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“A major habilidade de um lider ¢ desenvolver
qualidades extraordinarias em pessoas comuns”.

Abraham Lincoln



RESUMO

O papel da lideranga ¢ criar condigBes favoraveis para que ocorra um entendimento matuo
entre os diferentes niveis hierdrquicos da organizagfio. Desta forma, o objetivo deste trabalho
foi identificar as relaces interpessoais entre pessoas que lideram e seus subordinados. E em
funcdo destes objetivos, identificou-se como um trabalho mais adequado, e que também
cumpre o tempo previsto para a concluséio deste, a andlise tedrica, desenvolvida com base em
estudos sobre trabalhos publicados. acerca do assunto em questdo, livros, historia dos maiores
gestores ¢ nomes de referéncias neste contexto, artigos cientificos e periddicos. Assgim,
procurou-se observar os perfis gerenciais existentes, e identificar e analisar, mediante um

estudo tedrico sobre lideranca, os principais pontos abordados pelos maiores autores,
| conceituar a lideranca, analisar e discorrer sobre as principais teorias sobre lideranca e
relacionar as diversas abordagens tedricas sobre o tema. Com fim de enfatizar a relevéancia do
relacionamento, nas relacbes interpessoais entre lideres e liderados, buscando identificar na
neste estudo os principais conceitos e teorias sobre lideranga e suas correlagbes. Com esses
resultados, demonstrar que um alto grau de comprometimento da alta administragdo e o
relacionamento entre os subordinados de uma organizagfio podem levar a empresa a se
destacar perante seus concorrentes. Justifica-se, assim, a necessidade de um maior estudo, por
parte das organizagdes, sobre as atitudes de seus subordinados, a fim de alcangarem melhores

resultados.

Palavras-Chave: diferencial competitivo, lideranga, relagdes interpessoais, estilo gerencial e

organizagoes.
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1 - INTRODUCAO
1.1 — Apresentac¢io:

Com a transformacgsio do mundo em proporgdes rdpidas e, conseqlientemente, aproximando
mercados e pessoas. O momento histérico vivenciado hoje coloca em discusso as interagGes
dinamicas entre os seres humanos, as organizagdes, as sociedades e o meio ambiente, numa
perspectiva holistica, que busca a formagio de uma viséo do todo interligado. No momento
atual é mais bem designado pelo termo internacionalizagfio, o qual tende a marcar a

necessidade da construcfio de instituiges mundiais que possam reguld-lo.

No mundo organizacional, tem sido questionada a base conceitual dos moldes atuais de
organizagdo que, centrados em uma visiio mecanicista, foram construidos a partir de uma
concepedo reducionista do ser humano, considerando-o apenas como provedor de forga fisica.
As formas de gestio predominantes concebem o homem como um ser fragmentado e capaz de
trazer para o universo das organizagSes uma parcela muito resirita do seu potencial. A
subutilizagdio das potencialidades humanas no espago produtivo constitui uma evidéncia dessa

vis#o parcial.

L4 nos primérdios da civilizagdo, o homem sempre buscou algum formato organizacional
visando a atingir fins especificos, ora individual, ora coletivamente, por meio da
racionalizagiio de esforgos que permitissem alcanga-los. Assim, os grandes empreendimentos
humanos, registrados desde as primeiras civilizagSes, evidenciam que ji se buscava um
modelo de organizaciio que permitisse a0 homem o dominio sobre a natureza e os meios

fisicos de que dispunha, incluindo o seu préprio trabalho € o seu conhecimento. -

O processo evolutivo das formas de organizagfo criadas pelo homem demonstra que as
praticas dominantes foram projetadas com base em pressupostos, como a consténcia e
regularidade do ambiente externo que permitia & empresa isolar-se dentro de suas fronteiras, a
versatilidade da empresa que lhe permitia produzir tudo a custos inferiores aos de um
fornecedor externo e a prescrigiio detalhada dos procedimentos e metas pessoais, de modo a

superar a limitagdo de conhecimentos e de capacidade dos empregados.



No entanto, a complexidade e rapidez com que esses ambientes estfio mudando exigem a
construgiio de organizagdes aptas para atenderem as crescentes demandas originadas pela
internacionalizagio dos mercados, pela velocidade de transmissfo das informacdes e
inovacdes tecnoldgicas, pela recessdo econdmica e o conseqiiente acirramento da
concorréncia que, hoje, coloca a competitividade como uma condigdo bésica para a

sobrevivéncia das organizagoes.

Num mundo em que a confianca € um bem escasso, deve-se conquistar a fidelidade dos
empregados que prestam o servigo, para que possam também conquistar a fidelidade dos
clientes, a qual esta relacionada a freqiiéncia de compra. Surge, nesse contexto, a necessidade
de se construir estruturas organizacionais flexiveis e baseadas na responsabilidade de cada um
em relacdo ao todo, a partir de uma crescente valorizagfo do ser humano e das relacOes dele

com 08 outros ao seu redor.

Neste momento, ¢ fundamental que os dirigentes estejam empenhados em promover essas
mudangas, o que representa um grande desafio, porque a preparagio das pessoas para essa
nova realidade exige reformulagdo dos seus modos de pensar e agir, com base no resgate da

visio multidimensional do homem e de um processo continuo de aprendizagem.

Dessa realidade, depreendem-se vérios indicativos de que as organizagdes ndo séo imunes as
transformac@es percebidas em todas as esferas do convivio humano. A necessidade de uma
reformulacfio dos seus processos passa por uma reconceitualizagdo da concepgdo de ser

humane, implicita nas relages de trabalho, a ser concretizada por meio das agGes gerenciais.

Esta pesquisa foi delineada, entfio, a partir dos pressupostos de que a busca de um diferencial
competitivo, nas relagdes interpessoais, ndo pode ser desvinculada de mudangas significativas
nas pessoas, seja nas formas de relacionamento nas organizagdes, seja nos perfis gerenciais e
de lideranca. Nesse processo de transformagdo, a agio dos gerentes ¢ fundamental para a
criagiio de um ambiente estivel e mais produtivo dentro da organizago, permitindo, com essa
intera¢fo, o cumprimento das metas e o reconhecimento dos clientes, utilizando em maior

escala os servios prestados pelas organizagdes.



1.2 — Objetivo Geral:

Identificar e analisar, mediante um estudo tedrico sobre lideranca, os principais pontos
abordados pelos maiores autores, conceituar a lideranca, analisar e discorrer sobre as

principais teorias sobre lideran¢a e relacionar as diversas abordagens tedricas sobre o temna.
1.3 — Objetive Especifico:

O objetivo especifico foi enfatizar a relevancia do relacionamento nas relages interpessoais
entre lideres e liderados, buscando identificar neste estudo os principais conceitos e teorias

sobre lideranga e suas correlacOes.
1.4 — Justificativa:

A lideranca ¢ um tema importante, pois podemos identificar os fatores determinantes mais
adequados, para que o gestor possa gerir os seus subordinados com exceléncia, conduzindo-os
ao objetivo comum da organizagfio. Também, este estudo apresenta relevancia por tentar
compreender as diferentes abordagens teéricas sobre o tema da lideranga, possibilitando a
ampliac8o da visdo tedrica e permitindo obter um maior conhecimento referencial sobre o

tema pesquisado,

Em qualquer tipo de organizagfo, tanto em empresas que fabricam produtos, quanto em
prestadoras de servigos, as impressdes do cliente sdo diretamente afetadas pelas atitudes ¢
comportamentos dos subordinados. Porém, quando o estudo é focado em estilos de lideranga,
o objetivo principal passa a ser a relagdo, o comportamento interpessoal entre lideres e

liderados, entre a pessoa que influencia e as pessoas que sdo influenciadas

Os lderes descritos como orientados para o empregado acentuam o aspecto de
relacionamento de sua funcdo. Acham que cada empregado € importante e se
interessam por cada um, aceitando sua individualidade e suas necessidades pessoais
(HERSEY E BLANCHAD, 1986, cap. 4, p.109).

E esse aspecto indica a caracteristica dinimica da lideranca, pois sem liderados néo ha lideres,
enfatizando o ponto principal do problema, a relagio entre as pessoas a fim de incentivar

atitudes positivas em muitos negécios.



Justifica-se, assim, a necessidade de um maior estudo, por parte das organizagBes, sobre as
atitudes de seus empregados, a fim de alcangarem melhores resultados. Outro aspecto
importante, que deve ser ressaltado, ¢ quanto & particularidade do trabalho proposto, que pode
servir de consulta para todo e qualquer gestor e/ou organizagfo. No entanto, o estudo poderad
também ser de grande valia, quando utilizado em trabalhos futuros, para comparaces e

pequenas generalizagdes, quando houver caracteristicas semelhantes.
1.5 —~ Metodologia:

Em funcdio dos objetivos, identificou-se como um trabalho mais adequado a analise teérica,
desenvolvido com base em estudos sobre trabalhos publicados acerca do assunto em questdo,
livros, histria dos majores gestores e nomes de referéncias neste contexto, artigos cientificos
e periddicos. Esse tipo de estudo tem caréter tedrico, permitindo ao investigador a cobertura
de uma gama de fendmenos muito mais amplos. A identificagdo de agGes gerenciais
importantes num contexto de mudanca nfio podem somente prescindir de uma investigagéo
empirica, que considere a perspectiva das pessoas dessa realidade. As propostas tragadas neste
trabalho foram estruturadas com base em referenciais tedricos no campo de estudo do
comportamento humano e envolveram portanto, fendmenos em formagfo. Assim, seu
propésito foi apresentar algumas formas de agdo gerencial capazes de enfatizar a valorizaggo

das inter-relacdes humanas como forma de crescimento organizacional.
1.6 - Estrutura do Trabalho:
Este trabalho foi organizado em 6 capitulos, distribuidos conforme descrigdo a seguir:

No capitulo 1, realizou-se a apresentagiio dos assuntos abordados neste trabalbo, seus
objetivos, justificativa e a metodologia aplicada no estudo, estrutura do trabatho e referencial

tedrico de suporte.

No capitulo 2, foi contextualizado as teorias administrativas e apresentados alguns conceitos
sobre estratégia organizacional, para representar o comportamento global das organizagGes. E
tecidas algumas consideragBes acerca dos principais critérios competitivos ¢ estratégicos das

organizagdes.



O capitulo 3 tratou de reunir informagdes sobre lideranca, algumas definigdes, a visdo de
diferentes autores, as principais teorias sobre lideranga, uma classificagiio para efeito de

estudo da evolugiio e o surgimento de novas abordagens sobre o tema.

Diferencas entre lideres e gerentes foram apresentadas no capitulo 4, com enfoque no objetivo
do trabalho, para demonstrar as influéncias das relagSes interpessoais a fim de enfatizar a
importincia do relacionamento entre gerentes e subordinados, assim como o perfil dos

gerentes.

As conclustes finais constaram do capitulo 5, em que foram apresentadas as sinteses acerca

do trabalho realizado e tecidas recomendagdes para trabalhos futuros.
E finalizando no capftulo 6 com a apresentacéo das referéncias.

