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RESUMO

A competitividade tem sido uma das grandes questdes empresariais na atualidade ¢ diante das
mudangas sociais, as organizagdes tiveram que se adaptar e escolher bem o estilo de lideranga
praticado por seus gestores na percepgdo de seus colaboradores. Uma organizagio que busca
uma lideranca correta para seus funcionérios acaba gerando a satisfagfio conjunta das pessoas.
O tema lideranca desperta a curiosidade uma vez que seu estudo procura compreender a
capacidade dos lideres de mobilizar os demais para executar determinada tarefa.

O presente trabatho tem carater tedrico e se justifica por compreender que os funcionarios 8o
pessoas fundamentais dentro de uma organizagio e € de grande relevincia a visido dos

mesmos sobre a gestio da empresa e o tipo de lideranga aplicada pelo gestor.

Palavras-chave: Lideranga, Comportamento Organizacional, Gestdo de Pessoas.
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1-INTRODUCAO

O ambiente de negécios sofren mudangas aceleradas que afetaram todas as
organizacdes. O conjunto de transformagdes influenciou o comportamento das organizagdes,
que tiveram uma crescente necessidade de desenvolver novas habilidades empresariais para
prosperar em um mundo de mercados instéveis e competitivos (CORDEIRO; RIBEIRO,
2009).

De acordo com Brown e Eisenhardt apud Daft (2002, p.48) “as lideres de mercado de
hoje sio aquelas empresas que encontram um equilibrio entre o caos e a estabilidade™.

Diante as mudancas sociais as organizacdes tiveram que se adaptar e escolther uma
forma de gestdio empresarial mais eficiente. Nos modelos atuais, os lideres t€m como
responsabilidade, a definigio das metas e o incentivo ao trabalho em equipe, tendo como
desafio, a conquista de todos os funcionérios, para que os mesmos optem pela busca de um
tinico objetivo e que cada um entenda sua importéncia dentro da instituigio.

Dessa forma, ¢ possivel notar que os funcionarios exercem um papel fundamental
para o sucesso das organizagdes e posterior retorno do cliente aos estabelecimentos. Para
Ruschman (1990), um funciondrio bem treinado e satisfeito atuara no sentido de criar e
manter uma imagem favordvel da empresa.

Diante desse fato, é necessdrio um gestor que saiba administrar conflitos, saiba
escutar, respeitar a individualidade de cada um, aceitar pontos de vista diferentes, e antes de
tudo, zelar e auxiliar o funcionario na busca de seu crescimento, levando-se em conta que hoje
em dia o foco das organizagdes é possuir funcionérios com espirito de lideranga, e as
universidades, grandes empresas e a midia mostram isso a todo o tempo, e € nesse sentido que
essa pesquisa pretende direcionar-se, e com isso poder identificar o papel do lider na
organizagio e fragar qual o estilo de lideranga que o gestor da empresa utiliza perante aos seus
funcionarios.

Para Robbins (2005) lideranca ¢ o processo de influenciar pessoas no sentido de que
ajam em prol dos objetivos da institui¢do. E a capacidade de levar alguém a cooperar
espontanecamente. Quando o gestor ndo tem lideranga, o funcionério ndo cumpre com suas
obrigacBes e acaba prejudicando a empresa.

Uma organizagiio quando bem estruturada busca realizar suas atividades por meio da
lideranga, gerando uma influéncia sobre os liderados para que os mesmos possam realizar
todas as tarefas com o méximo de clareza. Em outras palavras, uma organizagéo que busca

uma lideranca correta para seus funciondrios acaba gerando a satisfagfio conjunta das pessoas,



pois assim elas se sentem privilegiadas em poder dar opinibes nos processos da organizagdo, ¢
com isso comprova que um bom lider tem influéncias sobre seus liderados.

Na maioria das vezes, discute-se a respeito do que um lider deve fazer, e se esquece
de refletir sobre aquilo que ele deve ser. Um verdadeiro lider procura priorizar o trabalho em
equipe, apoiar o aprendizado e as iniciativas e, ¢ isto que as empresas estdo procurando
pessoas com espirito de lideranga. O lider é um ponto-chave dentro de uma organizagao, ele ¢
responsavel pelo desenvolvimento da equipe. O sucesso de uma empresa depende muitas
vezes da atitude do lider, portanto, ser lider, nos dias de hoje, € ter a capacidade de unir
pessoas, com objetivos em comum; é ter ética e nunca perder de vista os valores morais em
prol do sucesso. Acredita-se que uma lideranca mal desempenhada pode trazer graves
conseqiiéncias para a empresa, para os colaboradores e para o préprio lider.

Nesse contexto, o presente trabalho se justifica por compreender que os
colaboradores sdo pessoas fundamentais dentro de uma organizagfio, e diante desse fato, ¢ de

grande relevancia a visdo dos mesmos sobre a gestio da empresa.

1.1 - Problema

Quais as principais teorias da lideranga e suas tendéncias no mercado

contemporidneo?

1.2 - Justificativa

O conceito de lideranga aplicado ao ambiente de trabalho e & produtividade ocupa
cada vez mais espago no meio académico e empresarial, evidenciando os estilos de lideranca ¢
sua préatica pelos gestores aos seus funcionarios e nos diversos segmentos da empresa.

Apesar da lideranga e seus estilos serem temas discutidos e pesquisados eles se
tornam relevantes quando leva as pessoas a identificar qual ¢ o perfil do gestor ou lider de
uma empresa, para que este conhecimento possa contribuir para a busca constante da
qualidade na empresa, uma vez que a busca de melhorias deve ser sempre uma prioridade
administrativa em qualquer organizag¢fo.

