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RESUMO

A lideranga ¢é definida como a capacidade de influenciar pessoas para a consecu¢io de um objetivo em uma dada situ-
agio e, apesar de algumas pessoas nascerem com algum potencial de lideranga, esta precisa ser constantemente desen-
volvida. Ser lider em um mundo de mudangas torna-se desafiador para os administradores, que necessitam de profis-
sionais capazes de conduzir seus colaboradores a um resultado. Apontar um “lider ideal” se torna um desafio e muitas
perguntas sio langadas: como administrar pessoas com vontades, desejos e anseios? Qual é a melhor maneira de liderar
pessoas? Qual o melhor estilo de lideranga a ser adotado? O propdsito com este trabalho foi esclarecer o que é lideranga,
quais sao os tipos de lideranga, as fungdes e o perfil do lider, bem como investigar de que forma o administrador poderi
conquistar o perfil de lider ideal. Para tanto, realizou-se um estudo de caso com dois empreendedores locais, os quais
desempenham o papel de lider em suas organizacdes.

Palavras-chave: Lideranca. Lider. Perfil. Influéncia. Mudanga.

1 INTRODUCAO

Nos dltimos anos grandes transformacdes vém ocorrendo no mundo dos negdcios, as quais impactam direta-
mente na economia mundial e reestruturam o ambiente empresarial. Diante desse cendrio, a necessidade de mudanga
tem sido imposta de fora para dentro da organizagio, seja pelo avango tecnoldgico, seja pelo processo de globalizagio
e pela competi¢io acirrada no mercado de trabalho. Esses fatores impdem novas formas de liderar/motivar as pessoas
para que elas produzam mais e trabalhem em times que atendam melhor o cliente, que estd cada vez mais exigente.

Nunca se precisou tanto da intera¢io humana para se obter resultado.

Sio as pessoas que criam, inovam, produzem, vendem, atendem ao cliente, tomam decisoes, lideram,
motivam e gerenciam os negdcios nas organizacoes. Se o administrador na ctipula contrata alguém
nio tio bom quanto ele, e se a mesma coisa acontece linha abaixo, a competéncia de toda a organiza-

¢do deteriorard. (LEON, 1973, p. 169).

O talento humano passou a ser tdo importante quanto o préprio negdcio, pois € o elemento essencial para a
preservacio, a consolida¢io e o sucesso organizacional. As organizagdes estdo buscando um relacionamento melhor
entre as pessoas, incentivando o trabalho em equipe e a harmonia do grupo e enfatizando a importincia dos lideres para
o desenvolvimento de talentos.

A maneira de liderar tem mudado gradativamente e, para acompanhar essas mudangas, cada lider precisa se
adequar s novas estruturas organizacionais, uma vez que trabalhar com diversos tipos de pessoas nio ¢ tarefa ficil,
visto que cada ser humano é dotado de uma diversidade de comportamentos e motivacdes que exigem uma percepgio

apurada. Enfatizando esse aspecto, Normann (1993, p. 197) aponta que:

Lideres bem-sucedidos tendem ser experientes para julgar o que as pessoas estdo motivadas para fazer,
quanta energia elas estio dispostas a empregar, quais suas ambigdes a longo prazo e suas capacidades.
Muitos lideres, percebendo quanto o sucesso de uma empresa de servigos depende do desempenho
individual das pessoas, estio plenamente conscientes dessa situagio e tém desenvolvido seus préprios
métodos de avaliagio.
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A conscientizag¢io dos colaboradores em relagio ao seu papel nas organizagdes para opinar sobre métodos de
operacionalizagio e os processos decisdrios deixou muitos lideres sem saber como administrar esse novo cendrio, uma
vez que eles estavam habituados com a lideranga tradicional e acreditavam que o tnico responsivel pelo direcionamen-
to da equipe era o lider.

Com isso, o mundo empresarial, constantemente alvo de intensas transformacoes, demanda adaptagdes rapidas
e eficazes dos lideres e das organizagdes. Em meio a esse ambiente, o proposto neste estudo ¢ investigar quais sao as
caracteristicas desejadas para a capacitagio de lideres nas organizacdes.

Com a abertura do mercado promovida pela globalizagio, as transformagdes estao acontecendo de forma ripi-
da, e uma organizagio que possui profissionais altamente capacitados se sobressaird diante de um quadro competitivo
em que a concorréncia estd presente nos minimos detalhes.

A capacidade para exercitar uma lideranca efetiva é uma das chaves para ser um administrador eficaz. Os prin-
cipios da lideranga estio totalmente ligados aos da administragio; somente possuindo as qualidades e caracteristicas de
um lider pode-se obter sucesso no cargo de administrador, pois o administrador lidera pessoas ¢ estd em contato direto
com todos os departamentos da empresa. As pessoas procuram lideres que as representem, orientem e apoiem e, em-
bora haja os lideres natos, hi possibilidade de que os individuos possam se capacitar para liderar um grupo. O tempo
nio para, cle é incansivel e busca sempre mentes inovadoras, sobretudo no que se refere a lideranca. Liderar ¢ uma arte
didria que inclui muitas qualidades e caracteristicas natas ou adquiridas ao longo do tempo, algumas das quais serdo
explanadas neste trabalho. Com esse propésito, buscou-se identificar qual o perfil ideal de um lider e, principalmente,
demonstrar qual o perfil de lider que as empresas estio buscando no mercado e quais as caracteristicas consideradas
essenciais para as organizacdes, em razio de que do lider depende o bom andamento ¢ a satide financeira da empresa.

