladas. Na tabela 05,
66,2% das pessoas optam por principal lazer, uma atividade inserida em grupos sociais, tais
como: shows, praia, cinema, teatro etc. O lider empresarial de destaque, segundo a bibliografia
estudada, sera o individuo que tiver predilecdo pela exposicdo e ndo pelo isolamento, ou seja, ndo
verd como obstaculo a sua lideranca quebrar paradigmas ou discordar da maioria. A pesquisa
também retratou que 70% da amostra ou 56 respondentes praticam alguma atividade social como
curso de linguas, artes, esportes etc, que envolve contato freqliente com pessoas e grupos. Estes

fatos parecem mostrar que tais participantes estdo bem familiarizados com conceitos de lideranca,
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chefia, poder socializado, planejamento, ordem, praticas de lideranca, poupanca emocional,

gastos presentes, entre outros, comuns em grupos NUMerosos e fundamentais para o entendimento

dos conceitos propostos neste trabalho.

Tabela 06: Caracterizacdo da Amostra — Leitura de Jornais

Leitura de Jornais Frequéncia (%)
Nao léem 4 5,0
Politica e Assuntos Internacionais 6 7,5
Ciéncias e Cultura 12 15,0
Economia 5 6,3
Fatos Diversos 39 48,7
Esportes 14 17,5

Fonte: Dados da pesquisa

A leitura freqlente de jornais evidencia o grau de interesse dos alunos por assuntos variados. Na

amostra pesquisada 96% tem o habito regular de ler jornais. Porém os dois grupos mais nimeros,

fatos diversos e esportes, denunciam que os alunos nao focalizam sua leitura em informacgdes

técnicas, econdmicas, politicas e de assuntos internacionais mostrando uma possivel futura

deficiéncia em se projetarem como formadores de opinido e, conseqiientemente, influenciadores.

Requisitos necessarios para o exercicio da lideranca nas empresas e organizacdes.

Tabela 07: Caracterizacdo da Amostra — Leitura de Livros

Numero de Exemplares por Ano Freqiéncia (%)
Nenhum 3 3,7
Um ou Dois 31 38,7
Trés a Cinco 32 40,0
Seis a Nove 7 8,8
Dez ou mais 7 8,8

Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacdo a leitura regular de livros, cerca de 79% léem de um a cinco livros por ano. Parece
que este pouco interesse pela leitura pode vir a afetar a formacéo e o alcance de cargos executivos
e de direcdo de empresas devido a baixa absorcdo de cultura geral, requisito fundamental para

altos cargos e também, semelhante a leitura de jornais, um baixo indice de formacéao de opinido.

Este pouco interesse pela leitura associado a pequena parcela de estudantes que dominam uma
lingua estrangeira, 21,3%, como visto na tabela 08, mostra uma possivel fragilidade destes
estudantes em buscar modelos de lideranga e teorias mais recentes na literatura estrangeira,
sobretudo a norte-americana, que possui uma vasta gama assuntos sobre lideranga, gerenciamento

e a relacdo lider-seguidor e é a base de nosso modelo de gestéo.

Tabela 08: Caracterizagdo da Amostra — Dominio de Lingua Estrangeira

Dominio de Lingua Estrangeira Freqiéncia (%)
N&o possui 24 30,0
Sim, razoavelmente 39 48,7
Sim, fluentemente 17 21,3

Fonte: Dados da pesquisa

Outro fato interessante € que todos tém acesso ao micro-computador. Sendo que 75% na propria
casa, e 0 restante, 25% em algum outro lugar. Este acesso ao micro-computador permite, ao
estudante, possuir uma capacidade de rapida absorcdo de novas tecnologias ou processos. Deste
total, 61,2% possuem além do micro-computador, também acesso a Internet em casa e 22,5%, no
trabalho, como recurso de estudos, pesquisas e busca de informacdes em geral.

Parece que este uso disseminado e global da Internet, alcancando quase o total dos estudantes
pode compensar a caréncia de leitura de livros e jornais tangiveis, por matéria absorvida
digitalmente. Ainda assim, segundo alguns autores, a leitura de fragmentos de textos e matéria
filtrada de compéndios, ndo sdo suficientes para se constituir matéria para a formacao de opiniao,

por ndo se tratar de idéias e pensamentos completos o que dariam subsidios para a analise.
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Tabela 09: Caracterizagdo da Amostra — Acesso a Internet

Acesso a Internet Frequéncia (%)
N&o possuo 1 1,3
Sim, em casa 49 61,2
Sim, no trabalho 18 22,5
Sim, outros 12 15,0

Fonte: Dados da pesquisa

Os estudantes, em geral, estdo dentro de uma faixa salarial familiar confortavel. Cerca de 55%

recebem, em familia sete ou mais salarios minimos.

Tabela 10: Caracterizacdo da Amostra — Faixa Salarial Familiar

Faixa Salarial Familiar Frequéncia (%)
Até 5 salarios minimos 18 22,5
De 5 a 7 salarios minimos 19 23,7
De 7 a 10 salarios minimos 25 31,3
Mais de 10 salarios minimos 18 22,5

Fonte: Dados da pesquisa

Historicamente, os gestores, lideres e gerentes empresariais sdo pessoas oriundas de classes
econdmicas mais abastadas. Parece que esta amostra, do ponto de vista sdcio-econdmico, mostra

condig&o prospectiva para altos cargos em empresas e organizacoes.

Tabela 11: Caracterizagdo da Amostra — Grau de Satisfacdo em Relac¢éo ao Curso

Grau de Satisfacdo em Relacdo ao Curso | Frequéncia (%)
Otimo 18 22,4
Bom 48 60,0
Regular 12 15,0
Ruim 1 1,3
Péssimo 1 13

Fonte: Dados da pesquisa
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Mais de 82% dos estudantes estdo satisfeitos parcial ou totalmente com o curso, pois optaram por
otimo e bom, em relacdo ao grau de satisfacdo do seu curso, como visto na tabela 11. Parece que
0 curso atende as expectativas dos alunos de administracdo de empresas e que possui um modelo
de formacédo de administradores compativel com as exigéncias do mercado de trabalho, ja que, a

maior parte da amostra esta inserida no mercado como profissionais efetivos ou estagiarios.

Tabela 12: Caracterizagdo da Amostra — Escolha do Curso de Graduagéo

Escolha do Curso de Graduacao Frequéncia (%)
Melhor oferta no mercado de trabalho 27 33,7
Influéncia familiar 7 8,7
Recompensa financeira promissora 5 6,3
Oferta imediata de emprego 8 10,0
Indicacéo de teste vocacional 8 10,0
Outros 25 31,3

Fonte: Dados da pesquisa

Inicialmente, parece baixa a porcentagem da amostra que optou por este curso de graduacao por
inclinacdo ou aptiddo, apenas 10%. Outros fatores se mostraram mais relevantes, neste momento.
A melhor oferta no mercado de trabalho, 33,7%, a recompensa financeira promissora, 6,3%
somadas a oferta imediata de emprego, 10,0% perfazem um total de 50% da intencdo dos
estudantes para a escolha de seu curso de graduacdo, como observado na tabela 12. Mas o curso
parece suprir estas deficiéncias ao longo deste e os estudantes encontram conforto e vontade de
aplicar os conceitos de administragdo, aprendidos no curso de graduagdo, em sua vida
profissional se qualificando para administrar recursos e pessoas e aplicando os conceitos de
gerenciamento e lideranga. O que é evidenciado pelo planejamento destes para o que fazer apos a
conclusdo da graduacédo, pois 68,7 % tém a certeza que querem atuar na area, como Visto na
tabela 13.
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Tabela 13: Caracterizagdo da Amostra — Planejamento ap6s a Graduagéo

Depois de Graduado em Administracio Freqiéncia (%)
Atuar na area em que estudou 55 68,7
Fazer outro curso superior 9 11,3
Seguir carreira académica 8 10,0
Né&o sabe o que vai fazer 3 3,7
Outro 5 6,3

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabelas 14 é observado que 55% da amostra pesquisada nunca realizaram atividades
voluntarias, mas destes 37,5% tém vontade de realizar. A realizacdo de atividades voluntarias
parece ter uma relacdo com a postura credora do seguidor em relagdo ao lider. Ofertar tempo e
recursos para outros sem receber nenhum retorno imediato, como dinheiro, beneficios ou
vantagens, em troca esta relacionado diretamente com a reserva de poupanca emocional e € a
base para o fomento da credulidade do seguidor ao lider, além de ser um indicador positivo de
tendéncia a praticas muito atraentes para grandes organizagdes que remetem olhares atentos aos
empregados dados a atividades como responsabilidade social, ecologia e acbes de preservacao

ambiental.