O presente trabalho se justifica por compreender que os colaboradores sdo pessoas
fundamentais dentro de uma organizagio, ¢ diante desse fato, ¢ de grande relevincia a visfo

dos mesmos sobre a gestdo da empresa.
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1.3 - Objetivos
1.3.1 - Objetivo Geral

Investigar qual o (s) melhor (es) estilo de liderancga a ser praticado pelo gestor em

uma ¢mpresa

1.3.2 - Objetivos Especificos

e Analisar as teorias sobre os estilos de lideranga;
» Conhecer as teorias sobre as principais caracteristicas dos lideres e gestores;

o Comparar as teorias sobre os estilos de lideranca.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 —~ Lideranca

A lideranga é tema de relevéncia a ser estudado, pois desempenha papel fundamental
na eficacia do grupo e da organizacio, uma vez que os Hderes s#o responséveis pelo sucesso
ou fracasso da organizacdo da qual fazem parte.

Pode-se dizer que a histdria da lideranca, teve origem na Mesopotdmia, que hoje
corresponde a uma enorme parte do Iraque, onde seus habitantes tinham necessidade de viver
em grupo e em sociedades, necessitando assim de uma pessoa que os conduzisse, ou seja, um
lider.

A invenciio da escrita, a transformacéo, a simplificagfo e os conhecimentos do meio
em que o homem vivia e vive so também um marco histdrico para o surgimento dos lideres,
individuos estes, que conduziam as a¢gdes dos grupos. Eles inventaram as roupas, os abrigos,
os instrumentos, as ferramentas, a linguagem e tudo mais que levam a mudangas,
desencadeiam o progresso e fazem nascer as organizagdes. Aparece assim a figura do lider
que conduz seu grupo, adequa-o as mudancas, fazem transformacSes no meio ambiente, tendo
uma conduta tnica e definida, sem confradigdes.

Os primeiros estudos cientificos sobre lideranca datam do século XIX, quando
preocupou-se em estudar as caracteristicas de pessoas importantes, com o intwito de formar
lideres seguindo seus exemplos.

De acordo com o artigo divulgado na EnANPAD, em setembro de 2009, nas décadas
de 50 e 60, o que prevaleceu foi a andlise do comportamento dos lideres para maior eficicia
nas instituicdes onde exerciam seu trabalho. Em seguida, passou-se a estudar a lideranga nas
universidades de Ohio e Michigan, nos Estados Unidos, estudos estes sobre a correlagdo do
comportamento do gestor e do lider, da eficacia organizacional. No ano de 1964, foi
apresentado o Grid Gerencial, que tem como objetivo a classificacio dos estilos de lideranca,
passando pela gestdo liberal, autoritaria, entre oufras.

Na década de 1960 surge a pesquisa de Hersey e Blanchard (1969) citado por
Anderson de Souza Sant’ Anna, et al, que nove anos depois passa a ser denominada de Teoria
Situacional, pesquisa esta que apresenta o lider, os liderados e as situagbes como

- determinantes do processo de lideranca. E
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Ja Dasereau, Graen e Haga, em 1975, citado por Anderson de Souza Sant’Anna, et
al, estudaram o relacionamento entre os lideres e os subordinados, que influencia o processo
de lideranga, nascendo assim a Teoria da Troca entre Lider e Liderado.

Ainda de acordo com o artigo divulgado pela EnANPAD, em setembro de 2009,
Burns (1978) ¢ Bass (1985) iniciam os estudos sobre a Lideranga Transformacional, muito
importante no estudo do desempenho dos lideres.

O papel da lideranca e dos lideres nas organizaces ¢ um tema atual e tem sido
estudado ao longo das décadas, porém sem muitas comprovagdes e concluses. Ainda existem
limitactes das abordagens, mas o desenvolvimento de liderancas € hoje wma das principais
preocupacdes estratégicas das organizagdes, segundo Milagres,et.al. 2006, citado por
Anderson de Souza Sant’Anna, et al.

O tema lideranga desperta curiosidade, pois, ¢ um tema interessante e ao mesmo
tempo complexo devido aos indmeros aspectos a serem considerados.

Entende-se por lideranca, a gestio eficaz e eficiente das pessoas que compdem uma
equipe com o objetivo de atingir as metas propostas pela organizacio.

Segundo Pinto (2005), o estudo da lideranga desperta curiosidade, talvez pelo fato de
procurar compreender a capacidade dos lideres de mobilizar os demais para a execugio de
determinada tarefa. Bergamini (1994} articula que a repercussdo gerada pelo tema lideranga
favoreceu o desenvolvimento de varias defini¢Ges, dificultando assim a determinagfo de um
conceito global.

Para Maximiano (2005), por exemplo, lideranca € o processo de conduzir as agdes ou
influenciar o comportamento ¢ a mentalidade de outras pessoas. Robbins (2005), j& atesta o
conceito de lideranga, vinculando tal defini¢fio & influéncia exercida sobre o comportamento
dos demais. E Bergamini (1994), ressalta que a lideranca estd relacionada com um fenémeno
coletivo, que envolve duas ou mais pessoas afravés de um processo de influéneia exercido

pelo lider sobre seus seguidores de forma proposital.

Liderar ¢ persuadir e pedir o comprometimento dos seus seguidores através de seu
proprio exemplo, E motivi-los a desempenhar suas atividades corretamente,
comprometendo-se com . os resultados. Ndo sé por meio de disciplina e.
respensabilidade, como também pelo entusiasmo (VENDRAMINI et al,2600, p.01).