Assim, a hipStese para responder A problemdtica proposta é de que as caracteristicas necessirias para considerar
um lider capacitado constituem uma decisdo estratégica, e, além disso, essa decisio envolve a definigio das habilidades
técnicas, humanas e conceituais do perfil de lider desejado.

Liderar é mais do que ter autoridade, é ter a capacidade de influenciar a atitude de uma pessoa ou de um grupo
para atingir objetivos. Um lider é seguido por representar um referencial, ou seja, por ser aceito, admirado e respeitado
dentro de um grupo que considera que esse lider possui conhecimento e competéncia capazes de auxiliar o desempe-

nho da equipe.

2 CONCEITO DE LIDERANCA

Segundo o diciondrio Aurélio (2001), liderar quer dizer “[...] Dirigir na condi¢io de lider [...]” O mesmo di-
ciondrio traz o seguinte significado para dirigir: “dar dire¢io, gerir, governar, direcionar, encaminhar [...]” Subentende-
-se, assim, que liderar significa, em termos empresariais, criar mecanismos e condigdes para que os liderados sigam um
caminho pré-determinado na busca da consecug¢io de um resultado, de uma meta ou de um objetivo. Em tese, todo
chete deveria dispor da condigio de lideranga, porém, na pritica, o que se observa é que existe um distanciamento dessa
juncio de qualificagoes, o que faz com que nem todo chefe use racionalmente sua condicio ou capacidade de liderar.

Logo, conclui-se que a lideranga é um dom presente em todos os seres humanos, o que é preciso ¢é lapidi-lo
para que aflore e seja utilizado em toda a sua plenitude.

A lideranca no campo da psicologia social e do comportamento organizacional tem sido tema de diversas pes-
quisas desde a década de 1930. Embora muitos livros e artigos ilustrem a boa lideranga antes desse periodo, essas obras
sao constituidas por teorias filoséficas ou sugestdes com pouco ou nenhum dado para sustentar seus pontos de vista.

Segundo Bergamini (1994, p. 25):

Isso quer dizer que a lideranga tem sido investigada desde hd muito e como tal € justo que apresente
intimeras interpretacdes. E desejivel lembrar que a diferenga entre as interpretacoes se traduziu em
pontos de vistas que nio sio necessariamente opostos, mas que, de certa forma, propdem enfoques
complementares uns aos outros. E o conjunto de todos eles que oferece uma visio mais completa
sobre o assunto.
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Portanto, liderar ¢ a prépria arte de ser humano. Acredita-se que a palavra lideranga tenha aparecido por volta
do ano 1300 da era cristd, embora o termo venha sendo mais empregado nos tltimos 200 anos, sobretudo, na lingua
inglesa. Se a preocupagio com a lideranca ¢ tao antiga quanto a histdria da escrita, ¢ bom que se proponha, mesmo que
de maneira sucinta, uma revisao parcial daquilo que j4 foi estudado, nio somente para que se tenha ideia das principais
teorias existentes, mas para que nio se cometa o engano de adotar como verdadeiras certas suposigdes que hoje, apés
anos de pesquisas, ji estdo ultrapassadas.

Para entender a evolugio das empresas em relagio ao papel do lider é necessario citar teorias anteriores, como
a Teoria Cléssica, de Henri Fayol, na qual a autoridade nas empresas era feita de maneira formal, considerando-se um
estilo piramidal. O papel de lideranga era reconhecido apenas nos niveis hierirquicos superiores, em que a crenga era
de que um lidera e os outros sio liderados. Com a pressio criada por meio desse conceito em relacio aos subordinados,
esse método de lideranga comecou a perder espaco nas organizagoes, em razao de que, com o passar dos anos, as pessoas
j4 nio aceitavam mais serem comandadas (CHIAVENATO, 2003).

Por consequéncia, na Teoria das Relagdes Humanas, de Elton Mayo, um novo conceito de lideranga comegou
a ganhar espaco. A lideranca informal passou a ser considerada importante em decorréncia de sua influéncia real sobre
o comportamento de outros individuos (CHIAVENATO, 2003).

A lideranga é fundamental nas organizacdes, pois € o ponto de partida para o administrador influenciar a moti-
vagdo das pessoas ¢ a geragdo de resultados, ou seja, liderar de fato a equipe. Em relagio a esse aspecto, Robbins (1978,
p. 38) ressalta que “ndo importa quio bons sejam os planos ou eficiente a organiza¢io; nada acontece até que as pessoas
que a constituem sejam estimuladas ao desempenho.”