2 - AEVOLUCAO DAS TEORIAS ADMINISTRATIVAS

2.1 - A Abordagem Classica:

No final do século XIX e inicio do século XX, o desempenho das atividades administrativas
era baseado numa abordagem de tentativa e erro, pela qual os administradores e trabalhadores
ficavam tentando diferentes métodos até descobrir um que servisse. Entretanto, os métodos
bem-sucedidos nfio eram transmitidos aos outros. Assim, os administradores tinham que
confiar em seu préprio julgamento e intui¢io para resolver problemas criticos e imediatos,
porém, nfo tinham idéia de como planejar em longo prazo. Diante do sucesso limitado das
empresas em conseguir melhoramentos na produtividade do trabalho, dois engenheiros
desenvolveram os primeiros trabalhos relacionados com a Administragdo. O americano,
Frederick Winslow Taylor, desenvolveu a Escola da Administrag8io Cientifica, preocupando-
se em aumentar a eficiéncia da inddsiria por meio, inicialmente, da racionalizacdo do TR
trabalho do operdrio, considerando os trabalhadores como um dos fatores de produgfo, ao
lado de equipamento e terra. O europeu, Henri Fayoi, desenvolveu a Teoria Cléssica,
preocupando-se em aumentar a eficiéncia da empresa por meio da sua organizacio e da
aplicacdio de principios gerais da administragiio em bases cientificas. Ambas as teorias tém

uma conotaclio excessivamente mecanicista da organizacfo, na busca da eficiéncia
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organizacional, e o trabalhador é considerado apenas um complemento da méaquina, um mero

executor.
2.2 - Administra¢io Cientifica de Taylor:

Para melhorar a eficiéncia das inddstrias, Taylor desenvolveu estudos a partir da observacéo e
da mensuragfo do trabalho operdrio. Ele identificou os movimenios adequados que os
trabalhadores deveriam realizar para obterem o rendimento méximo em suas tarefas,
ocasionando o aumento da produtividade da empresa. Sugeriu que as decisdes baseadas nas
regras de lealdade e tradicBo deveriam ser substituidas por procedimentos precisos
desenvolvidos apds um estudo cuidadoso e detalhado das situagGes individuais. Taylor
acreditava que, para eliminar o desperdicio ¢ as perdas sofridas pela inddstria, era preciso
aplicar as técnicas e métodos para aumentar a produtividade industrial. Dessa forma,
concentrou-se no estudo de Tempos e Movimentos, propiciando ao frabalhador praticar a
tarefa com o minimo de esfor¢co e o méximo de produtividade. Somado a isso, surgem os
supervisores em cada fase do processo, que tinham como fungio averiguar se o trabalho
estava sendo feito dentro dos padrfies estabelecidos e assegurar a exceléncia nas operagdes,
ocasionando um estilo de gestdo mecanicista, relegando o homem a simples executor. Taylor
também acreditava que a prosperidade do empregador nfio pode existir, por muitos anos, se

nio for acompanhada da prosperidade do empregado, ¢ vice-versa. Para Taylor,

“..0 principal objetivo da administrago deve ser o de assegurar o méximo de
prosperidade ac patrdo e, ao mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao
empregado (TAYLOR, 1990, p.24)”.

Embora a administracio cientifica tenha aumentado a produtividade, no contexto social foi
dada pouca aten¢dio as necessidades dos trabalhadores, aumentando os conflitos enire os
administradores e os empregados. Os trabalhadores sentiam-se constantemente explorados. A
abordagem “taylorista” concebeu a organizacfio um sentido mecanicista, representando a
desumanizagfo do trabalho industrial. Isto era um contraste claro entre a harmonia e a

cooperagdo que Taylor e seus seguidores tinham previsto.



2.3 - A Teoria Classica de Fayol:

Enquanto o movimento de administragfio cientifica de Taylor estava se desenvolvendo nos
Estados Unidos, na Europa, mais especificamente na Franga, Fayol estava revolucionando o
pensamento administrativo, com seus estudos, onde desenvolveu principios que poderiam ser
aplicados em toda e qualquer organizac#o, defendendo a premissa de que uma boa geréncia
melhoraria a produtividade da organizacfo. Para Fayol, toda empresa poderia ser dividida em
seis grupos de fungBes essenciais: fungdes técnicas, comerciais, financeiras, de seguranca,
contabeis e administrativas. A fun¢fio administrativa reteve especial atengio de Fayol, pois, de
acordo com seus 19 estudos, essa fung#o espalhava-se proporcionalmente em todo o contexto
organizacional. O nivel mais alto exercia as atividades administrativas preponderantemente,
mas nio deixava de realizar as demais, inclusive as técnicas. No nivel mais baixo, havia
também a execucdo da fungfo administrativa, porém em menor graw. Dentro da fungfio
administrativa, desenvolveu um conjugado de atividades inerentes a qualquer organizacfo,
que compreendia a capacidade de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar. A
fungdo administrativa era representada por seus dirigentes, que respondiam, em maior ou
menor grau, pela responsabilidade do setor, drea ou departamento ao qual estavam vinculados.
Fayol elaborou 14 principios gerais de administragfo, considerados flexiveis e capazes de ir
ao encontro das necessidades administrativas se usados com inteligéncia, experiéncia,
capacidade de tomar decisSes e senso de proporgdo. Em tais principios, a importéncia da

lideranga aparece implicita ou explicitamente em todos eles.

2.4 - Os 14 principios de Fayol (1994):

1. Divisfo do trabalho: dentro das organizagdes, consiste na especializagfo das tarefas e das
pessoas para aumentar a produtividade. A divisdo do trabalho facilita o controle, e o chefe

adquire mais habilidade e seguranga por tratar especificamente dos mesmos assuntos.

2. Autoridade e responsabilidade: trata do direito de mandar e do poder de se fazer obedecer.
A autoridade pode ser estatutdria ou regimental, legitimada pelo cargo que o chefe ocupa e a
autoridade pessoal, sendo aquela relativa as habilidades de comando, de discernimento, dos
valores morais, da conduta pesscal. O chefe deve possuir a autoridade pessoal para bem

cumprir a autoridade regimental.



3. Disciplina: ¢ resultante de convengBes diferentes e varidveis. Depende da obediéncia, do
comportamento, do respeito aos acordos estabelecidos, que diferem de uma empresa para
outra. Quando algo ndo sai como previsto, a responsabilidade ¢é atribuida & mcapacidade do

chefe, pois € ele quem detém o planejamento das operagdes.

4. Unidade de comando: cada funcionario deve receber ordens de apenas um superior. A

unidade de comando organiza uma empresa dividindo atribuigdes e separando poderes.

-5, Unidade de diregfo: todas as unidades da organizagfio devem seguir em direco aos
mesmos objetivos por meio de um esforco coordenado. E a convergéncia de esforcos para o

alcance do objetivo estabelecido. Apenas um gerente para coordenar atividades semelhantes.

6. Subordinagdo do interesse particular ao geral: para Fayol, ambos sdo importantes, mas se
contrapbem e é preciso concilid-los, sendo que, dentro da organizag8o, os interesses gerais

devem ter prioridade sobre os interesses particulares.

7. Remuneragdo do pessoal: o salario e a compensago para os empregados devem ser justos,
tanto para os empregados como para a organizagfo. Cabe ao nivel gerencial assegurar o bem-

estar dos funcionarios para que a produgdo possa ser maximizada.

8. Centralizacfo: nas pequenas empresas o nivel de centralizacfo ¢ muito grande, pois estd
concentrado no chefe. Numa grande empresa as ordens precisam passar por varios niveis

hierarquicos, onde se reconhecem fatores subjetivos na transmisséo das ordens de cada chefe.

9. Hierarquia: uma cadeia de autoridade deve se estender do topo & base da organizagho e
deve incluir todos os empregados; é uma forma de garantir o respeito dos niveis inferiores aos

superiores ¢ facilitar a manutengfio da disciplina, da ordem e do controle.

10. Ordem: é a ordem material e humana. Pessoas e materiais devem estar em lugares

adequados e no tempo certo para o maximo de eficiéncia.

11. Eqiiidade: para evitar desconfiancga do pessoal, deve haver a eliminacéio do favoritismo; os

empregados devem ser tratados da mesma forma.



12. Estabilidade do pessoal: os altos indices de rotatividade e absentefsmo prejudicam o
desempenho dos empregados e a produtividade da organizaglio. A froca constante de
funciondrios dificulta o desenvolvimento de um bom relacionamento entre os colegas e os

chefes, além de aumentar os custos de treinamento.

13. Iniciativa: os empregados devem ser encorajados a desenvolver e a implementar planos de

melhorias.

14. Unifio do pessoal: esse principio demonstra a importincia do relacionamento interpessoal
entre os individuos e uma boa articulagdo do chefe, uma vez que ele ¢ o responsavel por esse

papel de integrag8o.

Diante desses principios, o papel da chefia em todo e qualquer nivel organizacional € o de
garantir 0 controle e a méxima produtividade da empresa. Contudo, aspectos da condigéo
humana foram menosprezados, tanto nos trabalhos de Fayol, estudando a estrutura
organizacional, como nos trabalhos de Taylor, relativos ao estudo das tarefas operacionais,
caracterizando-os dessa forma, como um estilo de gestio mecénico, deterministico e
intervencionista, que buscava atingir os objetivos de uma organizagdo formal, sem dar a

devida ateng8o aos aspectos informais dos grupos dentro da organizagéo.

2.5 - O Modelo Burocratico de Organizacio de Max Weber:

Os estudos e trabalhos de Max Weber ocorreram cronologicamente paralelos aos de Henti
Fayol e Frederick W. Taylor. Os estudos de Weber procuravam estabelecer estrutura,
estabilidade ¢ ordem as organizagdes por meio de uma hierarquia integrada de atividades
especializadas, definidas por regras sistematicas. Weber distinguiu trés tipos de estruturas
sociais e os tipos de autoridade correspondentes a cada uma delas. A estrutura burocratica
(onde predominam normas impessoais e racionalidade), a estrutura tradicional (predominando
caracteristicas patriarcais e patrimoniais) e a estrutura carismética (onde predominam

caracteristicas personalisticas).

As estruturas burocraticas e tradicionais eram antagdnicas sobre muitos aspectos, porém
possuiam uma peculiaridade importante: ambas eram instituigGes de rotina diaria. O poder

patriarcal originou-se do atendimento das necessidades freqgiientes e normais da vida
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cotidiana. O patriarca era o "lider natural" da rotina cotidiana. Sobre esse aspecto, a estrutura
burocratica foi apenas a contra-imagem do pafriarcalismo, transposta para a racionalidade,
com um sistema de regras racionais, para atender as necessidades previstas e repetidas por
meio de uma rotina normal. O atendimento de todas as necessidades que iam além da rotina
diaria teve como base a estrutura carismatica que, em contraste com qualquer tipo de
organizacio burocratica, desconhecia uma forma ou um processo ordenado de nomeagio ou

demissdio (WEBER, 1991).