Assim, tem-se que lideranga ¢ o resultado de “participacio, envolvimento,
comunicagdo, cooperagdio, negociagdo, iniciativa e responsabilidade a partir dos lideres’

(MOTTA, 2000, p. 221), ndo exigindo apenas habilidade administrativa, mas também
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habilidades individuais, como comunica¢io, ousadia, iniciativa e flexibilidade, auto-
conhecimento e percepcdo do ambiente ao seu redor.

Muitas vezes, a lideranca € vista como algo extraordindrio, reservado as pessoas
inatas, ou seja, ¢ uma habilidade que nfo se adquire. Porém, de acordo com Motta (2000},
trata-se de habilidades humanas, que podem ser aprendidas por pessoas comuns. Neste
contexto, Durante (2005) destaca que a lideranca ndo trata de exclusividade dos cargos de
geréncia, podendo ser exercida por pessoas dos demais sefores, independentemente de
ocuparem posigles gerenciais. Isso, porque segundo Vergara (2003), a lideranca estd
associada a estimulos, incentivos, que provocam motivagdo nas pessoas para a realizacio da

missdo, visdo e objetivos da organizacgfo.

2.2 - Lideranca nas Organizacdes

Segundo Robbins (2002), as organizacdes precisam de lideranca forte e administracio
para atingir a eficdcia 6tima. No mundo dindmico de hoje, precisamos de lideres que desafiem
0s status quo, criem vises de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da organizacio
a querer realizar essas vises.

A lideranca ¢ necesséria em todos os tipos de organizacdo humana, principalmente nas
empresas e em cada um de seus departamentos. Ela ¢ igualmente essencial em todas as
demais funcOes da Administragio: o administrador precisa conhecer a motivaciio humana e
saber conduzir as pessoas, ou seja, liderar.

Em organizagdes ela deve ser considerada em funcéo dos relacionamentos que existem
entre as pessoas em uma determinada estrutura social, e ndo por questdes individuais.

Segundo Drucker (2001, p. 143), “a exigéncia final da lideranca eficaz é a conquista
da confianga”, Se n#o for assim, nfo haverd seguidores. Uma das imensas defini¢cdes de um
lider ¢ alguém que possui seguidores.

Ainda Drucker (2001), ressalta que as pessoas sfo lideres & medida que criam
seguidores. Lideranca ¢ um vinculo emocional, as vezes até um compromisso apaixonado
entre seguidores e o lider e suas metas. A lideranca difere de outros relacionamentos pelo fato
de que gera esperanga e convicgio nos seguidores. Eles sfo pessoas que os outros percebem
como capazes de proporcionar melhorias. No campo emocional, os lideres criam seguidores
porque geram: confianca em pessoas amedrontadas, certeza em pessoas hesitantes, acdo onde
havia hesitagfo, forga onde havia fraqueza, método onde havia confusdo, coragem onde havia

covardia, otimismo onde havia ceticismo e convicgdo de que o futuro seré melhor.
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No entanto ¢ vidvel considerar, que as atitudes do lider perante seus liderados sio de
grande importancia, o papel do Hder requer muita responsabilidade, pois, os liderados tendem
a depositar uma grande confianga em tudo que o lider fala ou realiza.

Para Robbins (2002), o lider é uma pessoa capaz de manter relacionamento de frabatho
caracterizado por confianga mutua, respeito as idéias dos funcionarios e cuidado com os
sentimentos deles. Esse lider demonstra preocupagfio pelo bem-star, conforto, status e
satisfacdo de seus liderados.

Dessa forma Bergamini (1997), espera que o lider defina a sitnagdo, ela acredita que a
liderang¢a enquanto fendmeno depende da existéncia de pessoas que estdio preparadas para
abdicar da sua habilidade e de definir a sua realidade para os outros.

Segundo Robbins (2002), ao liderar pessoas a esséncia da nova teoria é a de que o
estresse ¢ inimigo da racionalidade. E dificil para o lider (e para qualquer outra pessoa) pensar
légica e analiticamente quando estd sob forte tensfio. Além disso, a importancia da
inteligéncia e da experiéncia do lider difere nas situagdes de alta e baixa tensdo.

Organizagbes que ndo buscam solugdes de melhorias para seus colaboradores
normalmente sdo organizagdes fadadas ao fracasso. Lembrando ainda que a lideranca ¢é
conduzida por um lider e néo por um gerente ou gestor, é preciso ser lider para liderar
pessoas, grupos, empresas, pois so conseguem bons resultados as organizagGes que possuem
lideres em suas estruturas profissionais.

As organizac¢des utilizam seus processos eficazmente. Elas mostram como funcionam
todos 0s processos até a tomada de decisdes do lider. Muitas formas de poder estabelecidas
pelas liderangas visam apenas o controle de seu meio ¢ a disciplina das atitudes de seus
colaboradores. A forma de deliberar poder, confiar responsabilidades, definir obrigacdes e
ceder vantagens tornam tdo tensos o clima organizacional que impede qualquer mudanca ou

melhoria.
2.2.1 - O papel do Lider nas Organizacdes

O hder nao precisa de autodetermiuag;ao ¢ nem de imposicio para aﬁrmar sua
hderang:a Eie é aqueie que possui alguns tragos especificos de personalidade que o dlstmgue
das demais pessoas, dando-lhe poder de influéncia.

Relata Robbins (2002):

Definimos Hderanca como a capacidade de influenciar um grupo em diregiio ao
alcance de objetivos. A origem dessa influéncia pode ser formal, como a conferida
por um alto cargo na organizagio. Como essas posigdes subentendem certo grau de
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autoridade, uma pessoa pode assumir um papel de lideranga apenas em funcdo do
cargo gue ocupa (ROBBINS, 2002, p. 304).