Um gestor s6 pode ser concebido como tal se o grupo percebé-lo como uma lideranga. O grupo pode aceitar
espontaneamente um individuo como lider, seja ele formal, seja informal, e essa aceitagido pode ocorrer em razio das
habilidades pessoais, conhecimentos, dinheiro, relacionamentos e outros aspectos que venham influenciar o grupo
para atingir objetivos. “A abordagem mostra que as pessoas caracterizam os lideres como possuidores de certos tragos,
como inteligéncia, personalidade extrovertida, grande poder de oratdria, agressividade, compreensiao e engenhosidade.”
(ROBBINS, 2009, p. 293).

Liderar de forma coerente nio é conseguir resultados por meio das pessoas, mas com as pessoas. E jogar um
jogo de mio dupla, em que haveri troca de confianga para atingir um objetivo comum, que agrade tanto os lideres ¢
liderados quanto a organizagio. O lider é o responsavel pela criagio da atmosfera em que as pessoas trabalham e que
busca desenvolver as solugdes para os problemas. O moral baixo ¢ um ambiente de trabalho nio satisfatério podem

indicar que o lider nio estd agindo adequadamente. Além disso, Robbins (2009, p. 277) salienta que:

Parte da tarefa do lider é trabalhar com as pessoas para identificar e solucionar problemas, mas o seu
acesso ao conhecimento e ao pensamento criativo necessario para a resolugio dos problemas vai de-
pender do quanto as pessoas confiam nele. A confianga e a credibilidade modulam o acesso do lider
ao conhecimento e  cooperagao.

Observa-se que a lideranga ¢ necessiria em todos os tipos de organiza¢ao humana, principalmente nas empre-
sas. O administrador precisa conhecer a motivacio humana e as ferramentas de gestio de pessoas que podem auxilid-lo
na tomada de decisdes em relagio ao aproveitamento e valorizagio dos talentos que integram as equipes de trabalho. A
principal ferramenta da gestio de pessoas é o aprendizado continuo que direciona o lider para o aprendizado organiza-
cional, ou seja, € preciso que o lider desenvolva a capacidade de promover educagio e desenvolvimento aliados a um
servigo de alta qualidade, oferecendo a abertura para a transmissio de informacio, tanto no ambiente interno quanto no
externo, de maneira a permitir a participagio dos colaboradores na tomada de decisdes, atuando, assim, como educador,
negociador, incentivador e coordenador.

Cumpre aqui ressaltar que a lideranga estd longe de ser o tnico fator a influenciar o desempenho de grupos de
trabalhos, mas que, dependendo do tipo de lider, pode resultar em equipes motivadas, comprometidas, vencedoras ou
em equipes que apenas cumprem suas obrigagdes, obtendo determinado resultado, mas que nio atuam com satisfagio.
De acordo com os estudos de Robbins (2009), a eficicia da lideranca precisa considerar os meios utilizados pelo lider

para atingir suas metas tanto quanto o teor das metas em si.
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Na visio de grandes autores, diante de um mundo cada dia mais globalizado, nasce um padrio de competitivi-
dade cada vez mais fundamentado na flexibilidade, na criatividade, na inovagio ¢ na diferenciagao. Estilos tradicionais
de lideranca tém sido colocados a prova ¢ cedem espago as novas abordagens, em especial em torno da nogio de Lide-
ranga Relacional.

Mais aderentes as novas configuragdes organizacionais — em redes ¢ virtuais —, assim como aos modelos de ges-
to mais orginicos e permedaveis as transformagdes do macroambiente, a abordagem relacional assume que a lideranga
decorre das inter-relagoes entre diferentes dimensdes — além daquelas unidirecionais, entre lider e seguidor — englo-
bando, além do nivel individual, o organizacional e o social. Seu foco é, portanto, a interagio complexa presente na
dinimica de influéncia e mudanga em diferentes esferas e niveis.

Entre as pesquisas e teorias de lideranga e de suas escolas, nio hi como descrever estilos de comportamento
do lider propondo que algum desses comportamentos seja melhor ou mais indicado para atingir a eficicia como lider.
Dessa forma, como nao € possivel priorizar os comportamentos de lideranga segundo o grau de eficicia, nao ¢ possivel
também dominar o conjunto complexo das varidveis situacionais ou ambientais que tém peso suficiente para determi-

nar condi¢oes que favorecam um determinado estilo de liderancga.
3 O PAPEL DO LIDER NAS ORGANIZACOES

Ao buscar entender o surgimento da lideranga pode-se verificar que desde a antiguidade existem lideres, ou
seja, individuos que, em decorréncia de determinados atributos, conseguiram guiar pessoas a um objetivo, a um ideal.
A constatagio ¢ vista até mesmo na Biblia Sagrada, na ocasido em que Moisés liderou os hebreus na fuga do Egito para
chegar a terra prometida. Verifica-se a lideranga também na histéria da humanidade, quando um jovem chamado Ale-
xandre liderou as tropas gregas em virias batalhas transformando a Grécia em um dos maiores impérios da antiguidade.
Esses sdo apenas alguns exemplos, dentro de tantos outros, de lideres que em suas épocas obtiveram éxito.

Segundo Maximiano (2005, p. 283),

Lideranga é o processo de conduzir as agdes ou influenciar o comportamento ¢ a mentalidade de ou-
tras pessoas. Proximidade fisica ou temporal nio é importante para o processo. Um cientista pode ser
influenciado por um colega de profissio que nunca viu ou mesmo que viveu em outra época. Lideres
religiosos sdo capazes de influenciar adeptos que estio muito longe e que tem pouquissima chance
de vé-los pessoalmente.

