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ABSTRACT: This article has the purpose of divulge a bibliographic survey synthesis about the
concepts of leadership and point out common aspects in published studies. Herewith, identify the

theories more relevant on actual organizational context.
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RESUMO: Esse artigo tem o objetivo de divulgar sintese de um levantamento bibliografico sobre
conceitos de lideranca e salientar aspectos comuns em estudos publicados. Com isso, identifica-se

as teorias que sao mais relevantes no contexto organizacional atual.

1 INTRODUCAO

Desde a década de 1940, diversos estudiosos da teoria organizacional tém se preocupado em
delinear quais seriam as caracteristicas e atitudes, influéncias e experiéncias vivenciadas que melhor
constituissem um dirigente com real efetividade em suas acdes perante 0os objetivos organizacionais.
Vérias pesquisas foram publicadas sobre o tema, no entanto o enfoque dado nem sempre é o
mesmo, ainda que as idéias sejam corroboradas. De acordo com Bennis e Nanus (apud Bergamini,



1994, p. 103): Assim como o amor, a lideranga continuou a ser algo que todos sabiam que existia,

mas ninguém podia definir

O presente trabalho propde-se a: resgatar alguns dos principais conceitos sobre lideranca veiculados
na literatura especializada, enumerando abordagens e teorias por elas orientadas; confrontar esses
conceitos, de forma a salientar aspectos divergentes e convergentes; e, por fim, identificar dentre o

manancial de abordagens existentes, quais se configuram contingentes dentro da complexidade em

que esta inserida a teoria organizacional atualmente.

2 A LIDERANCA DENTRO DE UM CONTEXTO HISTORICO

Varios conceitos de lideranca foram formulados, desde que tal tema vem sendo estudado sob os

mais variados enfoques, como Fiedler afirma:

“A preocupacgdo com a lideranca é tdo antiga quanto a histdria escrita: A republica de Platdo constitui um
bom exemplo dessas preocupacdes iniciais ao falar da adequada educacdo e treinamento dos lideres
politicos, assim como da grande parte dos fil6sofos politicos desde essa época procuraram lidar com esse
problema” (apud Bergamini, 1994, p. 103).

As teorias elaboradas sobre lideranca estédo reunidas em, principalmente, trés abordeggrs: a)
de personalidadetentando identificar o conjunto de caracteristicas de um lidezstips de
lideranca enfocando a maneira de agir do lider, estabelecendo possiveis “estilos” de lideres; e c)

situacional de liderangaanalisando as circunstancias e o contexto para avaliar a eficacia do lider.

As primeiras teorias que surgiram sobre lideranca foram as de “Tracos de Personalidade”. O
objetivo principal dessas pesquisas era estabelecer um ou mais perfis “ideais” de lider através da

enumeracao das caracteristicas relevantes dos lideres eficazes.

Por volta dos anos 40, Rauph Stogdill, através de questionarios, entrevistas, analise de fatores,
testes de inteligéncia e personalidade, observacao e cronometragem de amostras de comportamentos
nas equipes, escolha de socios, selecao de pessoas que ocupavam posicdes de lideranca, listagem de
caracteristicas consideradas essenciais para a lideranca, dentre outros instrumentos, tentou definir o

conceito de lideranga com os tracos de lideres eficazes (Hegerman, 1999).



“O que foi encontrado sugere que a lideranca ndo é uma questdo de um status passivo ou de mera posse de
um conjunto de tracgos. A lideranca aparenta ser uma relacdo de trabalho entre membros de um grupo no
qual o lider adquire status através da participacdo ativa e da demonstracdo de sua capacidade em levar
tarefas a contemplacéo” (Stogdill, apud Hegerman, 1999).

Outro grande contribuinte desta abordagem foi Richard Mann. Seguindo a linha de pesquisa de
Stogdill, Mann estabeleceu relacfes entre a lideranca e fatores comoagimmimteligéncia e

sensibilidade interpessoal. Sua principal observacéo foi que a inteligéncia exerce positiva e forte
influéncia sobre a liderangca. Ambos trabalhos resultaram numa longa listagem de caracteristicas de

pessoas reconhecidas por exercer lideranca eficaz.