Tabela 14: Caracterizacdo da Amostra — Atividades Voluntarias

Atividades Voluntarias Frequéncia (%)
Nunca 14 17,5
N&o, no momento 14 17,5
Nd&o, mas tem vontade 30 37,5
Sim, na igreja 14 17,5
Sim, quando pode 4 5,0
Outros 4 5,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Dar espontanea ou voluntariamente tempo, esfor¢cos ou recurso para uma atividade nao
remunerada se assemelha ao crédito de confianca depositado pelo seguidor na causa ou nas idéias

do lider permitindo um sacrificio no presente para o beneficio proprio ou de outros no futuro.
Sendo assim, mais de 85% dos estudantes se mostram solicitos para a realizacdo de alguma

atividade voluntaria e de exercerem ou sofrerem influéncia nas empresas e organizagdes e

corresponderem a uma postura comprometida em relacdo a um lider ou a um grupo.

Tabela 15: Caracterizacdo da Amostra — Religido

Religido Freqiéncia (%)
Catdlica 47 58,8
Evangélica 12 15,0
Ateu 4 5,0
Espirita 13 16,2
Outra 4 50

Fonte: Dados da pesquisa

Apenas 5% dos alunos professam ndo ter religido, nimero bem proximo da média nacional que é
de 6% de ateus. O grupo se mostra muito atento quanto a religiosidade o que pode remeter a um
incremento de espiritualismo nas suas praticas futuras. Deste total, 75% tém uma freqiiéncia

regular a Igreja, assistindo as reunides sempre ou as vezes, como observado na tabela 16.

Tabela 16: Caracterizagdo da Amostra — Freqiiéncia a Igreja

Freqiéncia a Igreja Freqiéncia (%)
Sempre 23 28,7
As vezes 37 46,3
Raramente 13 16,3
Nunca 7 8,7

Fonte: Dados da pesquisa
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Estas pessoas estdo em contato freqliente com modelos de lideranca e parecem entender a relacao

lider-seguidor plenamente, independente da religido professada.

4.2. Conceito de Lideranca
Para saber se os estudantes dominavam ou entendiam o conceito de lideranca foi adicionada ao
questionario uma questdo aberta, a questdo 40. Nesta, os respondentes definiram com suas

proprias palavras o conceito de lideranca.

Depois de tabulada e quantificada chegou-se ao seguinte resultado quanto a frequéncia de

respostas semelhantes:

Tabela 17: Definicdo do Conceito de Lideranca

Fragmentos de Conceitos de Lideranca mais Citados (%)
Conduz as pessoas a um objetivo especifico 37,0
Influencia pessoas 35,0
Motiva seus colaboradores 17,0
Comunica bem 15,0
Toma decis@es 13,0

Fonte: Dados da pesquisa

Para os estudantes da amostra, o conceito de lideranca € um fendbmeno de trocas constantes entre
lider e seguidores onde o primeiro possa influenciar o segundo ao alcance de um objetivo
especifico, comunicando as decisfes a este através de um codigo compartilhado de simbolos
comuns, de modo que ndo haja perda de informagéo e possibilite uma impulsionamento do grupo
ou do individuo por parte do lider, que permita ao colaborador estar permanentemente motivado.
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Esta definicdo possui as principais caracteristicas do conceito mais amplo e difundido pela
maioria dos autores sobre o tema, por conseguinte pode-se concluir que a amostra entende o

conceito de lideranca.

4.3. As Préticas e Atributos de Lideranca Ansiadas pelos Seguidores

A questdo 37 do questionario caracterizou-se pela listagem, em ordem de importancia, das
praticas de lideranca que os seguidores mais tinham o interesse de observar no desempenho em
seu modelo de lider, e este ter por habito, no exercicio de suas fungdes.

Os respondentes listaram as 10 praticas, em ordem decrescente de importancia que valorizavam
em seus lideres ou em seu modelo mental de lider eficaz. As mais citadas podem ser observadas

na tabela abaixo:

Tabela 18: Praticas mais Citadas de Lideranca — Amostra

Praticas mais Citadas Moda Préticas mais Citadas Moda
(Ordem (Ordem
Decrescente) Decrescente)

Desenvolver pessoas 1 Impulsionar mudancas 11
Tomar decisdes 2 Desenvolver estratégias 12
Orientar visao e dar direcéo 3 Valorizar os outros 13
Comunicar bem 4 Criar ambiente de alto desempenho 14
Cooperacdo e participagdo em equipe 5 Assumir responsabilidades 15
Desenvolver solugdes criativas 6 Gerenciar desempenho 16
Obter resultados 7 Gerenciar diversidade 17
Influenciar a organizacgdo 8 Concentra-se nos clientes 18
Ser modelo na funcéo 9 Criar lagos comerciais 19
Criar equipes de alto desempenho 10

Fonte: Dados da pesquisa
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Semelhante a questdo 37, na questdo 39 foi pedido que os estudantes respondessem quais 0S
atributos de personalidade que valorizavam em seus lideres ou em seu modelo mental de lider
eficaz e listassem, em ordem decrescente de importancia, os 10 principais atributos para se

registrar que tipo de caracteristica este lider traz para o exercicio da funcéo.

Tabela 19: Atributos mais Citados de Lideranga — Amostra

Atributos mais Citados Moda Atributos mais Citados Moda
(Ordem (Ordem
Decrescente) Decrescente)

Integridade e ética 1 Capacidade de comunicacéo 11
Habilidade de lidar com pessoas 2 Comprometimento 12
Iniciativa 3 Auto-confianca 13
Sinceridade 4 Flexibilidade 14
Capacidade de realizacdo 5 Responsabilidade 15
Capacidade de dirigir e controlar 6 Orientacdo para a acéo 16
Orientacéo para o aprendizado 7 Energia e entusiasmo 17
Capacidade de influenciar pessoas 8 Raciocinio analitico 18
Adaptabilidade 9 Capacidade de tomada de decisdes 19
Raciocinio estratégico 10

Fonte: Dados da pesquisa

4.4. A Relacdo do Seguidor através de Trocas Intertemporais

N&o foi expressiva a parcela da amostra que opta por uma postura credora em reacao as trocas
intertemporais entre presente e futuro. Do total de alunos, 56,3% somados 0S grupos que poupam
tudo o que podem e 0s que poupam mais do que gastam, possuem uma atitude credora em relacéo
ao futuro e 40% do total, caracterizados pelo grupo que gasta mais do que poupa, possuem uma

atitude devedora em relacédo ao futuro.

Estes resultados sugerem que nado € significativa a parcela da amostra que esta disposta a fazer

sacrificios ou disponibilizar seus recursos no presente para obter beneficios e vantagens no
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futuro. O crédito no por vir esta relacionado, no que diz respeito na relacdo lider-seguidor, ao
quanto este individuo ira comprometer-se com o lider ou com sua causa, se preciso fazendo
sacrificios em nome deste crédito. Espera-se, com estes nimeros, que nesta amostra, o perfil
credor da maioria dos estudantes ndo seja alto ou expressivo, como grupo. Isto pode dificultar,
em um momento de impasse ou imprecisdo, que a palavra ou a visdo do lider sejam aceitas

imediatamente, sem contestacéo.

Tabela 20: Escolha de Trocas Intertemporais

Escolha de Trocas Intertemporais Freqiéncia (%)
Poupa tudo o que pode 5 6,3
Poupa mais do que gasta 40 50,0
Gasta mais do que poupa 32 40,0
Outros 3 3,7

Fonte: Dados da pesquisa

N&o se sabe ao certo, se num futuro proximo, a complexidade do ambiente externo tenha a
necessidade de leitura e interpretacdo rapidas ou emergenciais do lider para conduzir a empresa a
uma vantagem competitiva, e neste caso, este descrédito possa custar perdas significativas ou a

sobrevivéncia da organizacao.

4.5. Estabelecimento dos Grupos

Com este trabalho, puderam-se estabelecer grupos que apresentaram caracteristicas distintas entre
si e caracteristicas comuns entre os membros dos grupos. Para tal, foram empregadas técnicas de
analise multivariada com o objetivo de avaliar a existéncia da associacdo entre varidveis
simultaneamente. O emprego dessa técnica permitiu aprofundar as observacdes a respeito dos
dados coletados na pesquisa. O programa utilizado, SPSS for Windows, permitiu analisar as

respostas dos 80 participantes e agrupa-los em conjuntos a partir da Anélise de Cluster.
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E importante salientar que os fatores que determinaram a formag&o dos grupos se basearam nas
questdes referentes as praticas de lideranca e atributos de personalidade na concepcdo dos
respondentes. Ao realizar a particdo da amostra verificou-se que a distribuicdo encontrada na
divisdo em 3 clusters sugere um equilibrio entre suas frequiéncias e foi a definida para dividir a
amostra em grupos de participantes que possuem caracteristicas semelhantes. Como visto no

tabela abaixo:

Tabela 21: Formacéo dos Grupos

Grupo Quantidade de Integrantes (%)
Grupo 1 16 20,0
Grupo 2 47 59,0
Grupo 3 17 21,0

Fonte: Dados da pesquisa

O dendograma, na figura 07, mostra esta combinac&o. O dendograma é um grafico que propicia

uma visualizacdo das combinacdes realizadas no processo de formacao dos clusters.