Desde que a administragio foi entendida como ciéncia, varias teorias surgiram sobre o lider ideal, sendo que
esses conceitos evoluiram com o tempo ¢ chegaram ao mundo contemporineo, porém muitas empresas possuem difi-
culdade em identificar o tipo de lider ideal.

O lider adapta scus estilos de lideranga e seus valores de acordo com a situagio ou o grupo. Fiedler (apud RO-
BBINS, 1978, p. 396) postula que o desempenho eficaz em grupo depende da boa adaptagio entre o estilo de interagio
do lider com seus subordinados e do grau de controle ¢ influéncia que a situagio oferece a esse lider.

Os primeiros estudos explicavam a lideranca considerando os tragos ou caracteristicas da personalidade, com
énfase nas qualidades pessoais do lider. Nesse sentido, Robbins (1978) enfatiza que “um lider nio precisa ser um génio,
mas apenas inteligente em relagio ao grupo que lidera.”

Pode-se definir como estilos de lideranga os diferentes padrdes de comportamento que o lider pode assumir
em todo o processo de gestio e influéncia dos colaboradores.

As organizagdes devem ter como preocupagio fundamental a sele¢io e a manutengio em seus quadros de
colaboradores individuos dedicados, competentes e, acima de tudo, que sintam e se envolvam com os problemas da
organizagao.

A anilise do comprometimento organizacional ocorre a partir dos componentes afetivo, instrumental e norma-
tivo (moral), como defendido por Meyer, Allen ¢ Smith (1993, p. 3):

Empregados com um forte comprometimento afetivo permanecem na organizagio porque querem;

aqueles com comprometimento instrumental permanecem porque precisam; aqueles com compro-
metimento normativo permanecem na organizagio porque sentem que sio obrigados.
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O cariter multidimensional do conceito requer a necessidade de analisar se as diferengas referentes as caracte-
risticas de lideranca sio diferentes em relacio s trés dimensdes do comprometimento.

Para Fleury (1987, p. 10), “a cultura é concebida como um conjunto de valores e crengas compartilhados pelos
membros de uma organizacio e deve ser consistente com outras varidveis organizacionais.” Robbins (1996, p. 681)
salienta que quando “a organizagao se institucionaliza, a empresa atinge seu valor e este estd implicito na cultura orga-
nizacional e nio nos produtos e servigos que produz.”

A cultura organizacional representa as normas perceptiveis mesmo que elas sejam informais, ainda assim elas
orientam o comportamento dos membros de uma empresa para alcangar os objetivos da organizagio, pois, por meio
dela, a missdo da empresa pode ser colocada em pritica. “A cultura é, por definigao, sutil, intangivel, implicita e sempre
presente. Mas toda organizagio desenvolve um conjunto bisico de premissas, convicgdes e regras implicitas que gover-
nam o comportamento no dia-a-dia do trabalho.” (ROBBINS, 2009, p. 378).

Assim, a cultura organizacional certamente ¢ uma das principais ferramentas que a organizagio tem e por
meio da qual pode fazer com que a empresa tenha personalidade e seja vista pelos colaboradores como referéncia para
tomar suas decisoes, pois quando um colaborador tiver de agir sempre agird em conformidade com os propdsitos da
organizagao.

No que se refere a lideranga dentro das organizagdes, sabe-se que o lider é de suma importincia, pois como
visto anteriormente, em muitos casos, a cultura organizacional é, sobremaneira, influenciada por sua figura, seus va-
lores, padroes de comportamento e preceitos, o que no todo forma a cultura organizacional. Nesse sentido, os lideres
expressam a cultura da organizagio tanto por suas palavras quanto por scus atos (ROBBINS, 2009, p. 389).

Em relagio ao poder, percebe-se que ele serve muitas vezes para disseminacio de valores. Sobretudo, é im-
portante ressaltar que uma das fontes de poder é aquela em que os membros de uma organizacio estio direcionados
em torno que um objetivo comum, podendo contribuir de forma elevada para a disseminac¢io da cultura e alcance
de objetivos da organizacio. Contudo, percebe-se que a expressio “manda quem pode ¢ obedece quem precisa” estd
ultrapassada, em razio de que os subordinados passam a nio contribuir com novas ideias fazendo apenas o que é de-
terminado diariamente.

Enriquez (1997, p. 37) refere-se as organiza¢des como espagos em que se desenvolvem relagdes de poder e
controle, pois identifica a organizagdo como um sistema cultural, simbélico e imagindrio, que passa a ter ferramentas
que objetivam “modelar os pensamentos, induzir os comportamentos indispensiveis a sua dinimica.”

Dessa forma, como nio ¢ possivel priorizar os comportamentos de lideranga segundo o grau de eficicia, nio é
possivel dominar também o conjunto complexo das varidveis situacionais ou ambientais que tém peso suficiente para
determinar condigées que favorecam um determinado estilo de lideranca. No entanto, o que se percebe a partir do
exame da experiéncia pritica, é que lideres diferentes atingiram sua eficicia de modo particular e cada qual na situagio

que lhe é peculiar de acordo com o local em que estd inserido.
4 ESTILOS DE LIDERANCA

Unma lideranca ideal ¢ algo dificil de ser definido, considerando que um estilo adotado por um lider pode ser
extremamente eficaz em determinada situagio e, em um outro momento, pode ser totalmente inadequado.