Houve muitas criticas a abordagem de tracos de personalidade, como: a) as maneira pelas quais
caracteristicas de personalidade sdo medidas normalmente ndo sao precisas; b) os resultados das
pesquisas eram contraditorios, de forma que tracos apontados por algumas pessoas como relevantes
eram ignorados por outras; c) ndo foi considerada a situacdo e o0 contexto que o lider estava

inserido, assim sendo, as caracteristicas levantadas podiam ser adequadas as circunstancias vividas

pelo lider naquele momento, mas em outra situacdo, 0 mesmo podia ter reacdes e tracos diferentes.

Em 1960 foi publicado “Autocracy and Democracy: an Experimental Inquiry” (Autocracia e
democracia: uma investigacdo experimental), livro que revelava um novo estudo na abordagem
“estilos de lideranca”. Kurt Lewin orientou, na década de 30, Rauph White e Ronald Lippitt numa
pesquisa que envolvia trés grupos de criancas submetidas a liderancas diferentes: autocratica,
democratica e liberalgissez — fairg O lider autocréatico era dominador, agressivo e o poder de
deciséo era centralizado nele, de forma que os subordinados nédo tinham nenhuma liberdade. O lider
democratico era comunicativo e seu objetivo era orientar e motivar o grupo para que este
participasse. Ja o lider liberal era praticamente ausente, uma vez que a tomada de decisdo era feita

pelo grupo. Essa teoria viria a se chamar “Os Trés Estilos de White e Lippitt”.

Os resultados do grupo cuja lideranca era autocratica foram: alta produtividade, mas o
comportamento dos “subordinados” se dividiu em agressivos e apaticos, causando problemas de
relacionamentos entre si. No grupo de lideranca democratica, a produtividade néo foi tdo alta, mas
houve mais qualidade nos produtos — em relacdo a autocratica -; quanto ao comportamento, 0s
membros do grupo se relacionaram amigavelmente, tanto entre eles quanto com o lider. Ja no grupo
cuja lideranca era liberal, a produtividade foi baixa, tanto quantitativa quanto qualitativamente e o

grupo também néo ficou satisfeito.



Chiavenato (1999, p. 565), de forma bastante didatica, sintetizou as principais idéias desta teoria,

conforme pode ser verficado atravées da figura -1:

Figura -1: Teoria dos estilos de lideranga
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Fonte: CHIAVENATO, IDALBERTO, 1999.

Elaboragdo: LONGARAY & GIESTA, 1999.
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Rensis Likert, no inicio da década de 60, contribuiu na abordagem de estilos com a teoria de

lideranca “orientada para as Tarefas ou para as Pessoas”. A pesquisa foi desenvolvida junto a um

grande namero de empresas e permitiram seguinte resultado: ha dois estilos de lideranca. O

primeiro deles € a lideranca centrada no empregado, nas pesaphy/ée centergdo segundo é a

lideranca centrada na producéo, nas targiascenteredl

Ja na lideranca orientada para as tarefas, os lideres enfatizavam apenas o trabalho e seus resultados

tendo subordinados superespecializados e isolados, seguindo regras. Esse estilo de lideranca é

extremamente burocratizado e mecanicista, tendendo a Teoria X, também sugerida por McGregor.

O estilo de lideranca que demonstrou mais insatisfacdo por parte dos subordinados e, por

consequéncia, diminuiu a produtividade foi a voltada as tarefas. A curto prazo seus resultados foram



elevados, mas com o passar do tempo as atividades ficaram extremamente rotineiras e cansativas e

o rendimento diminuiu.

A critica atribuida a esse estudo foi o enfoque estético que ele da: preocupacdo com as pessoas ou
com as tarefas. Por isso, Robert Blake e Jane Mouton (1964) desenvolveram uma teoria que
flexibiliza esses fatores, a “Grade Gerenciddafagerial Grig. Ela é formada por um sistema de

eixos ortogonais, onde o eixo horizontal refere-se a orientacéo para a producéo (tarefas), e o vertical
a orientacdo para as pessoas.