A dominagfo, ou seja, a probabilidade de encontrar obediéncia a determinado mandato, pode
fundamentar-se em diversos motivos de submissfo. Pode depender diretamente de interesses,
vantagens e desvantagens daquele que obedece. Pode também depender do costume, do
hébito, da tradiciio em obedecer. Ou ainda, pode ser por afeto, por afeigfo ao dominante. Para

Weber, as bases da legitimidade da dominag8io, em seu estado mais puro so:
2.5.1 - Dominacio Legal:

Qualquer direito pode ser criado e modificado mediante um estatuto sancionado corretamente.
Os subordinados aceitam as ordens dos superiores, pois concordam com um conjunto de
normas estabelecidas. A legitimidade da autoridade ou Dominag8o Legal ou Burocritica (em
seu estado mais puro) baseia-se em normas legais racionalmente definidas, onde quem ordena
segue, ao emitir uma ordem, a uma regra, lei ou regulamento de uma norma formalmente
estabelecida e, quem obedece, ndo obedece 4 pessoa em virtude de seu direito préprio, mas &
regra estatuida, que estabelece a0 mesmo tempo a quem e em que medida se deve obedecer

(WEBER, 1991).
2.5.2 - Dominacdo Tradicional:

O patriarcalismo é o tipo mais importante de dominio da legitimidade, baseado na tradigéo.
Significa a autoridade do pai, do marido, do mais velho, do patrono, do senhor patrimonial,
que julga apenas em termos de relagdes "pessoais”, € nfio "funcionais”, agindo conforme seu
prazer, sua simpatia ou sua antipatia e de acordo com pontos de vista puramente pessoais,
sobretudo suscetiveis de se deixarem influenciar por preferéncias também pessoais. Nesse

sentido, a autoridade tradicionalista ¢ irracional. (WEBER, 1991).
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2.5.3 - Dominaciio Carismatica:

A autoridade carismatica refere-se a um dominio sobre os homens, onde os subordinados se
submetem devido & sua crenga na qualidade extraordiniria da pessoa especifica.” A
legitimidade do dominio carismatico baseia-se na crenca € na devogio ao extraordindrio,
desejado porque ultrapassa as qualidades humanas normais e originalmente considerado como
supernatural. O dominio carismatico néio é controlado segundo normas gerais, tradicionais ou
racionais, mas, em principio, de acordo com revelagdes e inspiragdes concretas, e, nesse

.

sentido, a autoridade carismética ¢ "irracional" (WEBER, 1991).

Os diferentes tipos de dominagfio aqui descritos, relacionam-se com todas as caracteristicas
das estruturas sociais e econdmicas as quais estdo vinculados. Desta forma, as estruturas de
dominio atuais, ndo devem ser classificadas como uma forma tnica de um desses tipos
"wsuros" de dominagdio. Pelo contrério, a grande maioria, representa uma combinago ou
estado de transicio entre esses tipos puros, com tragos caracteristicos, ora de um tipo de
dominagdo, ora de outro (WEBER, 1991).

2.6 - A Escola de Relagdes Humanas:

A Escola de Relagdes Humanas deu destaque &s relacSes informais, com a preocupagfo de
“libertar” os funcionarios dos conceitos rigidos e mecinicos da Abordagem Cléassica. A énfase
dada por Taylor nas tarefas, por Fayol na estrutura e por Weber na autoridade, foi transferida
para a énfase nas pessoas que fazem parte da organizagfo. Elton Mayo e seus colaboradores
desenvolveram intimeras pesquisas, das 'quais a mais conhecida foi a experiéncia de
Hawthorne, que desencadeou uma série de descobertas sobre o comportamento humano no
trabalho. A experiéncia recebeu esta denominagfio por ter sido conduzida na fabrica da
Western Eletric Co., no bairro de Hawthorne, em Chicago, lllinois, EUA. Foram realizados
estudos para verificar a relagfo entre o nivel de iluminag#o e a produtividade no trabalho. Os
experimentos em Hawthorne constituiram a base para a formulagfo das Teorias das RelagOes
Humanas, onde os pesquisadores observaram que outros fatores interferiam na produtividade
dos funcionarios e ndo $6 a luminosidade. Esta nova abordagem trouxe uma nova postura de
tratamento e considerag@o ao individuo, onde a participagfio dos funcionérios no processo de
decisdo fazia com que a producio crescesse progressivamente. Apesar dos esforgos de Mayo

e seus seguidores para tornar agradavel o trabalho, as maquinas evitavam que este se tornasse
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satisfatorio em nivel absoluto. Embora Mayo observasse o conflito como algo indesejdvel, o

mesmo tinha funco, as vezes, de conduzir & verificagio de poder ¢ do ajustamento da

organizagio a situagfo real.

Os quadros 1 e 2 demonstram alguns aspectos importantes a respeito dos principais autores

que contribuiram para a evolucdo do pensamento administrativo, bem como a evolugfo

cronoldgica dos mesmos.

Quadro 1: A evolugio do Pensamento Administrativo (a)

Autor | Origem Teoria Enfase Enfoque Principais Publicagbes
Wanitesio Comunista
{1848)
Karl Marx | Provinda Materalismo Conceito da Anglise da Contribtiicéio aCritica da
{1818 Alemado historico Mais-Valia relacio Feonomia Polftica (1859}
1883} Reno existente ening Valor, Prego e Lucro
ocapielen {1865}
trabatho O Capital § (1867)
O Capitad I {1885)
O Capital I {1855)
Notas Sobre Conetas
{1883)
Frederick Filadélfia, TecHda da Nas Recionzlizacdo Um Sisterma de
VWinslow HA Adminisirac@o Tarefas no trabatho; grafificacso por pega
Taylor Cientifica {1895)
{1856- Especializaciio Administracéo de
1915) do operado. Oficinas (1803}
Principios da
Adminisiracsio Clentifica
{1911}
Crganizacin
Henri Constant Teoria Classica Na Foamal, Administracio Indusinial
Fayol nopla estniura Principios e Geral (19186)
{i841- organizacic Gerais e
1925} 1% ] Funcles do
Administrador
AEtica Prolestatie e o
iz Erfurt, Teoria Na Racionalidade, Espiriio do Capitafismo
Weber Alemanha Burccratica Autoridade (1905}
{16864 — Previsibifidade Ensaios de Sodoclogia
1920} {1948)
e Paoder A Teocria da Organizacho
Social e Eoondmica
{1047}
George Adelaide, Feoria das Ness Crganizacio uma Chvilizacio Industrial
Elton Australia Relacfies Pessoas Informail {1933)
Mayo Humanes Problemas Socdisls em
(1860 — Civilizacio Industial
1949) {1945}
Problemas Polificos na
Civitizagéo Industrial
{1047}

Quadro 2: A evolugfio do Pensamento Administrativo ®
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Marx

2.7 - A Abordagem Estruturalista:

A fragilidade ¢ a parcialidade tanto da Abordagem Classica como da Teoria das Relagfes
Humanas, por ndo possibilitarem uma abordagem completa, integrada e envolvente dos
problemas organizacionais, geraram a necessidade de um enfoque mais amplo e completo,
tanto da estrutura como dos partiéipantes da organizago.

A Teoria Estruturalista desenvolveu-se como uma sintese da Abordagem Cléssica e da Teoria
das Relagée_s Humanas, inspirando-se na abordagem de Max Weber, na andlise da empresa,
produto da Segunda Revolugio Industrial ou revolugio do ago e da eletricidade e até certo
ponto nos trabalhos de Karl Marx, que analisou a empresa oriunda da Primeira Revolugéo

Industrial (revolugdo do carvio e do ferro).

As abordagens administrativas, mencionadas anteriormente, deram importante contribuicdo
para a formag3o da Administragdo como Ciéneia, focalizando, em determinadas
circunstncias, a organizagio mecanicista e, em outros momentos, considerando o ser humano
como enfoque principal. Tais contribui¢des ajudaram muitas empresas a crescerem e a
prosperarem, apresentando de forma mais significativa a importincia dada & estratégia

organizacional como forma de atingir os objetivos empresariais.
2.8 - A Preocupaciio com as Estratégias Organizacionais:

A estratégia organizacional representa o comportamento global da organizagdo em relagfio ao
seu ambiente. Representa também a resposta organizacional as condi¢Ges ambientais que
envolvem toda a organizagfo; € a maneira pela qual a alta administracio permeia um tipo de
dominacdio por toda a organizagdo. A formulagio de estratégias depende, num primeiro

momento, da avaliacdo das alternativas estratégicas viaveis.
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Como se trata de um comportamento global, a estratégia precisa ser implementada por meio
de taticas organizacionais. A tatica é um esquema especifico de emprego de alguns recursos
dentro de uma estratégia geral. Cada tatica exige planos operacionais para sua implementaggo.
O desenvolvimento da estratégia em taticas e em planos operacionais permite atender a dois
requisitos: o primeiro ¢ a integracdio de todos os esforgos em um s6 sistema de simultaneas
agdes estratégicas, tdticas e operacionais; o segundo ¢ a filtragem e a gradativa decomposi¢éo
dos objetivos estratégicos em uma multiplicidade de objetivos taticos e operacionais
(CHIAVENATO, 1999).

A Figura 1 Demonstra os desdobramentos da estratégia organizacional.

Nivel
Insfitucionat

Nivel
Intermediario

Nivel
Operacionad

Figura 1: O desdobramento da estratégia em titica e em planos operacionais

(CHIAVENATO, 1999, cap.10, p.321)

Todas as pessoas, deniro da organizagdo, recebem tarefas e poderes que devem ser
coordenados conforme a finalidade que lhes foi delegada. Todas essas tarefas precisam ser
executadas tendo-se em mente as metas da organizago. A alta administragio deve deixar
claros os objetivos da empresa, para que seja alcancado o méximo de eficiéncia
organizacional; cada administrador, cada funciondrio, cada pessoa dentro da organizago,
deve estar consciente dos objetivos da empresa em termos de atendimento ao cliente ¢ dos
tipos de bens que serfio vendidos, ¢ sua qualidade, bem como o tipo de consumidor que a

empresa pretende atingir.
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Segundo Bennis (1996), o fator que energiza a for¢a de trabalho e acaba determinando quais
organizacdes terfio éxito ou fracassardo é a lideranga. Entretanto, muitas vezes, as empresas,
por suas configuragdes estruturais e culturais, apresentam limites & expresséo dos individuos e
a0 surgimento e desenvolvimento de lideres no espaco organizacional de formalizagfo das

empresas.

Um dos primeiros limites que existem em relagfio ao surgimento de liderangas nas empresas ¢
apontado por Hall (2004) como sendo o nivel de formaliza¢o da empresa. Nestes sentido, o
autor afirma que o grau em que uma organizagfio ¢ formalizada constitui uma indicagéo das

opinides de seus decisores a respeito dos membros da organizac8o e,
Caso se considere que os membros sejam capazes de exercer excelente julgamento
e autocontrole, a formalizaciio serd reduzida; caso sejam considerados incapazes de
tomar suas proprias decisbes e exijam um grande nimero de regras para orientar

seu comportamento, a formalizacfio serd substancial. (HALL, p. 61, 2004)

Desta forma, as empresas precisarfo saber mais e mais depressa a respeito de concorrentes,
clientes, tecnologia, economia e de suas proprias organizagbes. Qualquer organizago que
deixar de colocar a satisfacfio dos clientes e funciondrios em primeiro lugar estard destinada a

perder a corrida competitiva;

...nossa maior preocupacdo é que haverd excesso de &nfase na estratégia e pouca
atencio com lideranga e gerénceia ativas (...) quando olhamos para o futuro, vemos
que a garantia da satisfagdo do cliente ird se tornar ainda mais importante para o
sucesso das empresas. O planejamento desse sucesso precisa comegar hoje, porque
mudar a cultura de uma emptresa, treinar os funciondrios e embutir a flexibilidade
necessdria 4 satisfaciio das exigéneias imprevisiveis de um futuro em répida
mudanga, ndo sfo tarefas de curto prazo (DESATNICK e DETZEL, 1995, cap.10,
p.161, 183-184).