Na verdade, a dificuldade em definir um estilo ideal de lideranga nio impede de analisar e discorrer sobre as
muitas formas de liderar. A principal teoria que explica a lideranga por meio de estilos de comportamento, sem se preo-
cupar com caracteristicas de personalidade, de acordo com os estudos de Robbins (2009, 1978), é a lideranca autoritiria
e democritica. Leon (1973, p. 155), em estudo pioneiro de lideranga, acrescenta um terceiro estilo, o liberal. Porém, os

dois estilos bdsicos resultam em mais outros trés estilos:

a)  lideranga autocrdtica: todas as decisdes sio centralizadas; todas as atividades somente sio realizadas na presenca
do lider ¢, quando ecle estd ausente, as atividades diminuem notoriamente. H4 uma boa produgio, porém o
trabalho nio é de boa qualidade e, em relagio a equipe, percebe-se um alto grau de insatisfa¢io e nenhuma
motivagio em relagio ao trabalho. Chiavenato (2003, p. 125) salienta que o lider fixa as diretrizes, sem

qualquer participagio do grupo, pois é ele quem determina o que sera feito e como serd realizado;
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b) lideranga democrdtica: as diretrizes sio debatidas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider; o préprio
grupo esboga as providéncias e as técnicas para atingir o alvo, solicitando aconselhamento técnico ao lider
quando necessirio, sugerindo alternativas para o grupo escolher. Pode-se dizer que o lider possui outra
visio do ser humano e de si; ele acredita que todos devam participar do planejamento e da execugio das
tarefas, acreditando nio ser o dono da verdade e que todos possuem condig¢des de agir com autonomia e
responsabilidade. Segundo Chiavenato (2003, p. 125), “o lider orienta o grupo e incentiva a participagio de
todos. A énfase estd no lider e também no grupo.” Sua atengio estd voltada principalmente para as relagoes
interpessoais, ¢ ele compreende o seu poder baseado na credibilidade que o grupo lhe atribui;

¢) lideranga liberal: totalmente inversa 2 autocritica. Conforme ensina Chiavenato (2003, p. 125), o lider con-
cede liberdade total para as decisdes grupais ou individuais e participa minimamente do processo. Quem
define as tarefas é o préprio grupo, ¢, para que esse estilo funcione, é necessirio que o grupo seja composto

por profissionais com alto grau de maturidade e responsabilidade.

A partir dos dois tipos bisicos de liderangas, Robbins (2009) ainda apresenta mais dois estilos, que sao na verda-
de a mistura dos estilos autoritirio ¢ democritico ou a possibilidade de utilizd-los em momentos diferentes, conforme

a situagao.

a) lideranga carismdtica: o lider comunica sua expectativa de alto desempenho 3 equipe e expressa a confianga de
que seus liderados conseguirdo alcangi-las. De acordo com Robbins (2009, p. 282), “os carismiticos tém
uma visao, estao dispostos a correr riscos por esta visio, sio sensiveis tanto as limitacoes ambientais como
as necessidades de seus liderados e exibem comportamentos fora do comum”;

b) lideranca transformacional: Conforme aponta Robbins (2009, p. 285), esse tipo de lider conduz ou motiva
seus seguidores na dire¢ao das metas estabelecidas por meio de esclarecimento dos papéis e das exigéncias
das tarefas. Para o autor, também existe o tipo de lider que inspira seus seguidores a transcender interesses
para o bem da organizagio, sendo capaz de causar um efeito profundo e extraordindrio sobre scus lidera-

dos.

A “mescla” de estilos de lideranga na mesma pessoa pode ser extremamente benéfica. A defesa de apenas um
estilo como sendo o mais adequado ¢é praticamente impossivel, jd que existem intimeras situagdes pelas quais um grupo
pode estar passando e que exigirao uma ou outra forma de lideranga. Fatores como a maturidade dos membros do gru-
po, o relacionamento grupal, as crengas ¢ os valores pessoais, as diferentes tarefas que devem ser cumpridas e os prazos
para execugio certamente influenciam o comportamento do lider.

A responsabilidade do lider ¢, por muitas vezes, maior que a capacidade individual de carregi-la. Nesse caso, o
lider delega; assim, ele pode se dedicar a tarefas mais importantes, tendo ao seu lado colaboradores capazes de substitui-
-lo quando necessirio. O método mais adequado a ser usado deverd ser tomado considerando a cultura, o ramo de
atividade da organizagio e o grupo o qual possui sobre sua gestio.

O sucesso de um programa de treinamento, o direito de participagio dos subordinados, a a¢io de delegar ¢ a

tomada de decisdes, em tltima anilise, é que determinario a firmeza e legitimidade do lider perante o grupo.
5 LIDERANCA VERSUS PODER

O poder ¢ a capacidade potencial para exercer influéncia sobre outras pessoas. Essa capacidade advém de virias
fontes e é exercida por meio da adaptagio de estratégias de influéncias. Essas estratégias podem ser usadas por pessoas
situadas em todos os niveis hierdrquicos.