Mostra também os clusters reunidos e sugere o tamanho ideal de clusters a ser utilizado, a fim de
se obter uma distribuicdo mais uniforme entre os grupos. Para identificar a quantidade de
individuos que se enquadram em cada cluster, basta contar os individuos dentro das fronteiras

entre 0s grupos.

Desta maneira, observa-se grupos de 16, 47 e 17 participantes, assim como indicado
anteriormente. Para conhecer as caracteristicas dos grupos, identificar as semelhancas entre os
seus individuos internamente e as diferencas entre os grupos, basta associar 0 ndmero
correspondente ao participante e verificar na tabela de questdes quais foram as suas respostas. As
semelhancas e distin¢cGes poderdo ser avaliadas levando em consideracdo a revisdo bibliogréfica

realizada.
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Grupo 3

Figura 07: Dendograma dos Clusters Encontrados
Fonte: Dados da pesquisa

78



Apds a analise de Cluster foi realizada a analise discriminante. Pode-se observar que a analise
discriminante € especialmente util para entender as diferencas entre grupos formados, bem como
determinar quais das varidveis independentes explicam melhor as diferencas entre os grupos ou
classificar corretamente individuos dentro de grupos. Depois de encontrados os Clusters foi
verificado através do maior indice de “Wilks’ Lambda”, as variaveis que foram determinantes
para diferenciar os grupos formados. Neste indice quanto maior o valor da variavel, maior a sua

validade para distinguir os grupos.

Quadro 03: Analise Discriminante

Step Entered Wilks' Lambda
1 Tomar decisdes ,656
2 Desenvolver estratégias ,484
3 Criar equipes ,350
4 Concentra-se no cliente ,266
5 Influenciar a organizacdo ,218
6 Capacidade de influenciar pessoas ,184
7 Criar lagos de relacionamento comercial ,158
8 Gerenciar o desempenho ,137
9 Comprometimento ,120
10 Ensino médio ,107
11 Raciocinio estratégico ,094
12 Desenvolver solugdes criativas ,082
13 Poupa-gasta ,070
14 Salério familia ,059
15 Criar um ambiente de alto desempenho ,052

Fonte: Dados da pesquisa

A seguir temos o Mapa territorial que mostra os lugares geométricos dos grupos num plano
cartesiano, deixando claro que existem trés grupos perfeitamente distintos pelos quais se podem
identificar as escolhas dos seguidores em relacdo as praticas e atributos de personalidade que

estes seguidores pensam ser imprescindiveis na figura do lider.
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Figura 08 : Mapa Territorial dos Grupos
Fonte: Dados da pesquisa

O primeiro propdsito da analise € identificar similaridades entre os individuos a partir das
caracteristicas que eles possuem. Pode-se entdo, identificar e classificar objetos ou varidveis de
modo que um objeto é mais semelhante a outro do mesmo cluster com relagdo a algum critério
predeterminado. Se a classificacdo for bem feita, num diagrama de disperséo, os objetos de um
mesmo cluster deverdo estar geometricamente mais proximos entre si do que dos individuos dos
demais clusters. Pode ser observado na figura abaixo que os individuos dos trés grupos estdo bem
proximos entre si (dentro do mesmo grupo) e possuem uma distancia consideravel entre os

demais grupos. Foi observado, conforme retratado na figura 09, que a distribuicdo estd bem
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proxima do centro de cada Cluster, ou seja, esta agrupando individuos com muitas caracteristicas
semelhantes.

4 — Ward Method
Grupo 2
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Figura 09: Distribuicé@o dos Grupos na Fun¢ao Discriminante
Fonte: Dados da pesquisa

N&o houve nenhuma varidvel ndo inserida nos grupos apos a realizacdo da andlise discriminante,
com todas as variaveis, possibilitando um aproveitamento de 100% das mesmas. Isto demonstra
que a opcdo pela divisdo em trés Clusters, e ndo em mais, fora uma decisdo acertada, pois todos
os elementos sdo fortemente identificados com o seu grupo e estdo relativamente proximo ao
centro do grupo, local onde as caracteristicas comuns sdo mais recorrentes. Como retratado no

quadro abaixo:
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Quadro 04: Classificacdo dos Resultados

Ward
Method Predicted Group Membership Total
1 2 3

Original 1 16 0 0 16

2 0 a7 0 47

3 0 0 17 17
Count % 1 100,0 0 0 100,0
2 0 100,0 0 100,0
3 0 0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro 04 mostra que ndo ha nenhum elemento fora da classificagcdo dos grupos e, por isso, 0
nivel de precisdo da alocacdo dos individuos é de 100%. A pesquisa revela que justamente os
individuos presentes dentro de cada grupo possuem as mesmas opinides, ou seja, caracteristicas

semelhantes, que os outros elementos deste grupo.

4.6. Caracteristicas e Formacao dos Grupos

A partir dos clusters foi agrupado, para a analise, as trés principais praticas de lideranca citadas
pelos respondentes, assim como, a pratica menos citada. No grupo 1 as praticas encontradas
foram as seguintes: desenvolver solugfes criativas, desenvolver estratégias e criar equipes, e a
pratica ndo encontrada foi gerenciar a organizacdo. No grupo 2 as préaticas encontradas foram:
tomada de decisdes, comunicar-se bem e desenvolver pessoas, e a pratica ndo encontrada foi
concentrar-se no cliente. Ja no grupo 3 as praticas encontradas foram estas: criar ambiente de alto
desempenho, orientar a visdo e a direcdo e desenvolver pessoas, e a pratica ndo encontrada foi
criar lacos de relacionamento comercial. Estes resultados podem ser observados no quadro

abaixo:
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Quadro 05: Caracteristicas dos Grupos segundo as Praticas de Lideranca

Grupo Quantidade de Integrantes Caracteristicas

Praticas mais citadas: desenvolver solugdes criativas;

Grupo 1 16 desenvolver estratégias; criar equipes.

Prética ndo encontrada: gerenciar a organizacao.

Praticas mais citadas: tomada de decisdes; comunicar-se bem;

Grupo 2 47 desenvolver pessoas.
Pratica ndo encontrada: concentrar-se no cliente.

Praticas mais citadas: criar ambiente de alto desempenho;

Grupo 3 17 orientar a visdo e a direcdo; desenvolver pessoas.
Préatica ndo encontrada: criar lagos de relacionamento comercial.

Fonte: Dados da pesquisa

De forma semelhante foi feito o mesmo procedimento para os atributos de personalidade do lider
(quadro 06). No grupo 1 os atributos de personalidade presentes nas respostas dos estudantes
foram: habilidade de lidar com as pessoas, iniciativa e raciocinio estratégico, e o atributo de

personalidade do lider ndo encontrado foi a capacidade de julgamento.

No grupo 2 os atributos encontrados foram: habilidade de lidar com as pessoas, integridade e
ética e raciocinio estratégico, e o atributo de personalidade ndo encontrado foi a cooperacdo. Ja
no grupo 3 os atributos presentes foram: integridade, ética e habilidade de lidar com as pessoas e

flexibilidade, e o atributo ndo presente foi o raciocinio analitico.

Estas caracteristicas comuns aos grupos definiram semelhancas e similaridades entre os
individuos a partir das caracteristicas que eles possuem. O passo seguinte foi identificar tais
caracteristicas para montar 0s grupos, a partir da analise discriminante, como citado

oportunamente.
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Quadro 06: Caracteristicas dos Grupos segundo os Atributos de Lideranca

Grupo Quantidade de Integrantes Caracteristicas

Atributos mais citados: habilidade de lidar com as pessoas;

Grupo 1 16 iniciativa; raciocinio estratégico.

Atributo ndo encontrado: capacidade de julgamento.

Atributos mais citados: habilidade de lidar com as pessoas;

Grupo 2 47 integridade e ética; raciocinio estratégico.

Atributo ndo encontrado: cooperag&o.

Atributos mais citados: integridade e ética; habilidade de lidar

Grupo 3 17 com as pessoas; flexibilidade.

Atributo ndo encontrado: raciocinio analitico.