3-LIDERANCA

Os grupos humanos necessitam de lideres competentes para sobreviver e desenvolver
plenamente seus recursos e potencialidades. Da mesma forma, as organizagGes sociais
necessitam de lideres competentes, conhecidos como dirigentes, executivos ou gerentes, para
sua sobrevivéncia e desenvolvimento no ambiente em que atuam. Lideranga ¢ um requisito

bésico para que haja eficdcia em qualquer organizagfo, a qualquer tempo. Em periodos de
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tensio, a lideranga pode ser o fator crucial de distingdo entre organizagbes que prosperam e

organizacgdes que fracassam.

A lideranca ocorre sempre que alguém procura influenciar o comportamento de um individuo
ou de um grupo, qualquer que seja a finalidade. Pode ser exercida visando a objetivos de
terceiros, os quais podem ser coerentes ou nfo com os objetivos organizacionais. (HERSEY e
BLANCHARD, 1986).

O atual ambiente de negdcios ¢é profundamente estressante. As empresas estdo se
desmembrando e repensando a maneira como sfio dirigidas. Passam a ser responsaveis por
novos conjuntos de exigéncias: um gerenciamento de custos continuo e rigoroso, inovagéo
incessante em produtos e servigos, formas mais flexiveis de gerenciamento de subordinados,
maior responsabilidade pelo ambiente fisico. Sob essas circunsténcias, a alta geréncia deve

desenvolver novas formas de raciocinio e operagéo.

O papel dos lideres devem ser o de melhorar o desempenho de homens ¢ maquinas, melhorar
a qualidade, aumentar a produgio e simultaneamente, dar &s pessoas orgulho pelo trabalho
que fazem. Ndo é apenas encontrar falhas humanas, mas sim, procurar eliminar as causas
dessas falhas, ajudando as pessoas a fazer o trabalho methor com menos esforgo.

Desta forma, o papel do empregado que atua como um lider dentro da empresa, ¢ de suma
importancia para que os subordinados se sintam bem e proporcionem um atendimento de
qualidade aos clientes. Um lider deve descobrir, por meio de célculos ou por julgamento,
quem, dentre seus subordinados, estd fora do. sistema, ou seja, abaixo ou acima de um
desempenho esperado e, portanto, precisa de ajuda pessoal, ou merece algum tipo de

reconhecimento.

O lider também ¢ responsavel pela melhora do sistema, isto ¢, deve possibilitar que todas as
pessoas, em bases constantes, fagam um melhor trabalho e com mais satisfagfio. Outra
responsabilidade é obter uma redugo cada vez maior de variabilidade dentro do sistema, para

que as diferengas perceptiveis entre as pessoas diminuam constantemente.

As teorias sobre lideranca podem ser classificadas em trés grandes grupos: Teorias de tracos

de personalidade, Teorias sobre estilos de lideranga e Teorias situacionais da lideranca.
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A Figura 2 traz esta classificagio, demonstrando os trés grandes grupos, e deles partem-se as

subdivistes em teorias subseqiientes.

LIDERANGA
Tragos Estitos Teorias
de de Situacionais
Personalidade Lideranga de Lideranga
Orientada Escotha
p/ Tarefas de ogMg?deb' |
Pessoas Padrées ntigencial
Forga Posics
N do ~ 051(:30(10
Gerente Lider
Tarefa
Forga Estnsura
P do Bt da
SBubordinado Tarefa
Pessoas
Forga Relagdo
- na = Lidere
Situagdo Membros

Figura 2: Teorias sobre lideranga (CHIAVENATO, 1999, cap.10, p.321)

3.1 - Teorias dos Tracos de Personalidade:

As primeiras abordagens para explicar a lideranca concentraram-se nos ftragos de

personalidade, na suposigdo de que havia certas caracterfsticas, tais como a forga fisica ou a

amabilidade, que eram essenciais para uma lideranga eficaz. O pressuposto era que se poderia

encontrar um numero finito de caracteristicas pessoais, intelectuais, emocionais e fisicas que

identificassem os lideres de sucesso. Estas caracteristicas eram (CHIAVENATO 1999):

- Habilidade de interpretar objetivos e missdes;

- Habilidade de estabelecer prioridades;

- Habilidade de planejar e programar atividades da equipe;
- Facilidade em solucionar problemas e conﬁiios;

- Facilidade em supervisionar € orientar pessoas;

- Habilidade de delegar responsabilidade aos outros.
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Julgava-se que qualidades pessoais inerentes, como tragos de personalidade, eram
transferiveis de uma situacio para outra. Como nem todos os individuos possuem essas
qualidades, somente aqueles que as tinham eram considerados lideres potenciais (HERSEY e
BLANCHARD,1986).

3.2 - Estilos de Lideranca:

Outra abordagem, no que diz respeito & lideranga, concentrava-se mais especificamente no
modo como os lideres tomavam decisdes, e o efeito que isso produzia nos indices de

produtividade e satisfagfio geral dos subordinados.

As teorias sobre estilos de lideranga enfocam trés abordagens: os trés estilos de lideranga, a

lideranca orientada para tarefas ou pessoas ¢ a grade gerencial chamado de management grid.
3.2.1 - Trés Estilos:

A primeira destas trés abordagens enfoca os trés estilos diferentes de deciséio, que foram
identificados nos estudos de Ralph White ¢ Ronald Lippitt, onde se procurava verificar a
influéncia causada por trés diferentes estilos de lideranga nos resultados de desempenho e no

comportamento das pessoas.

Os resultados de estudos sobre estilos de decis@io dos lideres sugerem que,

...a maioria dos grupos prefere um lider democratico. Nesses estudos, membros de
grupos conduzidos por um Hder autoritirio eram extremamente submissos ou

extremamente agressivos em sua interagio. Também eram os mais propensos a

deixar a organizacfo... (WAGNER 11l e HOLLENBECK, 1999, p.248).

J4 na lideranca liberal laissez-faire o lider permite total liberdade para a tomada de decisbes
individuais ou grupais, enquanto na lideran¢a democrética o lider age como um facilitador,
‘orientando o grupo e sugerindo idéias. Os grupos submetidos & lideranga liberal laissez-faire
apresentaram sinais de individualismo, insatisfagfio e pouco respeito com relagéo ao lider e na |
lideranca democratica, os grupos apresentaram boa qualidade de trabalho, nitido sentido de

responsabilidade e comprometimento das pessoas.
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O quadro 3 apresenta as principais caracteristicas destes trés estilos de lideranga: lideranga

autocratica ou autoritaria, lideranga democratica e lideranca liberal laissez-faire.

para execugdo das tarefas,
cada uma por vez, na medida
&m que 5€ fornam
necessérias e de modo
imprevisivel para o grupo.

para atingir o alvo, solicitando
aconselhamento  téchico  ao
lider. Quando necessario, ©
lider sugere duas ou mais
alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com os
debates.

Austocrética Democréatica Liberal {“laissezfaire”)
Apenas o lider fixa as|As direlrizes s@o debatidas Ha liberdade completa para as
diretrizes, sem gualquer| pelo  grupo, estimulado e decisfes grupais ou individuais,
participacdo do grupo. assistido pelo lider. com participagiio minima do
lider.
8] lider determina as| O propric grupo esboga as A participago do lider no
providéncias e as técnicas| providéncias e as técpicas debate 8 firitada,

apresentande apenas materizis

variados ao grupo,
esclarecende  que poderia
fornecer  informagles  desde

que as pedissem.

O lider detenmina qual tarsfa
cada um deve executar e qual

A diviso des tarefas fica a
oritéric do proprio grupo e

Tanio a divis8o das tarefas,
COMmo a escolha dos

o seu companheiro de|cada membro tem liberdade companheiros fica totalmente a

trabalho. de escolher 08 seus cargoe do grupo. Absoluta falta
companheiros de trabalho. de participac8o do lider.

O lider € dominador e €O lider procura ser um O lider nSo faz nenhuma

“pessoal’ nos elogios e nas| membro normal do grupo, em tenfefiva de avaliar ou de

criticas ao trabalhc de cada espifito, sem ehcarregar-se regular s CLrSo dos

mempro. muito de tarefes. O lider & acontecimentos. O lider
“objetivo” e limita-se aons somente faz comentarios
“fatos® em suas criticas e irregulares sobre as atividades
glogios, dos membros quando

perguntado,

Quadro 3: Os trés estilos de lideranga (WAGNER Il e HOLLENBECK, 1999).

3.2.2 - A Lideranca Orientada para as Tarefas ou para as Pessoas:

Outros estudos procuraram abordar a lideranca identificando grupos de caracterfsticas que
pareciam relacionadas entre si. Os estudos definiram dois conceitos, que foram denominados

de orientagfo para o empregado e orientagfo para a produgéo.

Segundo os estudos da Universidade de Michigan,

.08 lideres descritos como orientados para o empregado acentuam o aspecto de

.

relacionamento da sua fungfio. Acham que cada empregado ¢ importante € se
interessam por cada um, aceitando sua individualidade e suas necessidades pessoais.
Ja a orientagio para a produgfio enfatiza a produgfio e os aspectos técnicos da

fungio; os empregados sio vistos como instrumentos pelos quais se atingem 03
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objetivos da organizagio. Essas duas orientagbes sfo paralelas aos conceitos do
comportamento do lider autoritirio (tarefa) e democritico (relacionamento)
(HERSEY ¢ BLANCHAD, 1986, cap.4, p.109).

Os estudos de lideranga, iniciados em 1945 pelo Bureau of Business Research da Ohio State
University, definiram que o comportamento de lideranga poderia ser classificado através de
dois fatores independentes denominados, iniciar estrutura e consideragfo. Iniciar estrutura
relaciona-se ao planejamento, bem como & organizaco do trabalho e tarefas. Consideragéo
refere-se a4 manutencio de relagdes. Esses dois fatores sfo descritos como sendo
independentes, porque a extensfio na qual um gerente usa um deles néo ajuda a prever a
amplitude do outro. Este ponto ¢ vital, pois significa que um gerente pode estar usando os
dois em grande quantidade, os dois em pequena quantidade, grande quantidade de um e
pequena quantidade de outro, ou qualquer combinagdo de quantidades vérias dos dois fatores
(REDDIN, 1981).

Outros estudos foram feitos na Universidade de Harvard onde, segundo Reddin, verificou-se
que em pequenos grupos apareciam dois tipos de lideres muito diferentes. Um tipo foi
denominado lider de tarefa, caracterizado por aqueles que falam mais e que oferecem
sugestdes; o outro tipo foi denominado lider sécio-emotivo, representado por aqueles que
criam facilidades para os outros falarem e que oferecem apoio psicolégico. Um membro do
grupo deve ser de um tipo ou do outro, nunca de ambos. O lider de tarefa e o lider socio-

emotivo sdo duas espécies diferentes, porém hé sempre os dois num grupo.
3.2.3 - A Convergéncia para o mesmo Ponto:

Reddin enfatiza que, embora divergindo em muitos pontos, a semelhanga essencial entre estes
estudos estd na identificacdio e na énfase sobre o que poderia ser denominado variaveis de
tarefas e de relacdes. Para Reddin, eles tratam do mesmo tipo de comportamento como

demonstra o Quadro 4.