Ao tratar dessa questio, Robbins (2009) aponta “que os dois estio inter-relacionados. Os lideres utilizam o
poder como meio de atingir os objetivos do grupo. Eles atingem os objetivos, ¢ o poder ¢ um meio de facilitar suas
conquistas.”

O poder ¢ a capacidade de um individuo produzir determinados efeitos, sendo uma decorréncia da relagio

social entre pessoas, grupos ou organiza¢io, em que uma das partes controla a outra. Na defini¢io de poder existe um
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destaque também para a indeterminagio dos efeitos produzidos, o controle exercido ou a obediéncia obtida sio muito
varidveis. Segundo Robbins (2009, p. 302), “o poder pode existir mas nio ser exercido. Ele é, portanto, uma capacidade
ou potencial. Uma pessoa pode ter poder e nao utilizd-lo.”

A funcio do poder esti atrelada a sua dependéncia, ou seja, quanto maior a dependéncia maior serd o poder
obtido sobre a outra. Uma pessoa s6 pode ter poder sobre a outra se detém algo que cla deseja.

O poder ¢ algo que se exerce, que se efetua, que funciona; ele nio pode ser explicado inteiramente quando se
descja caracterizd-lo por sua fung¢io repressiva. O lider nio se impde pela forga e poder, mas usa o poder da lideranca,
isto é, o poder da persuasio e a capacidade de influenciar, sabendo mostrar, como um guia, o caminho que ele vé ¢

conhece melhor. De acordo com os estudos de Robbins (1978, p. 110):

A defini¢io mais aceitivel do poder é aquela que leva em consideragio o potencial de induzir ou
influenciar outros. A nossa defini¢io deve ser mais especifica para ser consistente com a perspectiva
administrativa. Portanto, descrevemos o poder como sendo medido em termos dos graus de influén-
cia que um individuo ou grupo tem na adog¢io de decisdes.

Enquanto o poder é caracterizado como a capacidade de forcar as pessoas a fazerem coisas apenas por res-
peito i posi¢ao exercida pelo lider, mesmo contra a vontade, a autoridade ¢ definida como a habilidade de levar tam-
bém as pessoas a fazerem o que o lider quer, mas com a diferenga marcante de o lider utilizar sua influéncia pessoal.
Pode-se perceber que a influéncia exercida sobre as pessoas por meio da lideranga ¢ possivel tanto fazendo uso do poder

quanto da autoridade.
6 LIDERANCA: DOM OU HABILIDADE

A primeira questio apontada ao estudar lideranga ¢é se essa caracteristica ¢ inerente ao individuo, ou seja, se cla
¢ uma caracteristica pessoal, genética ou até mesmo um dom da pessoa, ou se, por outro lado, a lideranga é uma carac-
teristica que pode ser aprendida e desenvolvida.

Todo ser humano, ao nascer, recebe forte influéncia dos pais, professores e familiares, os quais sio verdadeiros
¢ principais mentores da vida do individuo. Quando crianga, recebemos a primeira ligio de lideranga, mostrando o que
fazer, como fazer e como agir, enfim, os mentores dio as “primeiras coordenadas” dos costumes educacionais de um
ser humano, ou seja, a denominada socializagio primdria.

O termo lideranga, enquanto dom, vem do passado, quando ainda nio se tinha a nogio que se tem hoje sobre
o assunto. A lideranca era confundida com os talentos naturais do individuo e ocorria por meio da hierarquia. Ainda é
plausivel afirmar que isso acontecia pela falta de instrucio da época, o que implicou a auséncia de agentes teéricos para
aplicagio formal da lideranga.

Porém, enquanto dom, pode-se definir o lider por meio de quatro tragos que aparecem mais frequentemente
nos anos 1960 na maioria dos estudos: inteligéncia, seguranca, alta necessidade de poder e de realizacio, conforme
aponta Robbins (1978, p. 392):

Portanto, poderfamos concluir que lideres de sucesso tendem a exibir esses tragos num grau relati-
vamente mais alto do que os do grupo que lideram. Em outras palavras, um lider nio precisa ser um
génio, mas apenas inteligente em relagao ao grupo que libera. Poderfamos concluir entao que lideres
tendem a possuir maior inteligéncia, mais seguranga ¢ necessidades superiores de realiza¢io e poder
do que a média do seu grupo.

O dom de liderar, entio, nada mais é do que a soma das caracteristicas desenvolvidas com o passar dos anos,
tendo como a principal aptidio a capacidade de aprendizagem, pois o lider é aquele que aprende a cada passo, com
0s sucessos, mas principalmente com os erros, que sio agregados as experiéncias profissionais ¢ até mesmo pessoais.
Assim trata Robbins (2009, p. 80), “Quanto mais consistentes as caracteristicas e quanto maior a frequéncia com que
ocorrem em situagdes diversas, maior a importincia destes tracos para a descri¢io do individuo.”