Ainda em Robbins (2002), os lideres vistos como orientados para os funcionarios
foram descritos como enfatizadores das relagdes interpessoais; demonstravam interesse
pessoal nas necessidades de seus funcionarios e aceitavam as diferencgas entre os membros do
grupo. Os lideres orientados para a produgfio tendem a enfatizar os aspectos técnicos ¢
praticos do trabalho. Sua principal preocupacdo era com a execugio das tarefas do grupo, e
seus membros era apenas o meio para se atingir um fim.

A premissa bésica apontada nos estudos de lideranca é que, em um mundo em
mudancas, os lideres eficazes devem exibir um comportamento orientado para o
desenvolvimento. Esses seriam lideres que valorizam a experimentacfo, buscam novas idéias
e geram e implementam mudancas (ROBBINS 2002).

Se o emocional do lider ndo estiver equilibrado, fica quase impossivel liderar uma
organizagio que queira aprimorar-se cada dia.

Nessa perspectiva Robbins (2002), acredita que as evidéncias recentes deixam claro
que a inteligéncia emocional € um elemento essencial para relacionar melhor com as pessoas
interna e externa, tornando assim uma lideranca eficaz dentro da organizacfo.

A inteligéncia emocional tem demonstrado estar positivamente relacionada em buscar
inovacSes em varios niveis, como o desempenho no trabatho, mas parece ser mais relevante
nas fun¢Ges que demandam um alto grav e interagdo social. Evidentemente, ¢ disso que se

trata a lideranca.

Os grandes lideres demonstram sua inteligéneia emocional exibindo cinco elementos
chaves: Autoconsciéncia: demonstra através de autoconfianga, da auto-avaliaco
realista e de um senso de humor voltado para a autocritica. Autogerenciamento:
demonstrado através da integridade e confiabilidade, da capacidade de lidar bem
com a ambigiiidade ¢ da abertura para as mudancas. Automotivacio: demonstrada
através da forte orientagio para conquista, do otimismo e de um alto
comprometimento organizacional. Empatia: demonstrada através da habilidade em
gerar e reter talentos, da sensibilidade multicultural e dos servigos aos clientes e
consumidores, Habilidades Sociais: demonstradas através da capacidade de liderar
esforcos para a mudanga, da capacidade de persuasfio ¢ da competéneia na
construgdo e Hderanga de equipes (ROBBINS, 2002: pg.322).

A pessoa que tem o dominio do equilibrio emocional tende a liderar com mais
competéncia e para isso acontecer € necessario compreender alguns fatores.

Para compreender adequadamente a relagio dos fatores ambiente relacional e
lideranca gerencial com a reacfio de estresse convém analisar o contettdo desses dois fatores.

O ambiente relacional avalia o clima de harmonia no trabalho, e confianga entre os colegas,
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de produtividade e de preocupacio com a qualidade dos produtos e servigos e de solugdes
construtivas dos conflitos. J4 o fator lideranga gerencial avalia a percepgdo dos empregados
sobre a competéncia do gerente, a sua disponibilidade para apoiar os empregados, o seu
relacionamento harmonioso e de confianga com cles e a sua capacidade para incentiva-los e
lhes transmitir entusiasmo no trabalho. (TAMAYO, LIMA, SILVA, 2001).

O papel do lider ¢ influenciar pessoas para que elas atinjam um grau de satisfac3o para
a organiza¢io. Esse processo de influenciar pessoas contribui para a motivagio da equipe,
para a confianca na empresa, para valorizagio do funciondrio, conquistado através de respeito
e credibilidade.

Para Robbins (2002), o lider € uma pessoa capaz de manter relacionamento de trabalho
caracterizado por confianca mutua, respeito as idéias dos funciondrios e cuidado com os
sentimentos deles. Esse lider demonstra preocupacio pelo bem-star, conforto, status e
satisfacdo de seus liderados.

Dessa forma Bergamini (1997), espera que o lider defina a situag8o, ela acredita que a
lideranga enquanto fendmeno depende da existéncia de pessoas que estfio preparadas para
abdicar da sua habilidade e de definir a sua realidade para os outros.

Segundo Robbins (2002), ao liderar pessoas a esséncia da nova teoria é a de que o
estresse é inimigo da racionalidade. E dificil para o lider (e para qualquer outra pessoa) pensar
logica e analiticamente quando esta sob forte tensdo. Além disso, a importincia da
inteligéneia e da experiéncia do lider difere nas situa¢des de alta e baixa tensdo.

Outra dimens@o que pode afetar os lideres e os liderados ¢ o apoio social que
manifesta de diversas maneiras, como por exemplo, através das relagdes de cooperagio e
compreensdo entre 0s colegas, do suporte técnico e material oferecido ao trabalhador e da
atencdo e do reconhecimento do lider (TAMAYO, LIMA, SILVA, 2001).

Dependendo das atitudes do lider dentro da organizagfio, o comportamento e as
atitudes dos liderados podem vir a afetar o ambiente de trabalho (ROBBINS 2002).

Ainda em Robbins (2002) os funciondrios de uma empresa podem ser molas
propulsoras da inovagfio ¢ da mudanga, ou podem ser uma barreira para isso. O desafio
“enfrentado pelos executivos € estimular a cridtividade dos funciondrios e sua tolérancia &
mudanga. Esse autor acredita que assumir um comportamento ético com as pessoas que
interagem com a organizagio pode ser um fator fundamental para conquistar

“

comprometimento com seus clientes interno’e externo.
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Torna-se importante, entfo, analisar que; constantemente no cotidiano, as pessoas
deparam com situagdes que dizem respeito as suas decisdes, escolhas, agbes e

comportamentos neste sentido € importante que se entenda o que é o comportamento ético.