Estudos \ variaveis Variaveis de Tarefa Variaveis de Relagbes
Ohio Estrutura Consideracao
Michigan Centralizado na producéo Centralizado no empregado
Harvard Lider de tarefa Lider socio-emotivo
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Quadro 4: Quadro demonstrativo das semelhangas entre os estudos realizados (adaptado de
REDDIN 1981, p. 38-39)

...& bastante ¢bvio que tarefas ¢ relagdes apreendem as medidas fundamentais do
comportamento gerencial. Os dois elementos distintos do trabalho de qualquer
gerente sdo a tarefa a ser executada e as habilidades em relagfes humanas que ele
precisa para conseguir que a tarefa seja completada. E evidente que, em certas
posicdes, o gerente ndo tem uma tarefa, como ¢ comumente considerada; sua tarefa ¢
acima de tudo, manter boas relagdes. Este cargo seria descrito como tendo um alto
componente de relacBes e um baixo componente de tarefa (REDDIN, 1981, cap.3,
p.38-39).

3.2.4 - Grid Gerencial:

Blake e Mouton criaram uma grade gerencial para mostrar que a preocupag¢do com a produgéo
e a preocupagdo com as pessoas sﬁq aspectos complementares e ndo mutuamente excludentes.
Para eles, os lideres devem unir essas duas preocupagBes, a fim de conseguir resultados
eficazes das pessoas. No grid gerencial, cinco tipos diferentes de lideranga baseados na
preocupagio com a produgo (tarefa) e pessoas (relacionamento) séo dispostos em dois eixos:
o eixo horizontal se refere & preocupago com a produgfo, isto €, com o trabatho a ser
realizado, enquanto que o eixo vertical se refere 4 preocupagfo com as pessoas, isto &, com
sua motivagdo, lideranca, satisfagfio, comunicago, etc. Cada eixo estd subdividido em nove
graduagdes. A graduagfio minima € 1 e significa pouquissima preocupagio por parte do

administrador. A graduacio maxima é 9 e significa a maxima preocupagfo possivel.

A'Figura 3 ilustra a grade gerencial.
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Preocupacdo
com as
Pessoas

Precupagio com a Produgéo

Figura 3: A grade gerencial (CHIAVENATO, 1999, cap. 16, p 569)

O quadro 5 apresenta os cinco estilos do grid gerencial e seus significados:

Significado Participagio { Fronteiras intergrupais |

[ Estilo | |
14 Minima preocupacio Pouco envolvimento e Isclamento. Faita de
com a produgdo e com pouce: coordenacio intergrupal.
as pessoas. comprometimento.
18 Enfatiza as pessoas, Comportamento Cosxisténcia pacifica.
com minima superficial e efémero. Grupos evitam problemas para
preccupagio coma Solugdes do minimo manter a harmonia.
produgio. denominador comum,
91 Enfase na producao, Nzo ha participacéo Hostilidade intergrupatl.
com a minima das pessoas. Suspeita e desconfianga
preccupa¢do com as mituas, Alitude de
pessoas. ganhar/perder.
55 Estilo meio-Termo. Meio caminho e Trégua inquieta. Transigéncia,
Alitude de conseguir acomodacio que deixa rateios e acomodacdo para
alguns resultados sem todos descontentes. manter a paz.
muito esforgo.
a9 Estilo de exceléndia. Elevada participaciic e Comunicagdes abertas e
Enfase na produgiio e envolvimento. francas.
&nfase nas pessoas. Comprometimento das Flexibilidade e atitude parao
pessoas, tratamento construtivo dos
problemas.

Quadro 5: Os estilos principais do grid gerencial (CHIAVENATO, 1999, cap.16, p.571)

...0 administrador deve avaliar o seu estilo de lideranca e verificar onde esta situado
na grade gerencial. O objetivo é tentar gradativamente mové-lo para atingir o estilo
9.9, que constitui o estilo da exceléncia gerencial: a énfase na produgfo e nos
resultados, simultaneamente com a énfase nas pessoas e nas atitudes e

comportamentos (CHIAVENATO, 1999, cap. 16, p 569).

22



3.3 - Teorias Situacionais de Lideranca:

As teorias situacionais de lideranga procuram incluir a lideranga no contexto ambiental em

que ela ocorre, levando em conta o lider, os liderados, a tarefa, a situagdo, os obj etivos, etc.

O conceito de comportamento do lider adaptativo questiona a existéncia de um
“melhor” estilo de lideranca. Ndo se trata de descobrir o melhor estilo, mas o estilo
mais eficaz para uma determinada situagio. A idéia ¢ que vérios estilos de
comportamento de Iider podem ser eficazes ou ineficazes, dependendo dos
elementos da situagio (HERSEY e BLANCHARD, 1986, cap.4, p.117).

Ainda que Hersey e Blanchard (1986) considerem que todas as variaveis situacionais sejam
importantes, o principal elemento situacional da abordagem ¢ a maturidade dos liderados,
ou seja, a extensdo em que os subordinados tém capacidade ¢ disposi¢io para realizar
determinada tarefa. O quadro 6 apresenta a relagio entre o nivel de maturidade do
subordinado e o estilo de lideranca apropriado, de acordo com o Modelo de Hersey e

Blanchard:

KiVEL DE MATURIDADE DO SUBORDINADD ESTILO DO LIDER

MATURIDADE BAIXA (i) DETERMINAR {Ep
O subordinado ndo lem capacidade nem disposicao ou & TAREFA ALTA
inseguro. E
MATURIDADE ENTRE BAIXA E MODERADA (1) PERSUADIR (Ey)

O subordinado ndo tem capacidade, mas tem disposigio ou TAREFA ALTA
confianga em sk £

MATURIDADE ENTRE MODERADA E ALTA () COMPARTILHAR

O subordinado tem capacidade, mas nio tem disposicio ou é &
insequro. TAREFA BARKA

DELEGAR {Eq)
TAREFA BARA
E

WMATURIDADE ALTA {my)
O subordinado & capaz (competente) e disposto {(segurol.

Quadro 6: Estilos de lideranga apropriados aos niveis de maturidade dos subordinados
(HERSEY e BLANCHARD, 1986, cap.7, p.192)
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Portanto, 0 Modelo Situacional de Lideranga baseia-se na inter-relagdio entre a quantidade de
orientacfio e de diregio fornecida pelo lider (comportamento de tarefa), a quantidade de apoio
séeio-emocional dada pelo lider (comportamento de relacionamento), € o nivel de maturidade
dos subordinados frente a determinada tarefa. A figura 4 ilustra os elementos do Modelo

Situacional de Lideranga de Hersey e Blanchard.

o ESTILO DO LIDER
& ; :
= RELACIINAMENTOALTO z % TAREEA ALTA
FARBFA BARA ; .\ D ERIATIONAMENTO A1EO
= i )
: | |
z COMPARTILHAR PERSUADIR
s ¥
W 1 '
-1 ! H
2 | / Bs | Bz \
3 E, | E;
z :
E H :
i) ) M
% DELE:GAR DETERMINAR
¥ ! 1
! RELACIINAMEREO BAIXO | Ak ArTA E
g H FAREFA BADA | RELACIONAMENTQ BAIXO !
3 : ‘
BAIKXO COMPORTAMINTO DE TAREFA ALTO
o Y g
g |ALT. MODHRADA BAINA| £
B een M4 M3 M2 Ml B
z H

MATURIDADE DOS LIDERADOS

Figura 4: Modelo Situacional de Lideranga (HERSEY ¢ BLANCHARD, 1986, cap.7, p.189)

As principais teorias situacionais sfo: a escotha dos padres de lideranga, o modelo.

contingencial ¢ a teoria do caminho - meta.
3.3.1 - A Escolha dos Padries de Lideranca:

- Tannenbaum e Schmidt consideram que o lider deve escolher os padrdes de lideranca mais
adequados para cada situagfio em que ele se encontra. Para os autores, a lideranga ¢ um

fendmeno situacional, pois se baseia em trés aspectos:

- Forga no gerente, ou seja, a motivaco interna do lider e outras forgas que agem sobre ele
como seu sistema de valores e convicgBes pessoais, sua confianga nos subordinados, suas
inclina¢des pessoais a respeito de como liderar, seus sentimentos de seguranga em situages

incertas, sua tolerdncia para a ambigiiidade ¢ a facilidade de comunicagfo;
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- Forga nos subordinados, ou seja, a motivacfio externa fornecida pelo lider e outras forgas que
agem sobre os subordinados como: necessidade de autonomia ou de orientacdo superior,
disposicio de assumir responsabilidade, tolerdncia para a incerteza, interesse pelo problema
ou pelo trabatho, compreensdo e identificagdo do problema, conhecimento e experiéneia para

resolver o problema, desejo e expectativa da participagio em decisdes;

- Forga na situacio, ou seja, as condigdes dentro das quais a lideranga ¢ exercida como o tipo
de empresa, seus valores e tradi¢des, suas politicas e diretrizes, a eficiéncia ¢ eficacia do
grupo de subordinados, a tarefa a ser executada ou a complexidade do trabatho e o tempo
disponivel para executar determinada tarefa. Diante dessas trés forgas, o lider pode escolher
um padrdo de lideranga adequado para cada situacgio, de modo a ajustar suas forgas pessoais
com as forgas dos subordinados e as forgas da situagfio. Trata-se de encontrar a sintonia certa
entre essas trés forcas interativas (CHIAVENATO, 1999).

3.3.2 - O Modelo Contingencial de Fiedler:

O Modelo Contingencial de Lideranga desenvolvido por Fred E. Fiedler demonstra que trés
varidveis situacionais principais parecem determinar se uma dada situagio ¢ favoravel aos

lideres (HERSEY e BLANCHARD, 1986).

12 - Suas relagOes pessoais com os membros do grupo. O relacionamento interpessoal pode
envolver sentimentos de aceitagiio mutuos, confianca e lealdade que os membros depositam
no lider ou sentimentos de desconfianca, reprovacdo, falta de lealdade e amizade entre as

partes.

2% - O grau de estruturagdo da tarefa que o grupo deve realizar, ou seja, 0 grau em que a tarefa

dos subordinados é rotineira e programada ou € vago e indefinivel.

3% . O poder e a autoridade que sua posigio lhe confere referem-se & influéncia inerente a
posiciio ocupada pelo lider, ao volume de autoridade formal atribuido ao lider,

independentemente de seu poder pessoal.

...08 lideres orientados para a tarefa enfatizam a execucfo satisfatoria das tarefas,
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mesmo que em detrimento das relagSes interpessoais. (FIEDLER, segundo
WAGNER HI ¢ HOLLENBECE, 1999, p.254).

Por outro lado, os lideres orientados para a relagéio, de acordo com Fiedler, sdo permissivos,
atenciosos e conseguem manter boas relagdes interpessoais, mesmo com trabathadores que

nio estdo contribuindo para a realizagio do grupo.

A anélise feita por Fiedler sugeriu que os lideres orientados para a tarefa séo mais eficazes em
situacbes que sejam extremamente favordveis ou extremamente desfavoraveis; lideres
orientados para a relagio, segundo ele, eram muito bem-sucedidos em situagdes

moderadamente favoraveis.

A situagiio mais favoravel para um lider influenciar seu grupo € aquela em que ele ¢ estimado
pelos membros, tem uma posigio de grande poder e dirige um trabalho bem definido. Por
outro lado, a situagiio mais desfavoravel para um lider ¢ aquela em que ele néo ¢ estimado,
tem pouco poder de posicio e enfrenta uma tarefa nfo estruturada (HERSEY e
BLANCHARD, 1986).

