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Sdo muitos os desafios das organizagdes neste comego de século XXI. As mudangas constantes
dos cendrios em conseqiiéncia da evolugdo dos mercados relacionadas 2 Globalizagio, 4 formagio de Blocos
Econbmicos, as implicagdes do avango tecnologico, a responsabilidade social das empresas, entre outros
temas atuais, exigem das organizagGes que estejam preparadas, mais do que nunca, para adaptagdes, solugio
de problemas e superagio de desafios. O lider tem papel fundamental nesse contexto, pois é o ponto de
partida para a obtengdo de resultados favordveis. Para tanto, deve estar preparado ¢ consciente de sua
responsabilidade em preparar também sua equipe, direcionando-a para o sucesso. Compreender os estilos de
lideranga ¢ as bases do poder nas organizagdes, exercendo-os profissionalmente ¢ eticamente, com o
objetivo fundamental de crescimento das pessoas e das organizagdes, & fator preponderante para o sucesso,

Alideranga ¢ tema que fascina a muitos e nos (illtimos anos tem sido objeto de varias pesquisas, que
resultaram em diversas teorias. Bolditch e Buono (2002) descreveram varias dessas teorias, agrupando-as
em trés categorias bdsicas: a abordagem de tragos, a perspectiva comportamental ou funcional, e a visio
situacional ou contingencial. Comentaremos a seguir, as teorias e estilos de lideranga que compdem cada
categoria. A Teoria dos Tragos abrange a chamada teoria das “Grandes Personalidades™, onde as primeiras
abordagens a lideranga consideravam caracteristicas e atributos pessoais, fisicos, mentais e culturais, que
diferenciavam lideres de seguidores. Em estudos mais abrangentes relaciona cinco caracteristicas pessoais a
lideranga eficaz: inteligéncia, domindncia, autoconfianga, altos niveis de energia e atividade e
conhecimentos relacionados a tarefa. Apesar disso, existem estudos que demonstram nio haver, de fato, esta
relagdo. Outras relagbes foram sugeridas entre caracteristicas como educagiio superior e status social de
classe alta, e a lideranga eficaz. Estas também receberam criticas por constituirem estudos elaborados com
metodologias de pesquisa simplistas.

As Teorias Comportamental e Funcional, inicialmente avaliaram trés estilos diferentes de
lideranga: o autocrético (lideranga pelo comando), o democratico (lideranga através da geragiio de idéias e
tomada de decisdes pelo grupo) e o laissez-faire (lideranga através da participagdo minima do lider ¢ total
liberdade ao grupo). Dentre essas teorias, encontramos o Grid Gerencial, desenvolvido pelo Blake e Mouton'
(1964, APUD BOLDITCH E BUONO, 2002), que envolve a intensidade da aplica¢do de duas dimensoes
comportamentais: uma preocupagio com as pessoas e uma preocupagio com a produgio. Segundo seus
pressupostos, o melhor estilo gerencial seria aquele com uma intensa preocupagio tanto com as pessoas
quanto com a produgio, sendo que esse estilo pode ser desenvolvido através de treinamento do lider. A Teoria
da Imaturidade-Maturidade contempla o estudo dos efeitos da lideranga no comportamento dos
subordinados.