2.3 - Teorias sobre estilos de Lideranca

Com esse mundo cheio de mudangas, uma tecnologia inovadora a cada instante, um
mercado cada vez mais competitivo ¢ 0 homem trabalhando na maioria das vezes como um
rob0 e sendo pressionado a realizar suas tarefas com mais eficiéncia, vale ressaltar que o
estilo de lideranca e as atitudes do lider dentro de uma organizacfio sfio de extrema
importéncia.

Estilo de lideranga, para Maximiano (2005), é a forma como o lider se relaciona com
os membros das equipes de trabalho, seja em interagfio grupal ou pessoa a pessoa. Chiavenato
(2002) conceitua o estilo de lideranca como o padrio repetitivo de comportamento exposto
pelo lider.

Segundo Vendramini (2000), a énfase dada aos relacionamentos estimulou muitos
estudos sobre lideranca, sendo que primeiro procuravam esclarecer como os lideres deveriam
ser e posteriormente passaram a buscar explica¢des de como os lideres deveriam agir. A partir
dai, surgiu a Teoria dos Estilos de Lideran¢a que Laino e Rodriguez (2003) classificam os
estilos como autocratico, democratico e liberal.

Tal teoria procura classificar o estilo de lideranca de acordo com o grau de autoridade
exercida pelo lider, que conforme pesquisa realizada por Lewin citada por Vendramini
(2000), varia do mais autocratico ao mais liberal, sendo intermediado pelo estilo democratico.

Segundo Maximiano (2000), quanto mais a autoridade é concentrada no lider, mais
autocratico se torna o seu estilo, e consequentemente mais a autonomia do liderado diminui.
Para Laino e Rodriguez (2003), o estilo de lideranga autocratico é aquele no qual apenas o
lider decide e estabelece as normas, sem qualquer participacdo do grupo. Segundo Vergara
(2003) o estilo autocratico ¢ aquele que ilustra o célebre ditado: “manda guem pode, obedece
" quem tem juizo”.

Ao oposto do que determina o estilo autocratico encontra-se o estilo liberal, também
conhecido como Laissez Faire, caracterizado, segundo Maximiano (2000), pela abdicacio ao
poder por paite do lider, que transfere sua autoridade aos liderados, garantindo a eles o poder

de tomar decisdes. De acordo com Chiavenato (2002), tal estilo caracteriza-se pela
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participac@io minima por parte do lider, que geralmente fornece informagdes apenas quando ¢

solicitado.
2.3.1 - Lideranca Autocritica

De acordo com Maximiano (1995, p. 372) comportamento autocratico “corresponde
a0 uso propriamente dito da autoridade formal”.

O lider centraliza totalmente a autoridade e as decisdes. Os subordinados ndo t&m
nenhuma liberdade de escolha. O lider autocrdtico ¢ dominador, emite ordens e espera
obediéncia plena e cega dos subordinados. Essa lideranga apresenta mais quantidade de
trabalho, porém, com evidentes sinais de tensdio, frustracfo e agressividade. A lideranca

autocratica enfatiza somente o lider.
2.3.2 - Liderancga Liberal

De acordo com Maximiano (1995, p.372), no comportamento liberal, “o gerente ou
lider transfere sua autoridade para os subordinados, conferindo-lhes poder de tomar decisdes
que os afetam e que afetam o proprio gerente ou lider”.

O lider permite total liberdade para a tomada de decisfes individuais ou grupais,
participando delas apenas quando selicitado pelo grupo. O comportamento do lider & evasivo
e sem firmeza. Essa lideranga ndo apresenta bons resultados, nem quanto a quantidade nem
quanto a qualidade do trabalho, com fortes sinais de individualismo, insatisfagio e pouco

respeito ao lider.

2.3.3 - Lideranga democrdtica

De acordo com Maximiano (1995, p.372), comportamento democratico “pressupde
alguma espécie de influéneia ou participacéo dos subordinados no processo de decisdo ou de
uso de autoridade por parte do dirigente”.

0 11der € comumcatzvo, encoraja a partlclpagao das pessoas e se preocupa 1gua1mente
com o trabalho e com o grupo. O lider atua como famhtador para orientar o grupo, ajudando-o |
na definicio dos problemas e nas solugdes. Essa lideranga apresenta resultado
surpreendentemente melhor, acompanhada de um clima de satisfacfo, responsabilidade e

comprometimento das pessoas.
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Em contradi¢do ao estilo democratico que em pesquisa realizada por Lewin, White e
Lippitt citada por Vendramini (2000), que é considerado o mais apropriado, Antunes (2004)
afirma que nenhum estilo ¢ evidentemente mais eficaz do que o outro. Para ele, a eficacia
depende da adaptacgio do estilo a situagdo em que é usado.

Neste contexto, Chiavenato (2002) propde que cabe ao lider utilizar corretamente os
trés estilos de lideranca de acordo com a situag8o, as pessoas e as tarefas a serem executadas.