Algumas pesquisas indicaram que lideres com alto grau de estrutura de iniciagiio e de
consideragio costumavam obter melhores indices de desempenho e de satisfagido dos
funciondrios. Essas indicacBes, contudo, apresentavam uma série de distor¢des, sobretudo
associadas 4 contaminacdio das respostas pelo efeito halo, pela leniéncia e pela desejabilidade
social. Veja abaixo a Figura 5 ilustrando as vérias combinagdes de estrutura de iniciagdo

(comportamento de tarefa) e consideragfo (comportamento de relagio):
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OV QU A A CE COMSIDRERACA

AL ALTEA
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‘;@ ESTRITLRA ESTRUTURA

= BAIN A ALTA
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“ CONSIRERACAO CONSIDERACAY

BADKA BAIMA

& &,

BESTRITLRA, HETRLITLRA

— BATHA AL A
2

>
CRATAY ESTRUTUHA DNICIAL {ALTAY

Figura 5: Os quadrantes de lideranca da Universidade Estadual de Ohio (HERSEY e
BLANCHARD, 1986, cap.4, p.111).

3.3.3 - A Teoria do Caminho - Meta ou Teoria voltada para os Objetivos:

Nessa teoria encontra-se a nogio de que o proposito primordial do lider ¢ motivar os seus
seguidores, esclarecendo as metas e os methores caminhos para alcanga-las. Essa abordagem
esta baseada na feoria da expectativa da motivaciio, que enfatiza as trés varidveis
motivacionais que os lideres podem influenciar por seus comportamentos ou estilos de

decisdo: valéncias, instrumentalidade e expectativas.

...0 conceito de valéncia, est4 baseado na suposicio de que a qualquer momento uma
pessoa prefere certos resultados a outros...se refere & satisfagdo antecipada de um
resultado. J& a convicgiio de uma pessoa acerca da relagfio entre executar wma agio e
experimentar um resultado ¢é denominada instrumentalidade e as expectativas sio
convicgbes relativas ao vinculo entre fazer um esforge e realmente desempenhar
bem (WAGNER I1f e HOLLENBECK, 1999, cap.4, p.89-90).

O trabalho do lider, de acordo com a teoria caminho — objetivo, € manipular esses trés fatores
de maneiras desejaveis. Primeiro, os lideres precisam manipular as valéncias dos seguidores,
identificando ou despertando necessidades de resultados que os lideres podem controlar.

Segundo, os lideres também sdo responséveis pela manipulacfio das instrumentalidades dos
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seguidores, certificando-se de que o desempenho elevado gere resultados satisfatérios para os
seguidores. Terceiro, os lideres precisam manipular as expectativas dos seguidores por meio

da reducdo de barreiras frustrantes do desempenho.

...as pessoas estdo satisfeitas com seu frabalho se acreditam que ele levard a
resultados desejaveis ¢ trabalharfo mais se sentirem que esse trabalho dard frutos
compensadores. A conseqiiéncia desses pressupostos para a lideranga € que os
liderados serdo motivados pelo comportamento ou pelo estilo do lider & medida que
esse estilo ou esse comportamento influenciam as expectativas (caminhos para a
meta) e as valéncias (atratividade da meta) (CHIAVENATO, 1999).

A teoria do caminho-objetivo propde quatro estilos de comportamento que, segundo Robert
House, podem permitir aos lideres manipularem as trés varidveis motivacionais: lideranga

diretiva, encorajadora, participativa e orientada para a realizagfo, conforme quadro 6.

O lider & autoritario. Os subordinados sabem exatamente o qua
Lidetanga Diretiva é esperado deles, e o lider fornece diregBes especificas. Os

subordinados ngo participam da tomada de decisdaes.

O lider & amistose e acessivel e demonstra uma preocupacio

Lideranga Encorajadora genuina com os subordinados.

O lider pede e usa as sugestes dos subordinados, mas ainda

Lideranca Participativa torna as decisbes.

{ideranga Orientada para| O lider fixa metas desafiadoras para o0s subordinados e

arealizagéo demonsira confianca em que eles atingirfo essas metas.

Quadro 7: Os Quatro estilos de Comportamento da Teoria do Caminho-Objetivo (WAGNER
I1I e HOLLENBECK, 1999, cap.9, p.262)

Segundo a teoria do caminho-meta ou objetivos, os lideres devem aumentar o nimero ¢ os
tipos de recompensas aos subordinados. Além disso, devem proporcionar orientagdo e
aconselhamento para mostrar como essas recompensas podem ser obtidas. Isso significa que o
lider deve ajudar os subordinados a terem expectativas realistas e a reduzir as barreiras que
impedem o alcance das metas. A teoria do caminho-meta considera dois tipos de varidveis
* importantes: as caracteristicas pessoais dos subordinados ¢ as pressdes e exigéncias do meio
que devem ser enfrentadas pelos subordinados para que possam atingir as metas. Uma
caracterfstica pessoal dos subordinados é a percep¢io quanto & sua propria capacidade e

habilidade. Quanto mais o subordinado percebe sua capacidade relativa as exigéncias da
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tarefa, tanto menos aceitard o estilo de lideranga diretivo. As varidveis ambientais incluem
fatores que ndo estio sob o controle do subordinado, mas que sdio importantes para a
satisfagio ou um desempenho eficaz. Entre esses fatores, estdo as tarefas, o sistema de
autoridade formal da organizagio e o grupo de trabalho. Qualquer um desses fatores

ambientais pode motivar ou restringir o subordinado.

.0 comportamento do lider serd motivacional na medida em que ajudar os
subordinados a aceitar as incertezas ambientais. O lider capaz de redigir as
incertezas do trabalho ¢ tido como um motivador que aumenta a expectativa dos
subordinados de que seus esforgos levariio Aas recompensas procuradas
(CHIAVENATO, 1999, cap.16, p.580-581).

3.4 - Modelo Transacional:

Edward Hollander, sugeriu que o processo de lideranca é melhor compreendido como a
ocorréncia de transagBes mutuamente gratificantes entre lideres e seguidores em um

determinado contexto situacional.

Como mostra a Figura 6 , o locus de lideranga no modelo transacional encontra-se na jun¢io
desses trés vetores: lideres, seguidores e situagdes. Neste caso, pode-se entender a lideranga
apenas por meio de uma avaliagio das caracteristicas importantes dessas trés forgas ¢ dos

modos pelos quais se interagem.

Lider

?Semidores "

Figura 6: O Modelo Transacional da Lideranga (WAGNER IIT e HOLLENBECK, 1999,
cap.9, p.245)
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As relagdes dindmicas entre os elementos dessas teorias e seu encaixe conjunto num modelo
transacional integrado de lideranca sfo refletidas na Figura 7.

Tragos do fider
Nivel de energia QOpihides de CTMP
Aptidao cogniliva Autoconfianga
Conbecimento da tarefa  Carisma

Comportamentos do lider Estios de decislo do lider

Consideragdn Aulocratico

Estrutura Iniciadora Consultivo
Participativo
Delegador

Caracteristicas dos seguidores Caracteristicas da situagio
Competénsia N Estrutura da tarefa
Similaridade demografiea Seguidores Poder da posigio

Relagbes com o lider

Motivagio to Seguldor

Figura 7: O modelo Transacional Plenamente Articulado de Lideranca (WAGNER III e
HOLLENBECK, 1999, cap.9, p.263)

Segundo Moscovici e baseado nas teorias exploradas anteriormente, percebe-se que o
conhecimento de lideranca é amplo e ao mesmo tempo deficiente para uma compreenséo
completa e utilizdvel na pratica. Muitas teorias tém sido elaboradas a respeito de lideranca a
partir de um foco de ateng@io ou abordagem predominante. Moscovici (2000) ressalta que se
deve fazer distingfo entre “lider” ¢ “estilo de lideranga”. Um lider € a pessoa no grupo & qual
foi atribuida, formal ou informalmente, uma posicio de responsabilidade para dirigir e
coordenar as atividades relacionadas 2 tarefa. Sua maior preocupacéo prende-se & consecugéio
de algum objetivo especifico do grupo. Por outro lado, o estilo de lideranga ¢ a maneira pela

qual uma pessoa, numa posicéo de lider, influencia as demais pessoas no grupo.

Quando o foco principal de atengfio € a figura do lider, os estudos foram feitos em tomo das
caracteristicas pessoais, procurando-se uma diferenciagfio de atributos entre “lideres” e “néo-
lideres™, com o intuito de demonstrar que existem caracteristicas pessoais que podem facilitar
o desempenho do lider em determinadas circunstancias, e ndo em outras, € que podem ser

desenvolvidas para maior eficicia no seu desempenho.
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Os estudos mais recentes demonstram que os verdadeiros lideres possuem, além de visfio
abrangente, energia, autoridade ¢ direg8o estratégica, quatro outras caracteristicas, que podem

ser descritas como :

- Os lideres mostram seus pontos fracos, mas de maneira seletiva. Ao deixar fransparecer certa

vulnerabilidade, admitem que seja acessiveis e humanos;

- Lideres confiam em sua intuic8o para detectar o momento ideal e o curso mais adequado
para suas agdes. Sua capacidade de coletar e interpretar dados percebidos de forma néo-

racional ajuda-os a saber quando e como agir;

- Os lideres possuem empatia sem concessdes por seus subordinados. Lideres influentes
realmente sentem forte empatia pelas pessoas e se interessam verdadeiramente pelo trabalho

de seus subordinados;

» Lideres mostram suas diferencas, costumam capitalizar aquilo que tém de especial, usando e

enfatizando essas diferencas de forma positiva.

Porém, quando o estudo é focado nos estilos de lideranga, o objetivo principal passa a ser a
relagfio, o comportamento interpessoal entre lideres e liderados, entre a pessoa que influencia
e as pessoas que sio influenciadas. Portanto, esse aspecto dual indica a caracteristica dindmica
da lideranga, pois sem liderados nfo h4 lideres, enfatizando o ponto principal do problema, a

relacio entre as pessoas.
4 - A GERENCIA E AS RELACOES INTERPESSOAIS
4.1 - Relacdes Interpessoais:

As relagBes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de interagdo. Em
situagdes de trabalho, compartilhadas por duas ou mais pessoas, hd atividades
predeterminadas a serém executadas, bem como interacfes e sentimentos compartilhados, tais
como: comunicagio, cooperagio, respeito, amizade. A medida que as atividades e interagdes

aumentam, os sentimentos despertados podem ser diferentes dos indicados inicialmente e irfio
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influenciar as interacdes e as proprias atividades da organizagio (MOSCOVICI, 2000).

Esse ciclo “atividades - interagdes - sentimentos™ nfio se relaciona diretamente com a
competéncia técnica de cada pessoa. Profissionais competentes individualmente podem render
muito abaixo de sua capacidade por influéncia do grupo e da situagdo de trabalho
(MOSCOVICI, 2000).

Desta forma, a orientagfio dos subordinados é de suma importincia para criar um modelo de
bom atendimento ao cliente, pois o consumidor modemo e global torna-se cada vez mais

seletivo, exigente e agressivo, pois ¢ dele o poder de compra (LLAS CASAS, 2000).