Argyris’, (1964, APUD BOLDITCH E BUONO, 2002), realizou a analise das diferengas
comportamentais da infancia até a idade adulta e estabeleceu sete mudangas de personalidade para que uma
pessoa se desenvolva até a maturidade. A partir dessa anélise, concluiu que de acordo com a estrutura
organizacional na qual os lideres atuem, inibindo ou favorecendo-a maturidade dos subordinados, com
atitudes predominantes da Teoria X (diregdo e controle rigidos dos subordinados) ou Teoria Y (orientagio e
estimulo ao crescimento e desenvolvimento dos subordinados), de MacGregor' (1960, APUD BOLDITCH
E BUONO, 2002), poderdo observar problemas que parecam relacionados ao desinteresse ou apatia dos
empregados, mas que podem ser conseqiiéncia de comportaimentos que restringem a criatividade ¢ a
iniciativa, que, por outro lado, podem ser estimulados por atitudes que favoregam a participagio, através de
estilos de lideranga mais democréticos. Outra teoria, a Teoria dos Elosde Ligagao, resultante dos estudos de
Likert' (1961, APUD BOLDITCH E BUONO, 2002), estabelece que oslideres atuem nas organizag¢des tanto
no seu papel de lideres, criando condigdes para o desenvolvimento damaturidade em seus liderados, como
no papel de subordinados, exercendo influéncia aos seus superi ores ¢ estabelecendo um elo de ligagio que
proporciona a obtengdo de melhores resultados. Isto ¢ possiwel a partir de um bom conhecimento de
necessidades, estilos, vantagens e deficiéncias do proprio chefe & de si mesmo, utilizando esse conhecimento
para criar um ambiente de confianga e apoio mituos. "
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As Teorias Contingenciais nasceram da percepgdo de que em determinadas situagdes, um estilo
autocratico era eficaz, contudo, em outras situagdes o estilo democratico era mais eficaz. Percebeu-se
também, que havia dificuldade para que os lideres mudassem seu estilo de lideranga. Dessa forma, as teorias
contingenciais derivam da jungdo da teoria dos tragos e as teorias comportamentais e funcionais, e define
lideres eficazes, aqueles capazes de adaptar scus estilos as diversas situacdes de trabalho. Como classica
desse modelo, temos a teoria desenvolvida por Fiedler’ (1967, APUD BOLDITCH E BUONO, 2002),
conhecida como Teoria Contingencial de Fiedler, que sugere a lideranca eficaz o melhor ajuste entre o estilo
de um lider ¢ o ponto onde uma situagdo especifica permite que ele exerca influéncia sobre o grupo,
entendido como favorabilidade de uma situagio.

Fiedler identificou trés varidveis situacionais basicas que influenciam a favorabilidade de uma
situagdo para um lider: relagdes entre lider ¢ membros do grupo (confianga e respeito), estrutura da tarefa
(estruturada ou ndo, clara ou ambigua), posicio do lider (grau de influéncia sobre subordinados). Estudos
mais recentes apontaram que outros fatores importantes devem ser considerados como a “interagdo da
compatibilidade pessoal entre lideres e seguidores, com a colaboragdo na execugio da tarefa” (FIEDLER,
1976, APUD BOLDITCH E BUONO, 2002). :

ATeoria do Caminho-Meta considera a clareza com que um lider estabelece para o subordinado, o
caminho ideal para o atingimento das metas e resultados. A teoria da Lideranga Situacional, que resulta do
trabalho de Hersey ¢ Blanchard® (1988, APUD BOLDITCH E BUONO, 2002), se apresenta com uma
abordagem abrangente, com destaque para trés fatores basicos: 0 quanto o comportamento de um lider estd
orientado para a tarefa, o quanto o comportamento de um lider esta orientado para os relacionamentos, o
quanto os membros de uma organizagdo demonstram disposigio para realizar uma tarefa, fungio ou
objetivo. Foram identificadas duas dimensdes do comportamento de um lider: o comportamento de tarefa
(estrutura inicial) ¢ 0 comportamento de relacionamento (consideragio). A combinagio e intensidade dessas
duas dimensdes formam quatro estilos possiveis de lideranca. O estilo mais eficaz depende da disposigdo dos
subordinados em relagio as tarefas, sendo definida em termos de: nivel de motivagiio dos subordinados por
resultados, disposi¢ao e capacidade dos subordinados para assumirem responsabilidades, instrugdo ¢
experiéncia dos subordinados relevantes a tarefa. A dinimica desse modelq estd em que padrdes de lideranca
surgem, ou sdo desenvolvidos, a partir da confianga e maturidade entre lideres ¢ subordinados, tendo como
meta o ponto em que a confianca reciproca entre lideres e subordinados seja tio intensa que demande menos
tempo direcionado a tarefa ourelacionamento.

O Modeclo Estilo Lider-Participagio, baseado no trabalho de Vroom e Yetton' (1 973, APUD
BOLDITCH E BUONO, 2002), aborda o comportamento do lider e a participagio do grupo na tomada de
decisdes. Considerando a forma e a intensidade dessa participagdo na tomada de decisdes, estabelece cinco
estilos basicos de lideranga decisoria, resumidos a seguir: Al lider decide, com base em informagdes de que
dispoe; AllL: lider obtém informagdes junto aos subordinados e decide. O papel dos subordinados restringe-se
a informar, sem criar ou avaliar solugdes; CI: lider compartilha o problema com subordinados,
individualmente, ouvindo idéias ¢ sugestdes, tomando a decisdo, que pode ou nio sofrer a influéncia deles;
CII: lider compartilha o problema com subordinados, em grupo, onde colhe idéias e sugestdes, tomando a
decisio, que pode ou ndo sofrer a influéneia do grupo; GII: lider compartilha o problema com os
subordinados em grupo, elaborando ¢ avaliando solugdes em comum, buscando o consenso, atuando como
moderador, ndo influenciando o grupo com uma solugéo pronta, estando disposto a implementar a solugdo
encontrada pelo grupo. Qualquer dos estilos pode ser apropriado a determinada situacio.