Por volta dos anos 1990, ap6s novos estudos e andlises, descobriram-se novos tracos dos lideres, como apresen-

ta Robbins (2009, p. 259): “poderia dizer é que os sete tragos seguintes pareciam diferenciar os lideres dos nio-lideres:
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ambigio e energia, desejo de liderar, honestidade e integridade, autoconfianga, inteligéncia, elevado auto monitoramen-
to, e conhecimentos relevantes para o trabalho.”

Ao ocupar um cargo de lideranga, ¢ preciso, acima de tudo, que a pessoa esteja qualificada para o cargo, obtenha
conhecimentos e habilidades que podem vir do desenvolvimento de caracteristicas consideradas como dons. As habili-
dades de lideranca sio os dons somados aos conhecimentos académicos, complementados por atitudes éticas e agrega-

dos as experiéncias, sejam elas pessoais, sejam profissionais. Enfatizando esse aspecto, Robbins (2009, p. 287) destaca:

Eles precisam desenvolver habilidades como a paciéncia para compartilhar informagdes, confiar nos
outros, abrir mio da autoridade e compreender o momento certo para intervir. Os lideres eficazes
dominaram a dificuldades de agir com equilibrio e saber quando deixar a equipe sozinha e quando se
deve interceder. Os lideres novatos podem tentar manter controle demasiado quando a equipe precisa
de mais autonomia ou deixar seus membros desamparados quando eles precisam de apoio e ajuda.

O desenvolvimento dos dons, como discutido anteriormente, ocorre por influéncias sofridas no decorrer da
vida, principalmente na infincia. Os conhecimentos académicos sio oferecidos em cursos, graduagdes e outros meios
voltados 2 drea em questio, na qual ocorre constante troca de experiéncias entre discentes ou entre docentes e discen-
tes. Ao mencionar as atitudes éticas, esbarra-se no senso comum, nos valores, na moral e na cultura, fatores os quais
apresentam variagoes regionais.

Entende-se que, para se qualificar um lider, deve-se somar as caracteristicas inatas as habilidades, em razio de
que as qualidades pessoais formam a personalidade do lider, tornando-se um diferencial no mercado de trabalho, e suas
habilidades, constituidas pela experiéncia obtida durante a vida, capacitam o lider como um individuo @inico e especial

para exercer determinada fungao.
7 METODOLOGIA

A metodologia aborda regras para uma produgio cientifica, fornecendo as técnicas, os instrumentos ¢ os obje-
tivos para um melhor desempenho e qualidade de um trabalho a ser desenvolvido. Possibilita ao pesquisador, por meio
da investigacio de trabalhos ja realizados e publicados, a condigio de atestar a condigao por ele proposta.

A pesquisa é uma das atividades primordiais para a elaboragio dos trabalhos realizados com base na metodologia
cientifica. E a fase da investigacio e da coleta de dados sobre o tema a ser estudado.

Para realizar este estudo adotou-se o tipo de pesquisa qualitativa, por emergir da interagao com pessoas ¢ locais
que constituem o objeto deste estudo. Utilizou-se como instrumento um questiondrio composto por 10 questdes fe-
chadas aplicado a dois empreendedores da Cidade de Capinzal, SC.

De acordo com os estudos de Robbins (2009, p. 457), as pesquisas, quando integradas cumulativamente, tor-
nam-se teorias que, por sua vez, sio seguidas por outras pessoas com o intuito de validi-las. Para o autor, os modelos

de investiga¢ao fazem emergir informagoes e s terdo validade a medida que sio corroborados por pesquisas anteriores.
8 ANALISE DE DADOS

Empreendedor € o termo utilizado para qualificar ou especificar, principalmente, aquele individuo que detém
uma forma especial e inovadora de se dedicar as atividades de organizagio, administragio e execucio, sobretudo na ge-
ragio de riquezas, na transformagao de conhecimentos ¢ bens em novos produtos — mercadorias ou servigos —, gerando
um novo método com o seu préprio conhecimento. Entretanto, se por um lado temos o empreendedor com uma
oportunidade de negdcio, por outro ainda temos o lider, empreendedor ou nio, com a drdua tarefa de inspirar a equipe
desenvolvendo habilidades necessarias para a obtengio do sucesso.

De acordo com os dados coletados na pesquisa, constatou-se que os dois lideres sio proprietirios de empre-
sas, possuem ensino fundamental e ensino médio e tém idades entre 70 e 80 anos. Percebe-se claramente, em relagio
ao grau de escolaridade, que as habilidades foram adquiridas por meio do conhecimento sobre o ramo de atividade
que cada entrevistado exerce. Outra evidéncia comum encontrada estd no estilo de lideranga que ambos demonstram
exercer, o estilo democritico, considerando a realizagio e a ambic¢io como formas de assumir a lideranca. Quando in-

dagados sobre como ¢ liderar com poder, ambos foram uninimes em dizer que o poder de referéncia é destaque para
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que se cumpra com o objetivo, demonstrando credibilidade, espirito de cooperagio, desenvolvimento na melhoria de
desempenho e relacionamento para obter um envolvimento natural dos seguidores. Pode-se evidenciar nitidamente
nos entrevistados o perfil de lider, em especial quando indagados em relagao a falha e ao sucesso por parte da equipe ¢
qual atitude seria tomada. Ambos demonstraram que na falha a atitude é de auxiliar a equipe na solugio do problema,