Ha cinco estilos que estdo destacados na gfatieminima preocupacdo com a producdo e as
pessoasl.9 preocupa-se com as pessoas, mas quanto a producdo sua orientacdo €9riinima;
preocupacao com a producdo, ja com as pessoas € mintmabjetiva a conquista de resultados
sem muito esforco, atingindo minima satisfacd® énfase na producdo e énfase nas pessoas,
considerado o estilo de exceléncia, como pode ser observado na figura - 2:

Figura -2: O Gride Gerencial
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Fonte: BLAKE & MOUTON,1980.

Elaboracdo: LONGARAY & GIESTA, 1999.

Até entdo, os enfoques dados as teorias de lideranca eram objetivos, mas ndo englobavam um fator
essencial: a situacdo. E na abordagem situacional de lideranca que essa variavel sera levada em

consideracédo. Para Robert Tannenbaum e Warren Schmidt, a lideranca baseia-se em trés aspectos:



forcas no gerenteque vem a ser a motivacdo interna do lider e fatores externos que ele sofre;
forcas no subordinadoque sdo a motivacdo externa, proveniente do lider, e fatores externos que
atuam sobre os subordinadogpegas na situacdoque sao as condi¢des pelas quais a lideranca é
exercida. E através dessas trés forcas que o lider é capaz de escolher um estilo de lideranca que vai

adotar naguele momento, com aquelas variaveis, para poder sintoniza-las.

A teoria de “Escolha dos Padrbes de Lideranca” apresentoticaminuum” de padrdes de
lideranca (Tannenbaum & Schimidt, 1958, apud Chiavenato, 1999, p. 574). O lider que atua a
esquerda tende a adotar estilo autocratico, ja aquele que atua a direita tende a adotar estilo
democratico e participativo

Figura -3: Continuum de lideranca
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Fonte: CHIAVENATO, IDALBERTO, 1999.
Elaboracdo: LONGARAY & GIESTA, 1999.



Fred Fiedler foi um grande contribuinte da abordagem situacional por ter desenvolvido o “Modelo
Contingencial de Lideranga Eficaz”. Sua teoria se baseia em trés fatores situapoaaisde

posicao do liderestrutura da tarefa relacao entre lider e membros

O poder de posicasem a ser a autoridade que o lider possui, independente de suas caracteristicas
pessoais, levando em consideracao o “valor” do cargo e a prépria estrutura Estmalra da

tarefaé o quanto a tarefa esta estruturada, ou seja, se as atividades sao rotineiras e especializadas ou
vagas e indefiniveis. Jaraelacé@o entre lider e membraS o tipo de relacéo existente entre o lider e

seus subordinados. A partir da determinacao desses fatores é possivel um resultado, considerando o

seguinte modelo (Chiavenato, 1999, p. 576):

Figura -4: Abordagem situacional de lideranca

Fatores situacionais Favorabilidade situacional Desfavorabilidade situacional
Maior poder de posi¢éo Menor poder de posi¢ao
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Fonte: CHIAVENATO, IDALBERTO, 1999.
Elaboracdo: LONGARAY & GIESTA, 1999.

A Teoria do “Caminho — Objetivo'Rath — goa) foi desenvolvida por Robert House, por volta dos

anos 70. A teoria do caminho - meta afirma que a responsabilidade do lider € aumentar a
motivacdo dos subordinados para atingir objetivos individuais e organizacio(@msavenato,

1999, p. 578). Foi baseado nessa teoria que, na parceria de Dessler, House sugeriu quatro tipos de

lideranca:

* Lider apoiador trata os subordinados igualmente e se preocupa com seu bem-estar.



o Lider diretiva extremamente objetivo, se comunica para dizer exatamente o que

pretende. Planos e padrdes sao objetos de seu trabalho e bases do seu comportamento.

« Lider participativo valoriza e encoraja os subordinados para que participem na tomada

de decisédo e déem sugestodes.

 Lider orientado para objetivos ou resultadormula objetivos desafiadores, se
preocupa com o desempenho de alta qualidade e com as melhorias continuas do
desempenho atual.