Entendendo que uma série de variaveis situacionais influencia na escolha de um dos estilos
citados, desenvolveu-se um modelo ampliado na forma de um fluxograma, estabelecendo uma série de
regras para a tomada de decisdo, que dificultam sua utilizagdo na prética gerencial. Trés dimensdes devem
ser consideradas nessa abordagem: a qualidade ou a racionalidade da decisdo, a aceitagio ou compromisso,
por parte dos subordinados, para sua implementagio efetiva, as limitagdes de tempo. Deve-se preservar a
qualidade de uma decisio e criar a aceitagdo necessaria por parte dos subordinados, procurando, sempre que
adequado e considerando a disponibilidade de tempo, adotar um estilo mais desenvolvimentista e
participativo.
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A Teoria da Atribuigdo ¢ mais especulativa e considera que um subordinado, ou um observador,
que entende como boa ou ma determinada lideranga e seus efeitos comportamentais atribui as caracteristicas
dessa lideranga a uma pessoa que esteja relacionada com a situagio, o que pode nio ser confirmado.

A lideranga estd intimamente ligada ao exercicio do poder. A lideranga eficaz pressupde, além da
adequagdo do estilo gerencial 4 estrutura da organizagdo ¢ as diversas situagdes, também o exercicio eficaz
do poder. Robbins (1999), define que “poder refere-se a uma capacidade que A tem de influenciar o
comportamento de B, de modo que B aja de acordo com os desejos de A”. O poder é uma capacidade que
pode ou ndo ser usada por quem o detém. Provém de uma relagdo de dependéncia e de desejo sobre algo que
alguém controla e, portanto, detém o poder de conceder. O lider utiliza-se do poder como meio para atingir
suas metas. French e Raven, (sd, APUD ROBBINS, 1999), definiram cinco bases ou fontes de poder:
coercitivo, de recompensa, legitimo, de competéncia e de referéncia. O poder coercitivo estar relacionado ao
medo que causa frente a possiveis conseqiiéncias a quem o contraria, como a dor, a perda da liberdade, ou a
restrigdo a necessidades bdsicas, fisiologicas ou de seguranca. O poder coercitivo ¢ exercido nas
organizagoes sob a forma de controle econdmico e de situagdes que podem ser desagradavets, ou até mesmo
humilhantes, para quem necessita e valoriza seu emprego. O poder de recompensa relaciona-se com a
concordancia aos desejos de outrem, que possui recompensas valorizadas como dinheiro, promogdes,
amizades, informagoes, etc. O poder legitimo € aquele ligado ao cargo ou fung¢do dentro da organizagdo. A
autoridade que deriva da hierarquia formal de uma organizagdo inclui os poderes de coergio e de
recompensa. Porém, o poder legitimo ¢ mais amplo por relacionar-se a aceitagao dos membros de uma
organizago, da autoridade de uma posi¢io. O poder de competéncia resulta do conhecimento ou habilidade
especial. Nas organizagdes atuais, a especializagdo frente 4 constante evolugdo tecnoldgica, é caracteristica
de quem detém o poder de competéncia, utilizado para alcancar metas. O poder de referéncia esta
relacionado a admiragdo e identificagio que pessoas causam em outras, que podem advir de caracteristica
fisicas, ou qualidades como o carisma, por exemplo, exercendo sobre estas sua influéncia. O poder é uma
fungdo da dependéncia por algo importante, escasso ou insubstituivel que alguém controla. Podemos
identificar o poder num departamento de determinada empresa através da comparagdo com outros: pela
propor¢do de gerentes de primeiro escalio que o compdem, pela sua representagio em equipes
interdepartamentais e comités importantes, pela remuneragio, pela localizagido na empresa, pelos recursos
disponibilizados, entre outros. O poder do gerente pode ser percebido a partir de algumas observagdes:
capacidade de interceder favoravelmente por alguém, conseguir aprovar gastos além do orgado, incluir itens
na agenda de reunides importantes, livre acesso aos tomadores de decisdo do primeiro escalio na
organizagdo. O poder ¢ exercido através de estratégias tdticas: razdo, amizade, coalizdo, barganha,
autoridade maior ¢ sangOes. As pesquisas mostram que as taticas ndo sdo usadas igualmente pelos
empregados e que a mais utilizada ¢ o uso darazao. A selegio de qual tatica utilizar passa por quatro variaveis
condicionais: o poder relativo do gerente, os objetivos do gerente para querer influenciar, a expectativa do
gerente quanto ao desejo da pessoa-alvo em obedecer e a cultura da organizacio. Geralmente os gerentes
iniciam o exercicio de poder utilizando pedidos simples e razde. Encontrando resisténcia, sio mais
direcionados usando a asser¢do, que indica que as regras exigem obediéncia. Segundo seus objetivos, o
gerente pode usar a amizade para conseguir beneficios de um superior ou para obter favores de scus
subordinados, podendo utilizar-se da razao para persuadir um superior ou convencer um subordinado.