Fonte: Dados da pesquisa

Os grupos foram nomeados segundo suas caracteristicas de maior relevancia. Os Clusters

formados foram os seguintes:

a. Credores Dependentes;
b. Decisorios Autdbnomos;

c. Devedores Visionarios.

a. Grupol — Credores Dependentes

Cluster composto por seguidores que buscam em seus lideres praticas de lideranca que 0s
habilitem a desenvolver solugdes criativas para os processos e tarefas, desenvolver estratégias
sustentaveis e criar equipes multifuncionais de pessoas, mas ndo fazem questdo que estes lideres
sejam influenciadores da organizacdo. Alem das caracteristicas destas praticas eles buscam como
principais atributos de personalidade no lider, a habilidade de lidar com as pessoas, a iniciativa e
o alto indice de raciocinio estratégico, porém ndo acreditam que seja um atributo diferenciador

uma ampla capacidade de julgamento. Trata-se de um grupo misto formado por 8 (oito)
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estudantes do sexo masculino e 8 (oito) do sexo feminino e, dos trés grupos, € o qual esta mais
propenso a poupar, logo, 0 que possui maior potencial credor, onde o processo de lideranca €

mais amplamente aceito, sem discordancias.

Os integrantes deste grupo acreditam que a figura do lider pode trazer para o grupo ou para a
organizacdo solucdes inovadoras, e estas serdo bem aceitam devido ao seu alto indice de
credulidade em relacdo ao lider habilitando a equipe a atravessar intempéries e cenarios
conturbados. O mentor possui grande autoridade informal para criar, gerir e desenvolver a
equipe, ndo precisando ser um gestor formalmente constituido, 0 que mostra a universalidade de
sua lideranca. Para estes colaboradores, o lider possui alto poder de influéncia com todos que tém
contato, ja que em sua personalidade ha uma grande habilidade de lidar com as pessoas e de ser
um estrategista. Os seguidores deste grupo, em sua maioria, Sdo executores de atividades
voluntarias, religiosos e assiduos freqlientadores da igreja, o que parece explicar o alto nivel
encontrado de postura credora em relacéo as trocas intertemporais e uma maior dependéncia de
alguém que lhes mostre o caminho e os ajude em adversidades, propiciando a manutencédo de seu
status quo. Por isso, o seu modelo mental de lider eficaz ainda gravita sobre alguém que além de
criar e manter a equipe, também tome a iniciativa para a resolu¢do dos problemas que surjam.

Sao propensos a serem excelentes gerentes e colaboradores duradouros do lider.

b. Grupo 2 - Decisorios Autbnomos

Cluster formado por seguidores que buscam em seus lideres, praticas de lideranca que 0s
habilitem a tomar decisdes, comunicar bem ao grupo as metas a serem alcancadas e desenvolva
o0s integrantes da equipe, mas ndo alistam como fundamental pratica que este lider se concentre
nas necessidades do cliente. Além das caracteristicas destas praticas buscam como principais
atributos de personalidade no lider, a habilidade de lidar com as pessoas, a integridade e ética e o
raciocinio estratégico, porém ndo acreditam que seja um atributo diferenciador a cooperacdo do
lider com os membros da equipe. Trata-se de um grupo formado por 47 integrantes, sendo 25
homens e 22 mulheres e possui 0 grau intermediario entre a propensao de poupar ou gastar, dos

trés grupos.
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Eles procuram um lider que tenha um estilo de lideranca liberal, porém com fortes convicgoes e
valores espirituais. O gque € evidenciado pela pré-disposicdo de ndo cobrar da figura do lider um
compromisso de cooperacdo. Buscam algum grau de liberdade. Acreditam que a figura
constituida do lider sintetiza um modelo a ser seguido de ética e integridade, de comunicacgao
clara das metas, do desenvolvimento de pessoas e da relacdo entre elas gerando um alto grau de
autonomia na equipe. Os elementos deste Cluster utilizam a experiéncia do lider em momentos-
chave, mas ndo raro, ousam e se permitem tomar iniciativa em projetos e acdes delimitadas
aprimorando um atributo que fundamentam como essencial: seu raciocinio estratégico, que 0s
permitira criar uma visdo propria do cenério externo sem o auxilio do seu mentor. Como néo
admitem um maior nivel de dependéncia, também ndo possuem um alto grau cooperativo entre
eles proprios ou fidelizar antigos clientes. Compdem a maioria da amostra, cerca de 60% do total.

Podem ser instaveis dentro da equipe e gerar alguns problemas organizacionais.

c. Grupos 3 — Devedores Visionarios

Cluster composto por colaboradores que procuram em seus lideres praticas de lideranca que 0s
habilitem a criar um ambiente de alto desempenho, orientar a visdo e dar dire¢cdo aos
colaboradores e o0s desenvolva como pessoas, mas ndo fazem questdo que estes criem ou
mantenham lacos de relacionamento comercial duradouros. Além das caracteristicas destas
praticas buscam como principais atributos de personalidade no lider valores morais e éticos
elevados, como nos outros grupos, contudo mostram um alto indice de flexibilidade e desordem.
Estes individuos ndo apostam na relacéo lider-seguidor e possuem baixa credulidade da visdo de
futuro do lider, assim como em seus métodos e processo. Este grupo se compbe de 9 (nove)

estudantes do sexo feminino e 8 (oito) do sexo masculino, aproximadamente 20% do total.

Dos trés Clusters analisados, este é 0 que possui maior propensao a gastar. Este grupo possui uma
forte orientacdo para uma postura devedora dos colaboradores em relagdo ao tratamento com o
lider. N&o estdo dispostos a fazer sacrificios no presente para a obtencao de vantagens no futuro.
Sdo essencialmente questionadores. Buscam uma dependéncia quase nula, até mesmo
descartando o poder de andlise deste lider. Parecem acreditar que o lider tem fundamental

importancia para compartilhar a viséo e criar um ambiente de alto desempenho em um primeiro
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momento, mas esta visdo fica desgastada rapidamente. Apesar de acharem que o lider é dotado de
valores espirituais elevadissimos, como integridade e ética véem nesta pessoa uma figura
desgastada e pouco assertiva. Estes valores permitem o desenvolvimento de seus colaboradores,
sem a cobranga de um vinculo futuro, e a partir deste ponto, dar liberdade o bastante para deixar
que os seguidores sigam 0 seu proprio caminho. As escassas trocas intertemporais propostas por
este grupo parece sugerir que estes sa0 menos comprometidos com a causa e com 0s ideais do
lider e que buscam obter todas as vantagens possiveis o quanto antes. Os elementos deste grupo
sdo frequentadores casuais ou raros de atividades em grupo ou religiosas e ndo fazem e ndo
possuem vontade de fazer atividades voluntarias. Ndo fazem questdo da analise ambiental do
lider e de criar lagos comerciais com a empresa, equipe, fornecedores ou clientes. Questionam a
autoridade. Sdo mais propensos a serem empreendedores e insubordinaveis com o passar do

tempo.
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5. CONCLUSOES

Este trabalho teve como proposta conhecer as caracteristicas fundamentais que os lideres devem
possuir para serem mais eficazes segundo a visdo dos seus colaboradores, assim como, observar a
postura credora/devedora do seguidor em relacdo ao lider, fato diretamente proporcional ao seu
comprometimento e relacdo a causa e aos ideais disseminados por este. A revisdo bibliografica e
algumas informacdes coletadas na pesquisa realizada junto aos estudantes de administracdo de
empresas geraram uma melhor compreensdo a respeito do tema. A partir de entdo, alguns

aspectos sobre lideranca e sobre a relagao lider-seguidor puderam ser concluidas:

A) Lideres sempre foram necessarios para mostrar as pessoas o que ou como fazer em diversas
situagdes e contextos. Durante o século XX, com o crescimento populacional e das empresas,
tornou-se necessario que uma enorme quantidade de gerentes eficazes estivessem a frente da
producdo para fazer face a demanda. O ensino de administracdo se tornou importante nesse
contexto porque a escassez de recursos levou as pessoas a buscarem maior racionalidade na
utilizacdo dos mesmos. Os paises que se organizaram e fizeram os sacrificios necessarios
conseguiram atingir patamares mais eficazes e se tornaram "comunidades desenvolvidas”. No
entanto, a populacdo continuou a crescer e a escassez aumentou em muitos sentidos. Ou 0s
recursos eram ndo renovaveis e a escassez € uma conseqliéncia natural da sua diminuicdo e
demanda crescente. Para levar as comunidades a aceitar os sacrificios necessarios aos novos
desafios € preciso que surjam novos lideres que expliquem a preméncia de mais sacrificios e
dedicacdo. Lider, nesse contexto, € 0 pioneiro que consegue convencer um grupo a fazer

sacrificios em favor de uma causa maior, futura.

B) Nas comunidades antigas, no ambiente organizacional com desenho estrutural simples,
piramidal e centralizador, mesmo até no século XIX, era natural acreditar e seguir os mais velhos
e experientes porque a expectativa de vida era menor. Neste caso havia facilidade para a inclusédo
de gerenciamento e menor quantidade de lideres. Isto ja ndo acontece nas comunidades do século
XXI porque existem mais pessoas de idade avancada e é preciso que 0s "mais competentes"

realizem a tarefa de lideranca.
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C) O desenho organizacional do final do século XX e inicio do novo milénio tornou-se fator
preponderante para a maior demanda por lideranca, ja que as unidades de negdcios tornam-se
menores e organicas. Os departamentos interdisciplinares e interdependentes exigem menos
guantidade de gerentes e maior atividade dos empreendedores, que necessariamente devem ter
caracteristicas de lideranca. Gerentes podem trabalhar com eficiéncia em ambientes previamente
estruturados, enquanto a andlise precisa do ambiente externo para alavancar vantagem

competitiva, caracteristica dos negdcios atuais, exige maiores atributos e praticas de lideranga.