Pode-se verificar que nessa teoria enfatiza-se a relacfio entre o lider e liderado uma vez
que os lideres ndo podem liderar sem seguidores. Podemos observar essa relagio, segundo

Chiavenato (2002), no quadro que segue:



Quadro 1: Os Trés Estilos de Lideranca

LIDERANCA LIDERANCA LIDERANCA
AUTOCRATICA LIBERAL DEMOCRATICA
Apenas o lider decide ¢ | Total liberdade para As diretrizes agui sdo
Tomada de fixa as diretrizes sem tomada de decisdes debatidas e decididas pelo
Decisdo. qualquer participagio grupais ou individuais, | grupo, que é estimuiado e
do grupo. com participagdo assistido pelo lider.
minima do lider.
O lider determina as A participacio no O proprio grupo esbogs as
providéncias para a debate & limitado, providéncias e técnicas
execugdo das tarefas, apresentando apenas para atingir o
Programa- cada uma por vez, alternativas variadas ao | alvo, com
cio dos medida gue se tomam grupo, esclarecendo que | aconselhamentos
trabalhos. necessarias e de poderia fornecer técnico do lider, quando
maneira imprevisivel informagdes desde necessario. As tarefas
para o grupo. que as pedissem. ganham novas
perspectivas coin 0s
debates.
O lder determina qual | Tanto a divisdio das A divisfo das tarefas fica
a tarefa que cada um tarefas como a a eritério do préprio grupo
Divisio do devera executar e qual escolha dos colegas e cada membro tem
Trabalho. o seu companheiro de ficam totalmente por liberdade de escolher seus
trabatho. conta do grupo. colegas de tarefa.
Absoluta falta de
participacdo do lider.
O lider € "pessoal” ¢ O lider nio faz O lider procura ser um
dominador nos nenhuma tentativa de membro normal do grupo,
elogios e nas criticas ao | avaliar ou regular o em espirito, sem
Participagio trabalho de cada curso das coisas. encarregar-se muito de
do Lider. membro. Somente faz tarefas. E objetivo e

comentarios irregulares
sobre as
atividades quando

perguntado.

limita-se aos fatos, em
seus elogios e criticas,

Quadro 1: Os trés estilos de lideranca.
Fonte: Chiavenato (2002, p. 152).
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Como visto, cada estilo de lideranca se imp&e de forma diferente. Na visfo de Robbins -

(2002) existem também trés principais teorias de lideranga: liderancga carismatica, lideranca

transformacional e lideranca visiondria. A autoridade vista por Robbins (2002) difere da visdo

de Chiavenato (2002). Robbins (2002) trabalha as caracteristicas das pessoas no estilo de cada

lider.
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2.3.4 - Lideranc¢a Carismdtica

A lideranga carismatica muito se confunde com as caracteristicas dos lideres
transformacionais. Como forma de esclarecer essa semelhanga, Robbins (2002, p. 398) assim
define: “[...] a lideranca carismatica ¢ um subconjunto da lideranca transformacional. A
lideranga transformacional € o conceito mais amplo, incluindo o carisma”. Dentro desse estilo
de lideranga, algumas caracteristicas sdo destacadas entre os lideres, tais como: autoconfianga
para seu proprio julgamento e suas habilidades; visdo onde apresentam uma meta idealizada;
habilidade de articulacéo esclarecendo ¢ formulando sua visdo de maneira compreensivel para
os demais, demonstrando uma compreensio das necessidades dos seguidores, atuando assim
como forca motivadora; forte convicedo (STONER; FREEMAN, 1999).

A lideranga carismdética ¢ uma extensfo do modelo da atribuicio de lideranga e um
subconjunto da lideranga transformacional. O lider carismético possui uma meta idealizada
que deseja alcancar ¢ um forte compromisso pessoal com ela; € também anticonvencional,
autoconfiante, assertivo, além de agente radical, em lugar de guardidio do status guo.

Carisma significa dom divino, que causa forte impressfo nos seguidores. Entretanto,
as caracteristicas pessoais associadas & idéia de carisma sfio muito humanas e relativamente
bem distribuidas, a ponto de o estudo da lideranca carismatica ser um ramo importante do
enfoque comportamental na atualidade.

Afirma o autor Stephen Paul Robbins, 2002, p. 319, que:

Um estudo mais bem documentado identificou cinco caracteristicas que diferenciam
0s carismaticos dos nfo carismaticos: os carismaticos t8m uma visgo, estio dispostos
a correr riscos por esta viso, sfo sensiveis tanto as limitagdes ambientals como as
necessidades de seus liderados e exibem comportamentos diferentes dos comuns.

O Iider carismatico ¢ aquele que consegue ter influéncia sobre um grupo de pessoas
sem que se consiga explicar objetivamente a razfo. Estes lideres ndo apresentam ao nascer,
wm conjunto de caracteristicas que permitam dizer que serfio carismaticos.

No entanto, existe um conjunto distintivo de fatores, pessoais ¢ ambientais, que podem
contribuir para o entendimento da lideranca carismatica, Comecando pelos pessoais, diria que’
wm lider carismatico ¢ uma pessoa que tem sempre um sonho, sonho esse que se torna a razio
da sua existéncia e pelo qual faz todos os sacrificios possiveis e imaginarios.

QOutra caracteristica ¢ a grande capacidade de comunicagfo, essencialmente ao nivel
emocional, que permite fazer com que os outros partithem esse sonho e o vivam t3o ou mais

intensamente do que ele proprio. Um ltimo fator € um grande grau de empatia, em especial
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referente a grandes grupos, o que o torna capaz de dizer o que a audiéncia necessita de ouvir e
acreditar. Ainda, em termos de personalidade, os lideres carismaticos sfio normalmente
pessoas um pouco ou muito instaveis, incapazes de sentirem conforto em situagdes ditas

NOTMmais,
2.3.5 - Lideranca Transformacional

O lider transformador ¢ capaz de incentivar os seguidores a superar seu desempenho
passado e seu interesse pessoal, criando um sentido de comprometimento em relacdo aos
objetivos da empresa, ou seja, o carisma ¢ a influéneia que o lider transformador exerce sobre
os seguidores, apelam as emogdes dos seguidores e estimulam sua identificagdo com o lider;
sendo assim, ¢ a condi¢o mais importante, mas ndo a Unica, para que surja um lider
transformador.