Em relagio as expectativas de sucesso, o gerente se utilizard de pedidos simples, quando espera
obter concordancia, porém, se prevé dificuldades podem usar a assergdo e sangdes. A cultura organizacional
também influencia na decisdo do gerente em relagdo a que tatica deve utilizar, na medida em que algumas
estimulam o uso da amizade, outras incentivam a razio, existindo também aquelas que confiam em sansdes e
asser¢ao.

Os estudos 1niciais sobre lideranga apontaram para tragos, ou caracteristicas ¢ atributos inatos que
diferenciariam um lider das pessoas comuns, como sendo uma pessoa especial. Mas como afirma Bullara
(2004b), a lideranca ndo ¢ um dom destinado a poucos escolhidos. Apesar de existirem pessoas que tém
alguma vocagdo de lideranga, todos nds podemos nos tornar lideres em algum aspecto, através do
aprimoramento de nossas habilidades. As organizagdes estdo cheias de pessoas assim, que deg cam seu
esforgo e conhecimento para o atingimento dos objetivos organizacionais, conquistando o respeito e a
admiragao de suas equipes pelo que sdo, pelas suas qualidades humanas. Essas pessoas podem ounio ocupar
uma lideranga formal. O importante ¢ que os lideres formais estejam atentos ndo sO para o seu crescimento
individual, como pessoa e profissional, mas também estimulem o crescimento de seus subordinados.
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Bullara (2004a) define também, que “Liderar é liderar a capacidade criativa das pessoas, visando
atingir objetivos de acordo com os valores da organizagdo”. Continuando, Bullara (2004a) explica quc isso
$0 se consegue através de uma relagdo de extrema confianga miitua entre o lider e seus subordinados, como
preceitua a Teoria Contingencial da Lideranga Situacional. Essa relagio de confianga mitua, de
cumplicidade, possibilita ao verdadeiro lider construir resultados com as pessoas e nio apenas através delas,
como quando sao utilizadas apenas como instrumento. Para tanto, é preciso perceber que nio basta ser eficaz
obtendo resultados positivos, é preciso ir além. E preciso envolver as pessoas, descobrindo o que realmente
as motiva, sintonizando-as com os objetivos ¢ valores organizacionais, obtendo com isso o crescimento
mutuo de pessoas e organizagdes.

Isto se torna ainda mais importante numa época de incertezas e constantes mudancas, onde a
globalizagdo e a constante evolugdo tecnologica, por exemplo, trazem 4 tona ineficiéncias antes camufladas
por modelos de gestio autoritarios. E importante detectar possiveis deficiéncias da organizagdo e investir na
formagdo e desenvolvimento de seus empregados. E importante que os lideres saibam se avaliar,
conhecendo o estilo de lideranga e as bases de poder que utilizam, para que também possam avaliar os
resultados, e estejam aptos a se adaptar as diversas situagdes.

Empresas modernas e lideres eficazes devem ser 4geis e estarem atentos a formagio de equipes
compostas por pessoas envolvidas com os objetivos organizacionais, aplas a efetuar o planejamento
necessdrio a condugdo das atividades empresariais a bom termo, capazes de identificar crises com
antecedéncia, participar da formulagio e implementagdo de solugdes criativas surgidas do trabalho em
equipe, valorizando o ser humano ¢ suas qualidades, o profissionalismo ¢ a visdo de futuro que todos na,
organizagdo necessitam para que cres¢am continuamente, rumo ao sucesso, Contribuird para isso, se
utilizarmos estilos de lideranga de abordagem situacional/contingencial e bases de poder com ética
profissional, além de valorizar uma cultura organizacional que valorize a relagio entre as pessoas ¢ a
manutengao de um bom clima de trabalho.
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