D) Na atualidade, importantes mudancas organizacionais ja estdo sendo feitas como reflexo de
inimeras descobertas, uma vez que os lideres representam os disparadores das mudancas que
visam atender as exigéncias especificas das organizagdes, pois estas estdo cada vez mais
complexas. Essa reordenacdo organizacional exige que certos conceitos, anteriormente assumidos
como definitivos sejam reconsiderados. Muitos aspectos foram redimensionados frente a
conteldos cada vez mais precisos a respeito de processos organizacionais nos quais o fator
humano esteja presente. O processo da lideranca parece estar vinculado a caracteristicas mais
profundas do que aquelas que prevéem uma simples relagdo de mao Unica, estabelecida apenas em
sentido descendente. Ndo somente o lider, mas também o liderado e as contingéncias do ambiente
passam a desempenhar papéis cruciais no processo como um todo, agora considerados como
elementos de grande importancia dentro do contexto de trabalho nas organizacgdes. Liderar tornou-

se quebrar barreiras e agregar valores.

E) Diferentes modos de ganhar a vida implicam diferencas marcantes na relacdo com o tempo. No
principio era 0 momento: ameagas a serem evitadas e oportunidades a serem exploradas. Nas
sociedades arcaicas pré-agricolas, baseadas essencialmente na caca e na coleta de alimentos, a
ténica dominante da psicologia temporal era a propensao a viver o aqui-e-agora e deixar que o
amanhd cuide de si. O piso da rede protetora intergeracional precisa ser satisfeito, mas a partir
dele pouco ou nada se faz visando objetivos remotos. Com isso, fica mais uma vez evidente o
papel ativo do seguidor e a importancia do respeito as suas proprias necessidades. O papel a ser
desempenhado pelo lider é o de ajudar seus seguidores a atingir suas metas pessoais, fornecendo a
direcdo necessaria e permitindo uma continuidade do processo, caso esteja ausente. Por outro
lado, ele tem condicGes de oferecer todo o apoio indispensavel, no sentido de garantir que tais

metas estejam em consonancia com 0s grandes objetivos organizacionais. Ele, o lider, melhor do
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que ninguem estd em condi¢Oes de equilibrar as demandas dessas duas solicitacdes. O lider eficaz
deixa claro o caminho a ser tomado, para facilitar que seus seguidores possam atingir a realizagédo
dos proprios objetivos. Assim, cabe a ele tornar o caminho mais facil e, com isso, trabalhar no
sentido de reduzir barreiras e afastar possiveis armadilhas. E a partir dessa situagio que o seguidor
passa a considerar seu lider como um recurso para a satisfacdo de suas experiéncias de realizacdo

pessoal no momento atual e no futuro.

F) Comparando esta pesquisa com os outros dois estudos citados na revisdo bibliografica, tanto o
da Cambria Consulting (2002) como o de Covey (2002), pode ser notado que todos os trés
destacam a integridade e a ética, como atributos impares na personalidade do lider para que este
se torne eficaz em persuadir e contagiar os membros da equipe, gerando comprometimento e, por
conseqiiéncia, o alcance das metas, apesar das praticas de lideranca variarem bastante. Estes
atributos de personalidade também foram encontrados, e com destaque, nos trés grupos formados.
Pode-se dizer que o lider integro sera aquele que despertara maior capacidade de um alto fluxo de
trocas intertemporais entre os seguidores e o lider. A eficacia do lider ¢ fundamental para
despertar proatividade em seus seguidores e segundo estes, o lider integro esta mais preparado
para compartilhar valores, a visdo, os objetivos estratégicos e as metas aos liderados. Pois,
embora as praticas gerenciais possam variar substancialmente de acordo com os requisitos do
negocio e da funcdo, os atributos dos lideres eficazes sdo fixos em todas as situacbes, logo

atemporais.

G) As exigéncias que o mercado de trabalho impde a sociedade transformam-se rapidamente,
demandando novas habilidades e comportamentos. Os fatores que controlam o sucesso sdo 0s
relacionados as pessoas e ndo a tecnologia. O papel do lider futuramente necessitara de um
aprofundamento em questbes que até algum tempo atras poderiam ser rotuladas de periféricas,
mas entusiasmam e influenciardo cada vez mais nos resultados apresentados em cada tarefa ou
projeto desenvolvido. Portanto, a responsabilidade do lider é ampliada e dificultada, tornando a
lideranca um papel a ser desempenhado com maior empenho e prazer, 0 que ndo acontecendo
impedira que o lider exerca sua influéncia por um prazo maior e o enfraquecerad junto com o
grupo. Cabe entdo identificar os requisitos necessarios no futuro aos profissionais que desejam

converter idéias e planos em sinergia de equipe.
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H) Nos Clusters formados alguns requisitos ndo foram diferenciadores para a sua divisdo. N&o
houve nenhuma interferéncia das variaveis: sexo, idade, formacéo dos pais, faixa de renda salarial
familiar ou nivel de cultura, para a formacdo dos mesmos. Todos 0S grupos priorizaram como
requisito basico para a manutencdo do poder de influéncia do lider, o forte apego deste com a
ética, a integridade e 0 compromisso de desenvolver pessoas. A variaveis que foram determinantes
para distribuir os grupos foram as praticas de lideranca e a orientacdo dos proprios seguidores para
as trocas intertemporais presentes na disposi¢do de possuir uma posicdo credora ou devedora em
relagdo a esta lideranca. Os seguidores, desta forma, concentram sua capacidade de crédito no
lider ndo apenas pelos atributos de sua personalidade, mas sim pelo exercicio continuo das
funcdes do lider. Ter uma personalidade desenvolvida com base em valores espirituais elevados ¢é
um atributo requisitado para que o lider seja aceito como tal, mas o quanto os colaboradores vao
se comprometer em relacdo a este lider, dispostos a fazer sacrificios presentes pela causa ou por
seus ideais ou ndo, vém das préticas rotineiras e constantes deste lider. Um lider é observado e

cobrado constantemente para ter um alto poder de influéncia.

I) Em relacdo as trocas intertemporais presentes na pesquisa, como sugere a revisao bibliografica,
imaginava-se que como seguidores, os individuos teriam uma maior propensdo a poupar para
colher beneficios futuros. Notou-se que esta propensao foi determinante para a formacgéo apenas
do primeiro grupo, cerca de 20% da amostra, pois tais integrantes acreditam que a figura
constituida do lider pode trazer para o grupo ou para a organizagdo solugdes inovadoras, e estas
serdo bem aceitam devido ao seu alto indice de credulidade em relacdo ao lider. Devido ao
carater abstrato, inconstante e impreciso deste novo cenario do seculo XXI, a credulidade na
visdo de futuro do lider empresarial parece ser um dos diferenciais da eficacia e sustentabilidade

de equipes de alto desempenho.

J) O grupo 2 mostrou-se indiferente as trocas intertemporais e foi 0 mais numeroso com cerca de
60% da amostra, possuindo um grau intermediario entre a propensdo de poupar ou gastar. Eles
procuram um lider que tenha um estilo de lideranca liberal que os faca lideres o quanto antes,
minimizando a dependéncia de um mentor, mas buscam desenvolvimento pessoal e
compartilhamento de uma visdo estratégica e ndo independéncia como no grupo 3. O que é
evidenciado pela pré-disposi¢édo de nao cobrar da figura do lider um compromisso de cooperacao,

mas acreditar na sua habilidade impar de comunicacdo de metas e valores. Devido a idéia da
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brevidade do tempo, nos dias atuais, do incremento do plano de carreira e a necessidade de uma
maior e continua especializacdo para gerar mais efetiva empregabilidade, assim como da farta
tecnologia e informacao disponiveis ao acesso de todos é compreensivel que a maioria dos jovens
adultos, futuros gerente e lideres empresariais, busquem uma comunicagdo mais clara e urgente
das metas e do seu desenvolvimento para gerar um alto grau de autonomia na sua equipe € a si

mesmo como individuo.