¢ no sucesso, a conduta ¢ de enaltecer o comprometimento de cada um pelo resultado obtido.
9 CONSIDERAGOES FINAIS

Observou-se que o estudo da lideranga é alvo de muitos estudiosos e um tema em constante discussio em
todos os meios. Trata-se realmente de um tema fascinante ¢ de extrema importincia para qualquer profissio, pois
liderar é a chave para se comunicar melhor e conseguir éxito com as pessoas, seja no trabalho, seja com os amigos ou
com a familia. A gestio de pessoas, em especial a lideranga, exerce papel de suma importincia dentro da organizagio,
considerando que o capital humano é parte imprescindivel que determina o sucesso ou nio de uma empresa. Exercer
a autoridade até pode ser suficiente em épocas de estabilidade, mas, para um ambiente em constante transformagio,
quando mudam as regras que determinam estruturas, valores, normas, processos ¢ sistemas, é preciso haver lideranga.

No estudo, foi possivel analisar o perfil que as empresas buscam para os cargos de lideranca ¢ quais as habili-
dades precisam ser desenvolvidas para que um individuo se torne um lider eficaz dentro da organizacio. O lider, para
alcangar seus objetivos, deve saber como usar as diferentes formas de poder ¢ autoridade para influenciar o compor-
tamento de seus seguidores, sem perder o foco do que se quer alcancar. Para isso, ¢ imprescindivel ao lider ampliar
sua visio dos macroambientes politico, econémico e social ¢ das varidveis atuantes em um mundo globalizado ¢ com-
petitivo, além de ser educador, hibil negociador, ter didlogo franco e aberto e, principalmente, cultivar ambientes de
aprendizagem nos quais as pessoas possam errar sem que haja punigoes.

Ao lider cabe enfrentar riscos, ter persisténcia para alcangar resultados desafiadores, ter coragem, reinventar
conceitos de negdcios ¢ fazer com que as pessoas se desenvolvam e encararem a realidade.

Os trés estilos de liderangas mais utilizados sio o autoritdrio, o liberal ¢ o democritico; no entanto, é necessirio
adequar o estilo utilizado de acordo com a personalidade do lider e com as diversas situagdes que possam aparecer na
organizagio ou, ainda, com as caracteristicas do grupo liderado.

Nio existe um estilo de lideran¢a padrio, mas existem situa¢oes em que se alcangam melhores resultados com
um estilo de lideranga do que com outro. O lider deverd ter flexibilidade e vontade necessiria para se adequar a cada
momento da organizagio ¢ para avaliar, a cada situacio, as varidveis ¢ decidir quais devem ser privilegiadas.

Na pesquisa de campo realizada com os dois empreendedores lideres, observa-se que ambos possuem perso-
nalidade forte voltada ao resultado e utilizam o estilo de lideranca democritico com a participagio dos liderados no pro-
cesso decisério. Esse tipo de lideranca apresenta maior eficicia quando o lider demonstra confianga na equipe e almeja
o desenvolvimento da carreira dos elementos do grupo, porém, como citado anteriormente, o estilo ideal de lideranga
depende de cada situagio em que o lider estd inserido.

Quanto 2 caracteristica de poder do lider, também apontada nesta pesquisa, os dois empreendedores afirmaram
que o poder nio € visto como soberania; sua descrigio foi conceituada de forma que as pessoas identificam o poder do
lider por sua causa, conceitos, aspiragdes ¢ expectativas, permitindo que os seguidores acompanhem o lider volunta-
riamente.

Ainda, com os dados obtidos por meio do questiondrio aplicado aos empreendedores, foi possivel afirmar que
nao existe um tipo de lideranca ideal, mas um conjunto de caracteristicas ¢ habilidades por meio das quais o individuo
pode obter sucesso, desde que saiba utilizd-las na hora correta. O tipo de lideranga ideal a ser utilizado depende da si-
tuacio e das caracteristicas pessoais dos liderados, pois, quando se lidera, convive-se com pessoas que possuem caracte-
risticas diferentes umas das outras, tornando-se essencial ao lider saber utilizar os variados estilos de lideranga e possuir
atitude e criatividade, sem ter medo de errar. Dessa forma, certamente, haverd mais pessoas satisfeitas, trabalhando em

conjunto para o bem comum da organizagio.
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Leadership versus Organizational Success

Abstract

Leadership is defined as the capacity of influencing people for the consecution of an objective in certain situation and, although some people
are born with some leadership potential, it needs to be constantly developed. Being leader in a world of changes becomes challenging for
the managers that need professionals capable of conducting their employees to a result. Pointing an “ideal leader” is a challenge, and many
questions are launched: how to manage people with urges, wishes and yearnings? Which is the best way of leading people? Which is the
best leadership style to be adopted? The objective with this work is to clarify what leadership is, which the types of leadership, the leader’s
functions and profile are, as well as to investigate how the manager will be able to achieve the profile of the ideal leader. For this purpose,
a case study was held with two local entrepreneurs who perform the role of leaders in the organizations where they work.

Keywords: Leadership. Leader. Profile. Influence. Change.
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