Tanto em empresas que fabricam produtos, quanto em prestadoras de servigos, as impressGes
do cliente sfo diretamente afetadas pelas atitudes e comportamentos dos subordinados.
Enfatizar esse fato para os subordinados, quaisquer que sejam os cargos por eles ocupados, € a
primeira etapa para garantir que os clientes serfio tratados adequadamente em todos os

estigios de sua interagfio com a empresa.

Sendo assim, para incentivar atitudes positivas em muitos negécios, € essencial que os
subordinados sintam que fazem parte de uma equipe, pois quando se sentem assim, ficam
mais aptos a vender a empresa, ou sentem-se donos daquele neg6cio que atuam, para os

clientes e para a comunidade.

Neste aspecto, além do estreito relacionamento entre cliente e funcionério, onde o primeiro é
influenciado pelo segundo na decisdo de compra, surge entfo a importincia de um novo estilo
de gerente, onde a nova fungfo gerencial é mais estratégica e colaborativa, mais integradora e
facilitadora e ndo policialesca e intervencionista.

Portanto,

.0 envolvimento dos funciondrios na busca de solucSes de gualidade, constitui um
aspecto fundamental nos processos de melhoria da qualidade. A énfase na melhoria
continua reflete a tentativa de manter uma vantagem de qualidade ao longo do
tempo, sempre buscando novos meios para melhorar incrementaimente o
desempenho atual. A filosofia basica da melhoria contfnua € que cada pessoa nunca
deve estar satisfeita com o que faz, mas estar sempre na busca constante do

aperfeigoamento. Essa melhoria continua — o chamado Kaizen para os japoneses -~ é
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a alma de todo o processo (CHIAVENATO, 1999, p. 681).

A capacidade de negociar e fazer aliangas assume destaque; o gerente precisa ser capaz de
colocar-se no lugar dos outros, que tém valores, percepgdes e sub-culturas diferentes, Serfo
valorizados os gerentes que saibam agir nas interfaces e observar o ambiente; serdo formadas
novas redes informais de influéncia, através de fronteiras, criando-se novos centros de poder
potencial, que minam a hierarquia interna. Os trabalhos em equipes inter-setoriais e inter-
empresariais acabam com o monopdlio de informagdes do gerente. Criam-se projetos e
associacOes estratégicas com fornecedores ou clientes, assegurando a preferéncia e a

fidelidade do cliente (CHIAVENATO, 1999).

As relacSes com os clientes refletem as relagdes com os funciondrios. Manter o cliente e
assegurar sua satisfacfio, é um grande negocio, ndo importa o tamanho da empresa, nem se o
seu ramo é de produgfio, vendas, servigos ou distribui¢fio. Tentar competir exclusivamente
com base no produto ou no prego ¢ insuficiente, principalmente porque a diferenciagio de
produtos esta se tornando cada vez mais dificil. Enfatizar a necessidade da exceléncia no
servico ao cliente e da disseminagfio da mentalidade de que o cliente deve vir em primeiro
lugar por toda a cultura corporativa ¢ responsabilidade de todos e deve partir do principal

executivo da empresa.

Ha uma conexdio direta entre as relagdes com os clientes e a atitude da geréncia com respeito
aos subordinados e o tratamento a eles dispensado. A empresa para alcangar sucesso precisa
reavaliar a maneira como administrar seus relacionamentos com dois grupos vitais: clientes

internos (subordinados) e externos (aqueles que compram seus produtos ou servigos).

Hoje podemos notar, pelo menos aqueles que atuam ou acompanham este mercado, que as
organizacdes gastam literalmente centenas de milhdes de dolares para afrair novos clientes,
enquanto seus antigos clientes escapam pela porta dos fundos, para nunca mais voltar. O que
espanta as pessoas s3o o atendimento rude, descortés, inepto, incompetente, muitas vezes

conseqiiéncia de mera apatia ou desatengéo.

Desta forma, satisfacio o do cliente € o grau de felicidade experimentada por ele. Ela é
produzida por toda uma organizagio, por todos os departamentos, todas as fungBes e todas as

pessoas. Entre os clientes se incluem compradores externos de bens e servigos da organizagéo,
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fornecedores, a comunidade local, funcionarios gerentes e supervisores.

A organizacio melhor gerenciada se esforga continuamente para atingir a perfeicio em tudo o
que faz. Ela sabe que, mesmo apos haver alcangado um nivel superior de atendimento ao

cliente, o processo continua de forma permanente.

Todos os supervisores, gerentes e subordinados, em todos os niveis, devem ser continuamente
lembrados dos valores da organizago, orientados para o cliente. Este processo deve alcangar

cada funciondrio e precisa partir do topo. As ag¢des da alta direcfio estabelecem o exemplo.

A consciéncia dos subordinados a respeito da importancia do servigo ao cliente ¢ influenciada
pelo grau de importdncia dado ao mesmo pela cipula da empresa, através do seu
comportamento coletivo explicito e da parcela de orgamento que ela coloca a esse

atendimento.

Dois aspectos importantes dos processos de comunicago interna exercem uma tremenda
influéncia sobre o atendimento ao cliente: aquilo que os subordinados querem e precisam
saber para executar suas tarefas e as mensagens transmitidas 4 organizago pela alta diregdo.

Para que possam executar bem suas tarefas e se comprometam com um desempenho superior,

o0s subordinados precisam saber:

- O que, exatamente, se espera deles: uma defini¢8o clara dos seus deveres e as atividades
pelas quais serio responsaveis;
- Onde suas tarefas se encaixam no quadro total e por que elas sdo importantes;
- Como suas tarefas afetam outras tarefas na organizagfio (e vice-versa);
- Como seus erros afetam outras pessoas, dentro e fora da organizagfo (e vice-versa);
- Os fatores e critérios especificos, tanto comportamentais como técnicos, relagio ao qual seu
comportamento serd julgado (por exemplo: atendimento, cortesia, qualidade, quantidade,
custo, inovagéo e auto-desenvolvimento);

Como, exatamente, sera medido o seu desempenho - quantitativa, qualitativa e
comportamental;
- Para cada area de responsabilidade, o que significa desempenho a‘baixo, dentro e acima do
padro, tanto em termos quantitativos como qualitativos;

- Qual é sua posic8o em cada instante e como estd se saindo (através de revisdes periddicas de
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Progresso);

- Como melhorar seu desempenho e aumentar sua contribuigio para a organizagéo;

- Como se desenvolver em suas funges e na organizagio (através de treinamento especifico).
O segundo aspecto dos processos de comunicag@io interna esta relacionado aos tipos de
mensagens transmitidas & organizagfio pela alta diregfio e 4 maneira pela qual os subordinados
interpretam essas rnensagéns nas suas relacdes com os clientes. Esse fator estd intimamente
ligado & missfio da empresa. Neste sentido, o subordinado pode desenvolver uma ago

lucrativa para a empresa ja que ¢ o seu representante junto ao cliente e 4 comunidade.

Para o bom desempenho de seu papel, o vendedor deve conhecer a empresa, o estilo de
lideranca de seu supervisor, sua equipe interna, seu territorio, seus produtos, os estilos de seus
clientes. E deve acima de tudo “conhecer a si proprio” para saber dirigir seu préprio
desenvolvimento, sem esperar que a empresa o apadrinhe. Deve conhecer o mercado e buscar

mais informacd@es sobre ele.

O cliente, ao entrar em/ou em confato, com alguma organizacfio, ndo estd apenas airds de
produtos, mas também de bom atendimento, visto que os produtos muitas vezes s3o
encontrados em diversos lugares. Portanto, a prestacdo de servigo é um beneficio passivel de

diferenciag@o. Um bom atendimento pode ser determinante para a organizagéo.

Os vendedores sfo 0s principais responséaveis pela formacio de imagem de uma organizagio
que possui fins comerciais. A imagem que fica ¢, geralmente, o resultado da interagdo do
cliente com o vendedor. Para o primeiro, a organizacfio ¢ boa ou ma em decorréncia da
experiéncia positiva ou negativa que tem com o vendedor da empresa. Um clima de trabalho

positivo aprimora diretamente o atendimento aos clientes.

O relacionamento interpessoal pode tornar-se e manter-se harmonioso e prazeroso, permitindo
trabalho cooperativo, em equipe, com integragdo de esforgos, conjugando as energias,
conhecimentos e experiéncias para um produto maior que a soma das partes, ou seja, a tdo
buscada sinergia. Ou entfio, tender a tornar-se muito tenso, conflitivo, levando a desintegragio
de esforcos, & divisdo de energias e crescente deterioragfo do desempenho grupal e final
dissolucdo do grupo.

...relagBes interpessoais e clima de grupo influenciam-se reciproca e circularmente,

caracterizando um ambiente agradavel e estimulante, ou desagraddvel e averso, ou
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neutro ¢ monotono. Cada modalidade traz satisfages ou insatisfagdes pessoais e
grupals (MOSCOVICI, 2000, p.33).

Portanto, o relacionamento entre os gerentes ¢ os subordinados das empresas devera
determinar a conseqiiente relagfio entre funciondrios e clientes, garantindo ou ndo, a satisfagio

dos mesmos e o sucesso da organizagao.
4.2 - Lideres e Gerenfes:

Kets de Vries (1997) apresentam algumas diferencas entre lideres € gerentes, argumentando
que os lideres estfio mais interessados no futuro, enquanto os gerentes se apegam ao presente.
Os lideres estfio preparados para lidar com as mudangas, e 0s gerentes, mais preocupados com
a estabilidade. Lideres pensam no longo prazo, gerentes no curto prazo. Os lideres tém visGes
e inspiram os demais, a0 passo que os gerentes, sem ter esta visdo, precisam ser instruidos.
Pode-se dizer que os verdadeiros lideres dirigem as pessoas. Os lideres tendem a exteriorizar
seus motivos intimos e apresenté-los publicamente. Por causa da forma como os lideres tocam

as vidas das pessoas, diz-se que eles tém carisma.

A base do poder dos gerentes, por outro lado, provém mais da autoridade hierarquica. Os
lideres perguntam “por que?”, enquanfo os gerentes estiio mais preocupados com o “como”.
Os lideres reconhecem a importincia da filosofia empresarial, valores essenciais e metas
compartilhadas, a0 passo que os gerentes véem as taticas, estruturas e sistemas como mais
importantes. Porém, é muito dificil ser um lider eficaz sem possuir habilidades gerenciais; um
gerente sem habilidades de lideranga, um mero burocrata, ¢ um visiondrio que nfo saiba

implementar suas visGes vai acabar fazendo a organizacio se perder (KETS de VRIES, 1997).

Analisando lideres eficazes, podem-se distinguir dois papéis, ambos necessdrios. Um € o
carismatico; o outro, o instrumental. O lider tem que ter visdes de futuro, delegar poder,
transmitir energia e motivar seus liderados, mas também precisa estruturar, projetar, controlar
¢ recompensar comportamentos. Lideres eficazes sdo capazes de procurar ¢ estruturar as
informagcdes de que precisam; sua forga estd em mostrar o sentido de um ambiente cada vez
mais complexo e usar os dados assim obtidos para a solugdo de problemas (KETS de VRIES,
1997).
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Liderar ¢ criar o tipo de ambiente em que as pessoas tenham grandes experiéncias e,
envolvidas na excitacdo com suas tarefas, percam seu sentido de tempo. Para que isso
acontega, os lideres precisam passar aos liderados uma sensagfio de confrole, de dominio
sobre aquilo que estio fazendo (KETS de VRIES, 1997).