L) O grupo 3, dos trés Clusters analisados foi 0 que possui maior propensao a gastar. Este grupo
possui uma forte orientacdo para uma postura devedora. Parecem n&o acreditar o suficiente nos
ideais do lider para gerar uma lealdade duradoura, por isso ndo se comprometem e ndo se véem
pertencentes a equipe por muito tempo, desta forma, ndo estdo dispostos a fazer sacrificios no
presente para a obtencdo de beneficios no futuro. N&o acreditam na capacidade de anélise do
cenario externo do lider e na sua visdo de futuro, a lideranca neste caso é circunstancial e
socializada. A necessidade da existéncia do lider se faz presente para apenas ndo instaurar o caos.
Os integrantes deste grupo ndo possuem relagfes duradouras com nenhuma atividade por muito
tempo. Estes ndo estdo envolvidos em nenhuma atividade voluntaria, ndo professam ou
freqlientam religides com certa periodicidade e s&o os insatisfeitos com o curso de graduacao,
além de ndo possuirem planejamento para que caminho seguir apos a graduacdo. Também € o
grupo com menor dominio de lingua estrangeira. Nao querem a cobranca de um vinculo futuro, e
a partir deste ponto, buscam no lider flexibilidade o bastante para deixar que os seguidores sigam
0 seu préprio caminho. As escassas trocas intertemporais propostas por este grupo parece sugerir
que estes sdo menos comprometidos com a causa e com os ideais do lider e buscam obter todas as

vantagens possiveis 0 quanto antes, pois os desconstituira lider em curto prazo.

M) E perfeitamente possivel aprimorar as caracteristicas de lideres em potencial que convivem
conosco no dia-a-dia atraves de programas de desenvolvimento e treinamento. Uma lideranca real
podera ser a diferenca que fard as mudancas de fato acontecerem ou ndo na empresa, ou na
sociedade. Espera-se de um lider a capacidade de atuar em cenarios nos quais a convivéncia da
ordem e do caos se faz sentir. Para isto, o profissional denominado lider do século XXI esta
preparado para "liderar a mudanca” liberando o poder cerebral de cada pessoa que faz parte de

Sua equipe.
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5.1. SugestOes para Futuras Pesquisas

O trabalho sugere alguns conceitos que podem auxiliar nos estudos futuros sobre este tema:

A) Um lider respeita e trabalha por meio dos sistemas, modificando-os se necessario e sabe
guando um sistema esta se tornando contraprodutivo. Diferentemente, o gerente adota atitudes
impessoais, as vezes até passivas, em relacdo a metas. O lider trabalha com pessoas comuns e
obtém resultados extraordinrios com essas pessoas, pois sabe que sua visao se tornard a realidade
se a mudanca naquela direcdo for feita com a adesdo e a contribuicdo de cada participante da

equipe. O lider é uma figura importante em todas as esferas e camadas da sociedade.

B) A relacdo lider-seguidor, caracterizadora do clima organizacional, € a principal responsavel
pelos resultados positivos de uma equipe, de uma empresa ou de uma organiza¢do. Quando um
seguidor ou um grupo adotam uma postura credora em relacdo ao lider possibilitam um grau de
entrega e comprometimento que facilitam que as metas e a visao do lider seja compartilhada por
todos e mais aceita facilmente. Somente se os seguidores acreditarem nos lideres estes poderdo

trazer solucdes inovadoras.

C) A realizacdo de novas pesquisas a partir dos resultados obtidos é recomendada. Os grupos
encontrados podem servir como uma referéncia para a realizacdo de uma analise mais especifica.
Sugere-se especificamente que sejam estudados com maiores detalhes os individuos com
caracteristicas do grupo 1, pois este grupo parece estar mais apto para contribuir com o lider para
0 compartilhamento de sua visdo de futuro. A realizacdo de novas pesquisas para 0s demais
grupos também é recomendada. Como por exemplo, obter a resposta em outras amostras ou em
outras populacdes, se a indiferenca entre a propenséo de ser devedor ou credor € mesmo apatica
para a maioria dos seguidores, e representa uma tendéncia para a “nova lideranga”, como

sugerido no Cluster 2.

D) Existe uma necessidade crescente de novos estudos para identificar as caracteristicas da
posicdo credora/devedora da relagcdo lider-seguidor em empresas e organizagdes, para que as
mudangas que virdo no decorrer das novas ondas organizacionais sejam mais facilmente

assimiladas e aceitas, por mais que parecam obscuras e desconexas por parte dos colaboradores.
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ANEXO | — Questionario de Pesquisa

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro =
Instituto de Ciéncias Humanas e Sociais ﬁ*
Departamento de Ciéncias Administrativas e Contabeis

Univel Fpteral

Mestrado Profissional em Gestéo e Estratégia em Negocios RU

do Rio de Janeiro

Caro Respondente,

O Departamento de Ciéncias Administrativas e Contébeis da Universidade Federal Rural do Rio
de Janeiro, através do Curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia em Negocios esta
realizando um levantamento sobre o modelo de lider que vocé, estudante de graduagcdo em
administracdo de empresas, espera ter no futuro. Por favor, responda as questfes a seguir, sem a

necessidade de se identificar.

1) Periodo:

2) Sexo: () Masculino ( ) Feminino
3) ldade:

4) Estado civil:

() Solteiro ( ) Casado

() Divorciado () Viavo ( ) Outro
5) Religido:

() Catdlica () Evangélica

() Ateu ( ) Espirita () Outra
6) Vocé freqienta alguma Igreja:

( ) Sempre ( ) Asvezes

() Raramente (' ) Nunca

7) Faixa Salarial da Familia:

() Até 5 salarios minimos

() De 5 a7 salarios minimos
() De 7 a 10 salarios minimos
() Mais de 10 sal&rios minimos

8) Profissdo do pai:

09) Situacdo atual do seu pai em relacdo ao
mercado de trabalho:

() Empregado
() Autdbnomo
() Desempregado

() Empregador
() Aposentado
() Outro

10) Profissdo da mée:

11) Situacdo atual da sua mae em relagdo ao
mercado de trabalho:

() Empregada
() Autdbnoma

() Empregadora
(' ) Aposentada

() Desempregada ( ) Outro
12) A casa em que reside é:

() Propria ( ) Alugada
() Cedida ( ) Outra

13) De quantas pessoas é composta sua familia?

() Somente eu () Quatro

( ) Duas ( ) Cinco

() Treés ( ) Seis ou mais
14) Vocé:

(' ) Nao possui automdvel
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() Possui um automovel
() Possui dois automoveis
() Possui mais de dois automdveis

15) Vocé:

(' ) Né&o possui telefone residencial

(' ) Possui um telefone residencial

(' ) Possui dois telefones residenciais

(' ) Possui mais de dois telefones residenciais

16) Vocé concluiu o ensino fundamental:

() Em instituicdo publica
() Em instituicdo particular

17) Vocé concluiu o ensino médio:

() Em instituicdo publica formacg&o geral
() Em instituicdo particular formacéo geral
() Em instituicdo publica curso técnico
() Em instituicdo particular curso técnico

18) Vocé foi reprovado no ensino médio:

() Nenhuma vez
() Umavez

() Duas vezes
() Mais de duas vezes

19) Vocé ja concluiu algum curso de ensino
superior?

( ) Nao
() Sim, em instituicdo publica
(' ) Sim, em instituicdo particular

20) Vocé tem acesso a micro computador?

() Néo
() Sim, em casa.
() Sim, em outros locais

21) Vocé usa computador principalmente para:

() Néo uso () Trabalhos escolares
(' ) Jogos () Fins profissionais
() Outros

22) Vocé tem acesso a Internet?

( ) Né&o
(' ) Sim, no trabalho

() Sim, em casa
() Sim, outros

23) Se vocé Ié jornais, qual assunto mais lhe
interessa?

() Néo leio

( ) Ciéncia e cultura

() Fatos diversos

(' ) Assuntos Internacionais

() Politica
() Economia
() Esportes

24) Quantos livros, em média, vocé Ié por ano?
() Nenhum

( ) Trésacinco
() Dez ou mais

( ) Umadois
() Seis anove

25) Vocé domina alguma lingua estrangeira?

(' ) Nao, mas tenho vontade de aprender

(' ) Nao, e ndo sinto necessidade de aprender

() Sim, razoavelmente

() Sim, fluentemente

26) O fator principal que o/a levou a escolher a
sua carreira foi:

) Melhor oferta no mercado de trabalho
) Influéncia familiar

) Recompensa financeira promissora

) Oferta imediata de emprego

) Prestigio social da profissdo

) Baixa concorréncia pelas vagas

) Indicacdo de teste vocacional

) Outro,

AN AN AN AN A AN S

27) Sua principal atividade de lazer é:

( )TV /Video/DVD
() Cinema

() Leitura

() Praia

() Teatro
() Internet
() Shows
() Outros

28) Vocé participa de atividades sociais e/ou
cursos?

( ) Néo
() Sim, linguas

() Sim, artes, musica
() Sim, ginéstica, esporte

29) Vocé participa de alguma atividade
voluntaria?