De acordo com House e Dessler, esses tipos podem ser praticados pelo mesmo lider em varias
situacOes, o que faz desse estudo mais dinamico em relacdo ao de Fiedler. A teoria caminho —
objetivo considera dois tipos de variaveis importantes: as caracteristicas pessoais dos subordinados

e as exigéncias externas que incidem nos subordinados.

As investigacfes sobre o tema lideranca ndo param por ai. O enfoque dado hoje em dia é para a
conceituacado deautoliderancano contexto das equipes autogerenciadas; para a diferenca entre
administradores e liderese, principalmente, para as teorias de lideratgasacional e
transformadorao que reflete na concepcéo de lider carismatico.

As equipes autogerenciadas exigem um tipo diferente de lideraSeaedideranca Esse termo
descreve o lider como uma pessoa dligera os outros para que eles possam liderar a si
proprios’(Manz e Sims, 1996, p. 202). Partindo desse pressuposto, as equipes autogerenciadas
sugerem a autolideranca dos seguidores de forma a facilitar a independéncia do grupo. Essa idéia
esta sintetizada numa citacdo de Lao-Tsé — antigo fildsofo chinés, fundador do Taois@o — : “
melhor de todos os lideres é o que ajuda seus seguidores para que eles ndo precisem’mais dele
(apud Manz e Sims, 1996, p. 202).

Nomes como Lapierre, Kouzes e Posner sdo lembrados quando fala-se em divergéncias entre
administrador e lider, entretanto quem mais se destaca no estudo de tais diferencas é Warren
Bennis, considerado um dos profetas sobre lideranca:

* “0 gerente administra, o lider inova;

* 0 gerente é uma copia, o lider é original,



* 0 gerente focaliza-se em sistemas e estruturas, o lider focaliza-se nas pessoas;
* 0 gerente tem uma viséo a curto prazo, o lider tem a perspectiva do longo prazo;
* 0 gerente pergunta como e quando, o lider pergunta o que e por qué;

* 0 gerente tem seus olhos sempre nos limites, o lider tem seu olhos sempre nos

horizontes;
* 0 gerente limita, o lider da origem; o gerente aceitaius qupo lider o desafia;
* 0 gerente é o classico bom soldado, o lider é a propria pessoa;

* 0 gerente faz certo as coisas, o lider faz as coisas téBasnis, apud Bergamini,
1994, p. 108).

3 PRESSUPOSTOS PARA UMA NOVA ABORDAGEM

A teoria “Transacional e Transformadora de LiderancEar{sactional and Transformational
Leadership foi criada por James McGregor Burns, em 1978. Apesar de o estudo ter sido formulado
ha mais de duas décadas, a sua analise e divulgacdo, principalmente no Brasil, ndo foi muito

abrangente.

A lideranca transacional ocorre quando contatos sao efetuados, entre lider e seguidor, com o
objetivo de troca, que pode ser politica, econbémica, psicoldgica, entre outras. A relacdo entre as
partes continua a medida que o interesse mUtuo permanece, ao passo que a troca é rompida quando

ndo ha mais participacdo de um dos beneficiarios.

Na sua pesquisa, Burns analisou lideres e subordinados, que inclinavam-se pela lideranca de
transacédo, de acordo com suas trocas, e classificou-asbeins emprego por voto, por exemplo;

e pouco Obvioscomo compromissos, respeito ou confianga mutua. Ha dois fatores importantes na
lideranca transacionafjestdo por exceca@ intervencdo do lider s6 acontecera se os padrées ndo
estdo funcionando bem, caso contrario ele permanece com o0s antigos méistdos de
recompensaos esforcos dos seguidores sao retribuidos por recompensas e cabe ao lider explicar a
forma de conseguir o prémio que foi por ele determinado.



Ja a lideranca transformadora caracteriza-se pela harmonia entre lider e seguidor, uma vez que nao é
a subordinacdo o que importa e sim as necessidades, motivacdes e valores dos seguidores, ou seja, 0
lider os assume como pessoas totais. Segundo Bornssultado da lideranca transformadora é

uma relacao de estimulo mutuo e elevagcdo que converte seguidores em lideres e pode converter

lideres em agentes morai@pud Hegerman, 1999).