Esclarece o autor Stephen Paul Robbins, 2002, p. 319:

Esse tipo de lider conduz ou motiva seus seguidores na diregio de metas
estabelecidas por meio do esclarecimento dos papéis e das exigéneias das tarefas.
Existe também o tipo de lider gue inspira seus seguidores a franscender seuns
proprios interesses para o bem da organizagio, e que ¢ capaz de causar um efeito
profundo e extraordindrio sobre seus liderados.

A lideranca transformacional ocorre quando os lideres e os seguidores se interessam
por objetivos que os conduzem a niveis superiores de motivagio e de moralidade. Pode assim
dizer-se que a lideranga transformacional tem como finalidade a conversdo dos subordinados
em lideres, pois permite uma relagfio de estimulo reciproco entre ambos,

O lder pode recorrer a ambos os tipos de lideranga em situagdes diferentes, mas
também se admite o uso simultdneo/complementar.

Outro importante aspecto caracteristico do lider transformacional € o de ser capaz de
despertar a motivacfo inspiradora. Esta motivago ¢ identificada a partir das expectativas de
cada colaborador em relagio ao seu trabalho. O significado do trabalho deve ser transmitido
de forma sistémica e integrada. Cada colaborador deve saber a importincia e o contexto de
sua tarefa na realizacfio dos objetivos da organizago. Oferecer o significado da tarefa é algo
realmente importante, na medida em que cada pessoa sabe o significado do seu trabalho no
contexto organizacional, fica mais facil sentir-se motivada.

Um ultimo afributo indispensavel e importante a ag&o eficaz do lider transformacional
¢ a consideracdo individualizada, ou seja, tratar todos iguais em termos de respeito a

dignidade das pessoas, mas de modo diferente, atendendo as necessidades individuais.
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2.3.6 - Lideranca visiondria

O modelo de lideranca visionaria é otima para os negdcios, pois confere o dinamismo
as organizagdes que precisam adaptar-se constantemente ao mercado cada vez mais
globalizado e, por conseguinte, mutavel.

De acordo com Robbins (2002, p. 320) “a lideranga visionaria € a capaz de criar e
articular uma visfo do futuro, realista, atrativa e acreditdvel para a organizacio, que tem como
ponto de partida a situacio presente e a busca de sua melhoria”.

Uma visdo ndo ¢ um sonho. E uma realidade que ainda precisa vir a existir. Ao
contrario de uma declaracio de miss@o que transmite o propdsito, mas ndo a dire¢do, a visdo
propicia os meios e também os fins.

A lideranca visionéria tem sido divulgada como a cura de muitos males que afetam as
organizagoes (CONGER, 1991; NATHAN, 1996). Infelizmente, os lideres visiondrios nfo sio
aceitos facilmente pelas organizagdes e, se ndo tiverem o apoio dos lideres gerenciais, podem
ser inadequados. Além disso, recorrer a lideres visionarios pode representar riscos.

A lideranca visiondria exige autoridade para influenciar o pensamento ¢ as atitudes das
pessoas, 0 que significa delegar poderes e implica correr riscos em vérias dimensdes. H4 o
risco de equiparar poder e a habilidade de atingir resultados imediatos, o risco de perder o
autocontrole no desejo de conseguir mais poder ¢ o risco de enfraquecer o desenvolvimento
de lideres gerenciais, que ficam ansiosos com a desordem que a presenga de lderes
visionarios pode causar. As atitudes dos lideres visionarios em relagfo as metas opdem-se as
dos lideres gerenciais.

Lideres visionarios sfio relativamente mais proativos, moldando idéias em vez de se
oporem a elas. Exercem influéncia de uma maneira que determina a direcdo que a organizaco
deve tomar. Eles criam imagens e suscitam expectativas, alterando humores e definindo
desejos especificos e objetivos. Influenciam o que as pessoas acreditam ser possivel, desejavel
e necessario. Lideres visiondrios esforgam-se para aprimorar escolhas e abordagens novas
para problemas antigos, provocando agitagdo no ambiente. Trabalham em posi¢cdes de alto
risco e .buscam negdcios arriscados, especialmente quando as recompensas sdo altas.
Preocupam-se com idéias, relacionam-se com as pessoas de maneira intuitiva e compreensiva.
Concentram sua atenc¢fo no significado dos acontecimentos e decisdes.

. Quando lideres visionérios estdo no comando, as relacBes humanas tornam-se mais
turbulentas, intensas e até desorganizadas, o que pode intensificar a motivacio individual e

gerar resultados inesperados, tanto negativos quanto positivos. Sentem-se alienados em seu
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ambiente de trabalho e, as vezes, de outras pessoas, trabaltham nas organizaces, mas nio se
sentem parte delas. A percepglio que t&m de si proprios niio estd vinculada ao trabatho, a
papéis ou a que instituicdo estdo ligados, mas, sim, ao sentido de identidade que criaram. Essa
identidade pode ser resultado de acontecimentos importantes de sua vida (ZALEZNIK, 1977).

Os lideres visionérios influenciam as opinides e atitudes de outras pessoas dentro da
organizagio (HOSMER, 1982). Preocupam-se em garantir o futuro desta, por meio do
desenvolvimento e gerenciamento de pessoas (SCHENDEL, 1989). S#o ligados a
complexidade, a ambiguidade e a sobrecarga de informagtes. Sua tarefa é multifuncional e
tém muito mais tarefas integradoras e complexas (HAMBRICK, 1989; MINTZBERG, 1973).
Devido a isso, acabam por saber menos do que os especialistas de 4rea funcional sobre cada

uma das muitas 4reas pelas quais s#io responsaveis (HAMBRICK, 1989).