() Néo, nunca
() Ndo, no momento
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() Néo, mas tenho vontade
() Sim, em uma ONG

() Sim, naigreja

() Sim, guando posso

() Outros,

30) O seu grau de satisfacdo em relacdo ao seu
curso:

( ) Otimo ( ) Bom
( ) Regular () Ruim
() Péssimo

31) Depois de se formar:

Pretende atuar na area em que estudou
Vai fazer outro curso superior
Pretende seguir carreira académica
N&o sabe o que vai fazer

) Outro

N N N

(
(
(
(
(

32) Em relacdo ao conhecimento da profissdo na
qual vocé esta se formando e os hébitos e
atividades dos profissionais que a praticam:

() Vocé os conhece muito bem

() Vocé tem alguma informac&o sobre isso
() Vocé ndo tem nenhuma informacéo a
() Outro,

33) Na questdo seguinte, liste em ordem de
importancia as dez caracteristicas mais relevantes
que devem estar presentes nas praticas do lider.
Na sua opinido, no exercicio da lideranca,
podemos dizer que um verdadeiro lider é alguém
capaz de:

() Desenvolver pessoas

(' ) Obter resultados

() Concentra-se no cliente

() Comunicar-se bem

(' ) Orientar a visao e a dire¢do

() Criar lagos de relacionamento comercial
() Tomar decisdes

() Gerenciar o desempenho

() Influenciar a organizagéo

() Desenvolver solucdes criativas

(' ) Criar um ambiente de alto desempenho
() Impulsionar mudancas

(' ) Ser um modelo em sua funcéo

(' ) Gerenciar a diversidade

) Valorizar os outros

) Desenvolver estratégias

) Assumir responsabilidades
) Qutra(citar):

NSNS~

34) Baseado na idéia de futuro, como vocé se
comporta diante de uma escolha entre “poupar”
ou “gastar” seus préprios recursos:

() Poupa tudo o que pode
() Gasta tudo o que pode
() Poupa mais do que gasta
() Gasta mais do que poupa
( )NRA

35) Na questdo seguinte, liste em ordem de
importancia os dez atributos mais relevantes
gue devem estar presentes na personalidade
do lider. Na sua opinido, o0s principais
atributos de personalidade de um verdadeiro
lider sdo:

) Integridade / Etica

) Sinceridade

) Capacidade de realizacéo

) Habilidade de lidar com pessoas

) Orientacao para op aprendizado

) Capacidade de direcionar e controlar
) Capacidade de influenciar pessoas
) Raciocinio estratégico

) Compreensao de conceitos

) Flexibilidade

) Adaptabilidade

) Autoconfianca

) Coragem

) Iniciativa

) Orientacdo para a agao

) Capacidade de comunicacgéo

) Energia e entusiasmo

) Habilidade politica

) Cooperacéo

) Raciocinio analitico

) Responsabilidade

) Comprometimento

) Capacidade de julgamento

) Capacidade de tomar decisdes

) Conhecimento e informacéo

) Outra (citar):

e N R N R R R R R R R R R R s R e R R N e R R e R
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36) Para vocé, um lider verdadeiro €:
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ANEXO Il - Quadro Comparativo das Teorias de Lideranca

Teoria Autor representativo/ano Resumo
As instituicbes historicas e sociais s@o moldadas pela
Teorias lideranca de grandes homens e mulheres (como Moisés,
do Maomé, Joana d’Arc, Washington, Gandhi, Churchill
Dowd (1936) etc.). Dowd (1936) afirma que “ndo existe lideranca pelas
Grande massas. Em todas as sociedades, as pessoas tém diferentes
graus de inteligéncia, energia e forca moral, e qualquer
Homem . S L .
que seja a direcdo para qual as massas sejam influenciadas
a seguir, sempre serdo lideradas por algumas poucas
pessoas superiores”.
Bingham (1927); Kilbourne | O lider é dotado de tragos e caracteristicas superiores que
Teorias (1935); Kirkpatrick & Locke | diferenciam dos seguidores. As pesquisas desta linha
dos (1991); Kohs & Irle (1920); | tentam responder duas perguntas: O que distingue o lider
Tracos Page (1935); Tead (1929) das outras pessoas? Qual a extensdo dessas diferencas?
Bogardus (1918); A lideranca é resultado de demandas situacionais: 0s
Teorias Hersey & Blanchard (1972); fatores situacionais, mais do que os fatores hereditéarios
Situacionais Hocking (1924); determinam quem emergird como lider. O surgimento de
Person (1928); H. Spencer um grande lider é conseqliéncia da época, do local e das
circunstancias.
Barnard (1938); Bass (1960); | Representam uma combinagdo das trés linhas tedricas
Teorias J. F. Brown (1936); anteriores. As pesquisas sugerem que 0 estudo da
Pessoal- Case (1933); C._ A. Gibb | lideranga deveria incluir tracos afetivos_, intelectuais e de
(1947,1954); Jenkins (1947); | acdo, bem como as condicfes especificas em que uma
Situacionais Lapiere  (1938); Murphy | pessoa opera. As condi¢Bes incluem: (1) tracos de
(1941); Westburgh (1931) personalidade, (2) natureza do grupo e de seus integrantes,
e (3) eventos com 0s quais o grupo se confronta.
Erikson (1964); Frank (1939); | O lider funciona como uma figura paterna: uma fonte de
Teorias Freud (1913,1922); Fromm | amor ou de medo, como a corporificacdo do superego, o

Psicanaliticas

(1941); H. Levison (1970);
Wolman (1971)

meio para dar vazdo as frustracdes e a agressdo destrutiva
dos seguidores.

Argyris  (1957,1962,1964); | Lidam com o desenvolvimento da pessoa em
Blake & Mouton | organizacfes efetivas e coesas. Os que adotam esta
Teorias (1964,1965); Hersey e | perspectiva tedrica pressupdem que 0s seres humanos sao
Humanistas B_Ianchard (1969,1972); por natureza seres motivados e que as organizacBes sdo
Likert (1961,1967), por natureza estruturadas e controladas. De acordo com
Maslow (1965); eles, a lideranga existe para modificar restricbes
McGregor (1960,1966) organizacionais, visando proporcionar liberdade para que
as pessoas realizem seu pleno potencial e contribuam para

a organizacéo.
Caracteristicas da pessoa e exigéncias da situacdo
Homans (1950); interagem de modo a permitir que uma ou algumas poucas
Teorias pessoas surjam como lideres. A estrutura dos grupos se
do Kahn & Quinn (1970); embasa nas interaces dos integrantes do grupo e o grupo
se organiza de acordo com diferentes papéis e posicbes. A
Papel Kerr & Jermier (1978); lideranga é um desses papéis diferenciados e se espera que
Do a pessoa que ocupa essa posicdo se comporte de modo
Mintzberg (1973); diferente em relacdo a outras pessoas do grupo. Os lideres
Lider se comportam de acordo com sua percep¢do do papel e

Osborn & Hunt (1975)

das expectativas dos outros. Mitzberg considera 0s
seguintes papéis do lider: figura de proa, lider, agente de
ligacdo, monitor, disseminador, porta-voz, empreendedor,
encarregado de lidar com as perturbacGes, alocador de
recursos e negociador.
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Teoria
da

Trajetoria-meta

M. G. Evans (1970);
Mahoney & Jones (1957);
House (1971);

House & Dessler (1974)

Os lideres reforcam as mudangas dos seguidores ao
mostrar 0s comportamentos (trajetdérias) que levam as
recompensas. Os lideres também esclarecem os objetivos
e incentivam o0s seguidores a obterem um bom
desempenho. Os fatores situacionais determinam o modo
como os lideres atingem esses propésitos de trajetoria-
meta.

Teoria
da

Contingéncia

Fiedler (1967);
Fiedler, Chemers & Mahar
(1976)

A eficacia de um lider voltado para tarefas ou relagdes
depende da situagdo. Os programas de treinamento de
liderancas embasados nestas teorias ajudam o lider a
identificar sua orientagdo e ajustar-se melhor aos aspectos
favoraveis ou desfavoraveis da situacéo.

Lideranca
Cognitiva:
o0 grande homem
do século XX

H. Gardner (1995);

J. Collins (2001)

Os lideres sdo “pessoas que, por palavras e/ou exemplos
pessoais, influenciam de modo significativo 0s
comportamentos, pensamentos e/ou sentimentos de um
nimero representativo de outros seres humanos”.
Entender a natureza da mente humana, tanto do lider
quanto dos seguidores, nos permite perceber a natureza da
lideranca. A pesquisa de Collins conclui que uma
diferenca entre as organizag¢fes que geram bons resultados
de modo sustentado e as que ndo os obtém é que as
primeiras sdo lideradas pelo que denomina Lideres de
Nivel 5 — 0s que apresentam uma paradoxal combinagdo
de humildade e determinacdo obstinada.