“Diferentemente dos estilos mais racionais de lideran¢a, em que o lider utiliza prémios, como salarios e
promocdes, para incentivar os trabalhadores, o lider de transformacéo vai um nivel adiante, mobilizando
as pessoas para as mudancas organizacionais e despertando suas emocdes para o trabalho que realizam.
Ao fazer isso, esse tipo de lider apela para o sentido de valor e significado que as pessoas possuem”
(Goleman, 1998, p. 212).

Assim como os lideres transacionais, os transformadores tém trés fatores que os caracterizam:
consideracdo individualizadao lider se dedica aos subordinados preocupando-se com suas
necessidades, estimulando-os e tratando-os com resesifmulo intelectualo lider ensina a
analisar uma questao por varios angulos, viabilizando a resolucdo de problemas por parte dos
seguidores; ecarisma que é uma das principais e mais analisadas caracteristicas do lider
transformador. O lider carismatico tem: habilidade interpessoal que espira orgulho, confianca, fé e
respeito, de um modo quase magico; facilidade de comunicacdo; e uma grande capacidade de ver o

que é realmente importante, o que ocasiona a sua eficacia.

“Administrando os sentidos ligados a situacgéo, o lider, na verdade utiliza uma forma de poder simbdlico
que exerce a influéncia decisiva sobre a maneira pela qual as pessoas percebem a sua realidade e,
consequentemente, sobre a maneira de agir. Os lideres carismaticos parecem ter uma habilidade natural
para, dessa forma, criar o sentido” (Morgan, 1995, p. 182).

No entanto, os estudiosos sdo unanimes em dizer que essa caracteristica independe da pessoa dc
lider ou da sua personalidade, uma vez que essa qualidade € atribuida pelos seguidores a ele. Yukl
sintetiza essa idéia descrevendo o carisma:

“... resultado das percepcdes que os seguidores tém sobre as qualidades e comportamentos dos lideres.
Essas percepcdes sdo influenciadas pelo contexto da situacdo de lideranca, assim como pelas
necessidades dos seguidores individuais e coletivos” (apud Bergamini, 1994, p. 112).



4 CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi o de realizar uma revisédo bibliografica no que tange o tema liderancga.
Dentro desse intento, infere-se que ha diversas teorias dispostas nas devidas abordagens, que séo
distintas pela forma e enfoque dado nos pressupostos de seus estudos. Modelos, gréficos, listas,
esquemas e quadros foram feitos para divulgar as suas metodologias, no entanto houve criticas e

alguns estudos destacam-se em qualidade e amplitude de acgéao.

Numa analise ampla sobre o assunto percebemos que ha quatro ramos de teorias. O primeiro deles é
o que tentou identificar um ou mais perfis ideais de lider, mas foi muito criticada uma vez que nao

ha uma férmula Unica de lideranca, o comportamento das pessoas varia de acordo com a situacao e
algumas dessas caracteristicas sdo extremamente pessoais. O segundo é o que descreve estilos d
lideranca de acordo com a forma de agir do lider. Embora tenha sido bastante estudada, essa
abordagem nado considerava as circunstancias que o dirigente estava submetido. A terceira
abordagem trata da andlise situacional, ou seja, as condicfes e o contexto sdo observados e deles a
conclusédo é subtraida. Por fim, o quarto ramo que vem a ser aquele que estabelece a relacéo lider —

seguidor.

Dentro do contexto da teoria organizacional estudada hoje em dia, a quarta abordagem vem a ser a
mais contingente, levando-se em consideragcdo a ociosidade e apreensdo do ambiente atualmente, o
gue resulta na necessidade de mudancas. Isso ndo descarta a importancia e imprescindibilidade das

teorias anteriores, uma vez que todas tém sua contribuicdo no mundo da administracao.

Cabe ainda salientar que o lider é aquele que consegue estimular os subordinados e atingir, com
eficacia, os objetivos organizacionais, analisando e repensando a cultura da empresa. Por isso, a
lideranca eficaz exerce um papel definitivo e essencial na organizacao, oportunizando a mudanca e
obtendo progressivamente resultados positivos quanto a produtividade e a harmonia de relactes

humanas.
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