4.3 - Desenvolvimente Gerencial:

A conceituaco de “lider competente™, no contexto organizacional, estd relacionada a cultura
da organizaciio, a seus valores e normas, explicita ou implicitamente. O estabelecimento de
objetivos de desenvolvimento gerencial passa a constituir uma importante etapa para todo o

processo organizacional.

Cabe A organizagfio prover condicdes que propiciem o desenvolvimento de cada gerente,
porém fica a cargo deste o esfor¢o pessoal para aproveitar e buscar oportunidades de

desenvolvimento.

O desenvolvimento gerencial resulta na aquisicio, expansdo ou reformulagiio de
conhecimentos, habilidades e atitudes, de forma planejada, sistematica, para aperfeigoamento
do desempenho atual. E, ao mesmo tempo, preparagio para posigdes de maior
responsabilidade, demonstrando assim, a importéncia do auto-desenvolvimento através do

interesse ¢ esforgo com relacgdo a dificuldades, desafios e oportunidades.

De acordo com seus objetivos, diretrizes e planos, cada organizagio define quais
conhecimentos, habilidades e atitudes, sdo necessarios ¢ desejaveis para o desempenho atual e
futuro. Assim, a abordagem de sistemas ¢ inevitdvel se o desenvolvimento gerencial for
compreendido como um processo abrangente de interacfio entre o homem, o trabalho. e o

ambiente intra e extra-organizacional, ao invés de somatério de alguns cursos e seminarios.

Conseqiientemente, ndo se pode conceber desenvolvimento gerencial, ou de lideranga, sem
desenvolvimento interpessoal. O comportamento gerencial eficaz inclui competéncia técnica e
competéncia interpessoal. Conhecimentos, habilidades e atitudes compdem estilos gerenciais
os quais se diferenciam de técnicas gerenciais, que sfo conjuntos de conhecimentos relativos

a gesto.
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A competéneia interpessoal, sendo componente fundamental de comportamento gerencial
eficaz, é também um componente essencial do sistema humano que deseja ser motivado,
realizando suas potencialidades; participativo e responséavel, procurando compatibilizar seus
objetivos pessoais com os da organizagio; com flexibilidade para se adaptar de modo rapido e

eficiente as mudangas, orientando para o desenvolvimento global da organizag#o.

Os componentes do comportamento gerencial podem ser observados na Figura 8, onde ¢
necessario um equilibrio entre os componentes cognitivos € 0s componentes emocionais para

se atingir um desempenho eficaz.

Conhecimentos técnicos
Conhecimentos gerenciais
Conhegimentos organizacionais

A4

TECNICAS GERENCIAIS \

COMPETENCIA TECNICA

Componente
Cognitivos

DESEMPENHO|EFICAZ < HABILIDADES
COMPETENCIA INTERPESSOAL

ES'iLOS DE LIDERANGA

Sentin%en{os

Motivagdes
Comp'onet!tes Afitudes
Emoclonals Valores pessoais

Figura 8 - Componentes do comportamento gerencial (MOSCOVICI, 2000, cap.13, p171)
5 - CONCLUSOES FINAIS

E extremamente dificil, individuos agirem sozinhos em organizages e conseguirem atingir os
objetivos impostos por estas organizagdes. A organizagio ¢ um mecanismo de coordenagio e
controle, onde existem regras, politicas, descri¢des de cargos e hierarquias, criados para
facilitar este controle. Contudo, o papel da lideranca eficaz se da no momento de interagir
estas diversas atividades da organizacfo, proporcionando a interagdo e a comunicagdio entre
todos os responséveis pelo desempenho da empresa. Entretanto, o surgimento e o exercicio da
lideranca demandam um conjunto de caracteristicas organizacionais que possibilitam o seu
exercicio adequado, deste modo, foi possivel tragar alguns estudos que caracterizaram esta

lideranga eficaz, podendo servir também de apoio para estudos futuros, que possam colaborar
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com melhorias no desempenho dos lideres e liderados para com as organizagGes, e que
tenham como objetivo a identificacfio dos estilos de lideranga bem como a influéncia da
geréncia na prestagdo dos servigos de seus subordinados.

Pode se observar que os estilos de lideranga influenciam o desempenho dos subordinados,
aonde, em um gerente com estilo autoritario, autocréatico e centralizador, podem ocorrer falhas
no processo de comunicagfo e na divulgagio de informagles entre os subordinados, e
conseqilentemente um maior descontentamento dos subordinados com relagio a estes lideres,

pois estes ndo ddo espaco para opinides e criticas e utilizava-se de punigBes e coergdes.

Geralmente, a influéncia envolve conceitos, mais ou menos explicitos, como poder e
autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais se introduzem mudangas no
comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas. O controle representa as tentativas de
influéneia que so bem sucedidas, isto €, que produzem as conseqiiéncias desejadas pelo

agente influenciador.

O poder é potencial de influéncia de uma pessoa sobre outra ou outras; ¢ a capacidade de
exercer influéncia, embora isto ndo signifique que esta influéncia seja realmente exercida. O
poder é potencial que pode ou nfo ser realizado. A autoridade (que é o conceito mais restrito
destes todos) é o poder legitimo, isto €, o poder que tem uma pessoa em virtude de seu papel,
de sua posigdo em uma estrutura organizacional. I5, portanto, o poder legal e socialmente

aceito.

Primeiramente, parece haver um consenso entre os autores abordados de que a lideranga é
algo necessario em todos os tipos de organizagdo humana, principalmente nas empresas e em
cada um de seus departamentos. Ela € igualmente essencial em todas as demais fungSes da
administracfio: o gerente precisa conhecer a motivagéo humana e saber conduzir as pessoas,

isto é, afinal, liderar.

Na visdo da maioria dos autores, a lideranca, parece atuar como uma influéncia interpessoal
exercida numa situaciio e dirigida por meio do processo da comunicagio humana &

consecucfo de um ou diversos objetivos especificos.

A lideranca é encarada pelos autores como um fendmeno social e ocorre exclusivamente em

grupos sociais. A lideranga parece ser considerada uma fungfio dos relacionamentos que
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existem entre as pessoas em uma determinada estrutura social, € nio somente pelo exame de

uma série de tracos individuais, ainda que isso também seja possivel,

Constata-se entre os autores que hd uma distingfio entre o conceito de lideranga como uma
qualidade pessoal (combinagfio especial de caracteristicas pessoais que fazem de um
individuo um lider) e de lideran¢a como fungfo (decorrente da distribuigdo da autoridade de
tomar decisfes dentro de uma empresa). Ou seja, o grau em que um individuo demonstra
qualidade de lideranga depende nfio somente de suas proprias caracteristicas, mas também das

caracteristicas da situag@o na qual se encontra.

QOutro ponto comum entre os autores ¢ a idéia de que o comportamento de lideranga (que
envolve fungbes como planejar, dar informagdes, avaliar, arbitrar, controlar, recompensar,
estimular, punir etc.) deve ajudar o grupo a atingir seus objetivos, ou, em outras palavras, a
satisfazer suas necessidades. Assim, o individuo que possa dar maior assisténcia e orientagfo
ao grupo (escolher ou ajudar ao grupo escolher as melhores solugbes para seus problemas)
para que atinja um estado satisfatorio, tem maiores possibilidades de ser considerado seu

lider. A lideranga, nessa perspectiva é uma questdo de redugdo da incerteza do grupo.

Além do mais, a lideranga parece ser um processo continuo de escolha que permite aos
individuos caminhar em direco a sua meta, apesar de todas as perturbagles internas e
externas. Assim, a lideranga é uma questdo de tomada de decisdio do grupo. Dentro dessa
concepgho, a lideranga é uma fungfio das necessidades existentes numa determinada situagéo e

consiste numa relagfo entre um individuo e um grupo.

Uma conceituagdo vista entre alguns autores afirma que um individuo que se torna lider ¢é
percebido por um grupo como o possuidor ou controlador de meios para a satisfagio de suas
necessidades. Assim, segui-lo pode constituir para o grupo um meio para aumentar a

satisfacio de suas necessidades ou de evitar sua diminuigéo.

Em outra perspectiva, o lider surge como um meio para a consecugéio dos objetivos desejados
por um grupo. E o grupo pode, selecionar eleger, aceitar espontaneamente um individuo como
lider, porque ele confrola os meios (como habilidade pessoal, conhecimento, dinheiro,
relacionamentos, propriedade etc.) que o grupo deseja utilizar para atingir seus objetivos, ou

seja, para obter um aumento de satisfacfo de suas necessidades.
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Finalmente, a concepgiio mais comum na literatura é que entende a lideranga como o processo
de exercer influéncia sobre um individuo ou um grupe de individuos nos esforgos para

realizacdio de objetivo em uma determinada situagfo.

Todos os autores pesquisados neste trabatho sio uninimes em dizer que o lider exerce grande
poder de influéncia nas organizag@es. E para incentivar atitudes positivas ¢ essencial que os
subordinados sintam que fazem parte de uma equipe; quando se sentem assim, ficam mais

dispostos a “vender a empresa” para os clientes (JERRIS, 1995).

Portanto, o relacionamento entre os gerentes e os subordinados das empresas deverd
determinar a conseqiiente relacéo entre funcionarios e clientes, garantindo ou néo, a satisfagfo

dos mesmos e o sucesso da organizagio.

O presente trabalho procurou demonstrar que a lideranca e a participagho eficazes em grupo
dependem do relacionamento interpessoal entre os lideres e seus subordinados e que
demonstra que a continuidade das empresas depende da obtengfio de resultados, o que, por sua

vez, depende, em grande parte, da agfio de liderangas eficazes.

I preciso entfio, que as organizagbes criem espagos e déem oportunidades aos seus
funcionarios e que, além disso, garantamn condigBes para que os potenciais de lideranga se
transformem em agdes efetivas. E por isso entdio, que nas empresas a importincia de
administrar faz com que pessoas comuns sejam estimuladas a desenvolver, em graus variados,

as competéncias que as credenciam a ocupar posigdes de lideranca.

O objetivo da lideranca consiste em o lider identificar a maturidade de seus subordinados e
determinar qual comportamento ird adotar, pois estd implicita a idéia de que o lider deve
ajudar os liderados a amadurecer até o ponto em que sejam capazes ¢ estejam dispostos a
fazé-lo. Este desenvolvimento dos liderados deve ser realizado ajustando-se o comportamento
de lideranca, ou seja, passando pelos estilos de dire¢fio, treinamento, apoio ¢ delegacdo de
tarefas. Pois o trabalho em equipe sO terd expressdo real e verdadeiramente, quando os
membros do grupo desenvolverem sua competéncia interpessoal, o que lhes permitird
alcancar sinergia em seus esforcos colaborativos, para obter mais que a simples soma das

competéncias técnicas individuais como resultado conjunto do grupo.
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Diante disto, surge uma proposta para estudos futuros de que a criagio de valor nas
organizacbes e de condi¢des favordveis pode ser facilitada se houver a conscientizag@io por
parte da alta administragdo de que gerentes e subordinados tomam decisdes todos os dias
quando interagem entre si ¢ com 0s grupos, principalmente os clientes, os fornecedores e a

comunidade em que atuam.

Deste modo, serd que essas decisfes estio de acordo com a diregfo estratégica da

organizacio?
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