Teorias e modelos
dos processos
interativos;
modelo de
multiplos
vinculos; modelo
de multiplas telas;
modelo de vinculo
duplo vertical;
teorias da troca

Davis & Luthans (1979);
Fiedler & Leister (1977);
Fulk & Wendler (1982);
Graen (1976);

Greene (1975);

Yuki (1971)

A lideranca é um processo interativo. Os exemplos
incluem teorias relativas a estrutura de iniciacdo dos
lideres; a relacdo entre a inteligéncia do lider e seu
desempenho ou o de seu grupo; a relagdo do lider com
cada pessoa, em vez do grupo; e a interagdo social como
uma forma de troca ou contingéncia comportamental.

Poder-influéncia:
Lideranca
Participativa,

Ldgica Dedutiva

Coch & French (1948);
J. Gardner (1990);

Lewin,
(1939);
Vroom & Yetton (1974)

Lippitt & White

A abordagem voltada a poder-influéncia inclui a lideranca
participativa. As pesquisas nesta linha examinam o quanto
de poder é detido e exercido pelo lider. A abordagem
também pressupde uma causalidade unidirecional. A
lideranca participativa trata do compartilhamento do
poder e do fortalecimento dos seguidores. Vroom &
Yetton propuseram uma teoria prescritiva da lideranca
que sustenta que os lideres assumem as diretivas e 0s
subordinados sdo seguidores passivos. Quando 0S
subordinados tém mais conhecimentos, porém, seu papel
deveria ser mais participativo. Gardner acredita que
“lideranca é um processo de persuasdo ou exemplo pelo
gual uma pessoa (ou uma equipe) induz um grupo a seguir
0s objetivos estabelecidos pelo lider e por seus
seguidores”. Considera que a lideranca & um papel
integral no sistema que presidem.
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Atribuicéo,

Processamento

Bryon & Kelley (1978);
Katz & Kahn (1966);
Lord (1976,1985);

A lideranca é uma realidade construida socialmente. De
acordo com Mitchell et al., “As atribuicdes de lideranca
pelos observadores e pelos integrantes do grupo sédo

da Informacéo Mitchell, Larsen & Green | visadas por suas realidades sociais individuais”. Além

e Sisternas 2977); _ disso, nos estudos de _Iideranga as va_riéveis individuais,

Newell & Simon (1972); processuais, estruturais e ambientais sdo fendmenos

Abertos H. M. Weiss (1977) mutuamente causais, isto é, dificil apontar causa e feito
entre essas variaveis.

Conger & Kanungu (1987); | A lideranca carismatica, por outro lado, pressupde que 0s

Lideranca House (1977); lideres sdo detentores de qualidades excepcionais na

Carismatica

Kets se Vries (1988);

J. Maxwell (1999);

Meindl (1990);

Shamir, House & Arthur
(1993); Werber (1947)

percepc¢do dos subordinados. A influéncia de um lider na
realidade ndo se embasa na autoridade ou na tradicdo, mas
nas percepcdes de seus seguidores. Dentre as explicacdes
para a lideranca carismatica, temos a atribuigdo, as
observagdes objetivas, a teoria do autoconceito, a
psicanalitica e a do contéagio social.

Lideranca
embasada
na

Competéncia

Bennis (1993);

Boyatizis; Cameron; Quinn

E possivel aprender e aprimorar competéncias
fundamentais que tendem a prever as diferencas entre
pessoas com desempenho destacado (lideres) e as que sO
terdo desempenho médio.

Lideranca
Visionaria
e de

Aspiracdes

Burns; Kouzes & Posner
(1995);

Peters;

Waterman (1990);

Richards & Engle (1986)

De acordo com Kouzes e Posner, a lideranca “acende” a
paixdo dos subordinados e serve de bussola pela qual se
orientam os seguidores. Eles definem lideranca “como a
arte de mobilizar outros a quererem lutar por aspiraces
compartilhadas”. O destaque é dado ao desejo dos
seguidores de participar e a habilidade do lider para
chamar outros a acdo. Os lideres respondem aos clientes,
formulam a visam, energizam os empregados e prosperam
em ambientes “cadticos”. A lideranga é uma questdo de
articular visfes e propiciar o ambiente em que as coisas
podem ser atingidas.

Lideranca
Gerencial
e

Estratégica

Drucker (1999);

Jacobs & Jaques (1990);
Jaques & Clement (1991);
Kotter (1998,1999);
Buckingham & Clifton (2001)

A lideranca representa a integracdo entre parcerias
internas e externas. Drucker destaca trés elementos dessa
integracdo: o financeiro, o desempenho e o pessoal.
Acredita que os lideres s&o responsaveis pelo desempenho
de suas organizagdes e pela comunidade como um todo.
Os lideres desempenham papéis e possuem caracteristicas
especiais. De acordo com Kotter, os lideres comunicam a
visdo e o rumo, alinham as pessoas, motivam, inspiram e
energizam seus seguidores. Além disso, os lideres sdo
agentes de mudanca e fortalecem seu pessoal. A lideranca
é 0 processo de dar propdsito (um rumo significativo) ao
esforco coletivo, e estimula a realizacdo de maiores
esfor¢cos para que o propdsito seja alcancado. A lideranga
gerencial eficaz também promove trabalho gerencial
eficaz.

103




Lideranca
Embasada
Em

Resultados

Ulrich, Zenger & Smallwood
(1999);

Nohria, Joyce & Robertson
(2003)

Ulrich et al. propdem uma marca de lideranca que
“descreve os resultados especificos que os lideres obtém”.
Os lideres sdo detentores de carater moral, integridade
energia, além de conhecimentos técnicos e pensamento
estratégico. Além  disso, os lideres revelam
comportamentos eficazes para a promogcdo do sucesso
organizacional. Como os resultados da lideranca podem
ser medidos, no que chamaram de Projeto Evergreen,
Nohria et al. examinaram mais de 200 praticas gerenciais
no transcurso de um periodo de dez anos para determinar
quais geram resultados verdadeiramente superiores. As
quatro praticas primarias sdo estratégia, execucdo, cultura
e estratégia. As empresas com resultados superiores
também adotam duas das quatro praticas secundarias:
talento, inovacdo, lideranca e fusdes e aquisicOes.

O Lider
Como

Mestre

DePree (1992);

Tichy (1998)

Os lideres sdo mestres. Os lideres estabelecem o “ponto
de vista a ser ensinado”. A lideranca trata de motivar o0s
outros ensinando narrativas. Tichy afirma que a lideranca
efetiva se equaciona ao ensino efetivo.

Lideranca
como
Arte

Cénica

DePree (1992);
Mitzberg (1998);
Vaill (1989)

A lideranca é oculta no sentido de que os lideres nao
desempenham abertamente acfes de lideranca (como
motivacdo, orientacdo etc.), mas empreendem acles
discretas que abrangem tudo o que o lider ou o gerente
faz. Uma metafora comum para a lideranga como arte
cénica s30 0s maestros e 0s conjuntos de jazz.

Lideranca
Cultural
e

Holistica

Fairholm (1994);
Senge (1990);
Schein (1992);
Wheatley (1992)

A lideranca é a capacidade de sair da cultura para iniciar
processos de mudanca evolutiva mais adaptativos. A
lideranca é a habilidade de incluir grupos interessados
importantes, evocar companheirismo e fortalecer outros.
A abordagem holistica de Wheatley pressupde que a
lideranca é contextual e sisttmica. Os lideres criam
relagbes sinérgicas entre pessoas, organizacbes e 0
ambiente. Os lideres promovem organizacBes que
aprendem por meio da aceita¢do das cinco disciplinas. De
acordo com Senge, os lideres desempenham trés papéis:
formuladores, responsaveis e mestres.

Lideranca

Servidora

Greenleaf (1996);
Spears & Frick (1992)

Esta linha de pensamento pressupde que os lideres
lideram principalmente servindo outros — empregadores,
clientes e comunidade. As caracteristicas de um lider-
servidor incluem escuta, empatia, cura, atencdo,
persuasdo, conceitualizacdo, previsdo, responsabilidade,
compromisso com o crescimento dos outros e formagéo
de uma comunidade.

Lideranca

Espiritual

DePree (1989);

Etzioni (1993);
Fairholm (1997);
Greenleaf (1997);
Hawley (1993);

Keifer (1992);

J. Maxwell; Vaill (1989)

A lideranca implica influenciar as almas das pessoas mais
do que controlar as suas agdes. Fairholm acredita que a
lideranca envolve a conexdo com outros. Além disso, “a
medida que os lideres se comprometem com o cuidado da
pessoa integral, eles devem incluir a atencdo espiritual em
sua pratica... No novo século, os lideres precisam
considerar e se engajar ativamente em fazer essas
conexdes e ajudar entdo os outros a fazé-las”. A influéncia
do lider nasce de seu conhecimento da cultura da
organizacdo, seus costumes, valores e tradicoes.

Fonte: COVEY, 2005.
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