2.4 - Habilidade e capacidade do gestor/ lider

Habilidades sio competéncias, segundo Maximiano (2005), que determinam o grau de
sucesso ou eficacia do gerente ou lider na organizacgio.

Algumas habilidades gerenciais podem, de acordo com Motta (1998), ser conquistadas
1o dia- a dia, enfrentando contradigdes e mutag¢des da empresa moderna, ji que o aprendizado
¢ baseado ndo 56 nos conhecimentos tedricos, mas também nas experiéncias gerenciais.

Para Chiavenato (2002), a geréncia tem o papel de direcionar e conjugar esforcos,
comunicar, liderar, motivar, avaliar e recompensar as pessoas dentro das organizacées.

Para conseguir desempenhar todos esses papéis, Vergara (2003) destaca a importincia
do gestor se relacionar com o ambiente externo, estar com as “antenas ligadas para o que
acontece no mundo”. Outro papel extremamente relevante do gestor ou lider é o de contribuir
para formag8o de valores e crencas organizacionais, ja que ¢ através dessas caracteristicas que
se constroi a identidade da organizacio.

Para Motta (2000) a lideranga exige habilidades individuais, de auto-conhecimento,
expressdio e de comunicagdo, além de capacidade de enfrentar o futuro com confianca,

cusadia e flexibilidade.

Compartilhamento da visdo, missio, objetivos, metas, estruturas, tecnologias ¢
estratégias; perscrutar, monitorar o ambiente externo; contribuir na formagiio de
valores e crencas dignificantes; ter habilidade de tornar claro os problemas; ser
criativo; fazer da informagiio uma ferramenta de trabalho; ter inicidtiva,
comprometimento, cooperagdio, ousadia; visualizar o sucesso; constriir formas de
auto-aprendizado; conhecer seus pontos fortes e fracos; ouvir e ser ouvido.’
(VERGARA, 2003, p.97).
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O papel do lider deve ser o de inspirar compromisso, deve ele ser um estrategista que
planeja, seja inovador e que conduza mudangas, deve inspirar os membros da equipe a agirem
com fé, reconhecendo as contribuicles, encorajando a confianga mitua, a aceitacfo,
cooperacdo ¢ festejando as realizacdes dos individuos e da equipe (ROCHA e FIALHO,
2001).

Portanto, a atuagfio do lider ¢ de suma importincia para o desenvolvimento da
equipe, refletindo diretamente em integragdo, produtividade ¢ entrega de resultados, ou seja,

as atitudes do lider refletem no desempenho de sua equipe.
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3 - CONCLUSAO

ApoGs a pesquisa bibliogrdfica realizada pode-se concluir que devido as grandes
mudangas e transformacdes no contexto organizacional, as empresas precisaram adaptar-se e
escolher uma forma de gestdo e lideranca mais eficiente, para progredir e se destacar no
ambiente competitivo.

Nos modelos atuais, os lideres t&m como }esponsabiiidade, a definicio das metas e o
incentivo ao trabalho em equipe, tendo como desafio, a conguista de todos os colaboradores,
para que 0s mesmos optem pela busca de wm Unico objetivo e gque cada um entenda sua
importéncia dentro da instituigdo.

Na lideranca autocratica o lider centraliza totalmente a autoridade e as decistes, nio
permitindo que os subordinados tenham liberdade de escolha, fazendo com que os individuos
apresentem sinais de tensfio, frustragfo e agressividade.

O lider que pratica a lideranga liberal transfere sua autoridade para os subordinados,
permitindo total liberdade para a tomada de decisdes individuais ou grupos, porém nio
apresenta bons resultados e efetividade no trabalho, além de demonstrar sinais de
individualismo e pouco respeito aos lideres.

A lideranga democrética encoraja a participacfio das pessoas e se preocupa com o
trabalho e o grupo. O lider tende a ser comunicativo, buscando ter um clima agradavel e
satisfatorio.

Ja os lideres carismadticos sdo pessoas que tem sempre um sonho, sonho este que se
torna a razéio da sua existéncia e pelo qual fazem todos os sacrificios possiveis e imagindveis.
Em termos de personalidades, normalmente s#o pessoas um pouco ou muito instaveis,
incapazes de sentirem conforto nas situagdes normais.

Ocorre a lideranga transformacional quando os lideres e os seguidores se interessam
por objetivos que os conduzem a niveis superiores de motivagdo e de moralidade, e tem como
finalidade a conversdio dos subordinados em lideres, uma vez que permite uma relagio de
estimulo reciproco entre ambos.

A lideran¢a visiondria ¢ Otima para. os negocios, conferindo dinamismo as
organizagdes, no mercado globalizado, mas recorrer a lideres visiondrios pode apresentar
alguns riscos, como o de perder o autocontrole no desejo de conseguir mais poder ou de
enfraquecer o desenvolvimento de lideres gerenciais, que ficam ansiosos com a desordem que

a presenca de lideres visionérios pode causar.

"
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Apés pesquisa e estudo conclui-se que os estilos de lideranga que apresentam maior
efetividade, s#o os estilos democratico e transformacional.

No estilo democratico, percebe-se um resultado surpreendente, uma vez que as
pessoas sdo envolvidas no processo decisério. Jé o estilo transformacional, apresenta aspectos
bastante positivos para as organizagdes, como a capacidade do lider de despertar a motivagio
inspiradora e a consideragio individualizada dos individuos, ou seja, o tratamento igual as
pessoas em termo de respeito e dignidade, mas tratando de forma diferente as necessidades

individuais.
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