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Resumo: O artigo tem como objetivo através de estudos e dissertacbes sobre lideranca
produzidas pela UFSC, identificar os conceitos de lideranca, os autores mais citados para
fundamentar lideranca, sua evolucéo, suas formas, seus estilos, identificar as definicbes de
lider, as caracteristicas citadas como importantes no comportamento, ressaltando a
necessidade deste lider estar em continuo e as metodologias de pesquisa utilizadas. A presente
pesquisa caracteriza-se como qualitativa, descritiva e exploratdria, onde foram analisadas 11
dissertagdes de mestrado e 4 teses de doutorado.As metodologias utilizadas nas dissertacdes e
teses pesquisadas caracterizam-se como qualitativas quanto a abordagem do problema.Os
trabalhos apresentam uma diversidade de enfoques quanto as teorias de lideranga que podem
ser englobados em sete grandes grupos: lideranca situacional; lideranca e competéncia;
mudangas e novos paradigmas da lideranca; lideranca e gestdo do conhecimento; lideranca e
poder; lideranca e clima organizacional e estilos de lideranca.

1 Introducao

O ensino superior do Estado de Santa Catarina iniciou-se com a criacdo da Faculdade
de Direito, em 11 de fevereiro de 1932. Organizada inicialmente como instituto livre, foi
oficializada por Decreto Estadual em 1935. Na Faculdade de Direito germinou e nasceu a
idéia da criacdo de uma Universidade que reunisse todas as Faculdades existentes na Capital
do Estado. Em dezembro de 1960, foi criada a Universidade de Santa Catarina, reunindo as
Faculdades de Direito, Medicina, Farméacia, Odontologia, Filosofia, Ciéncias Econdmicas,
Servigo Social e Escola de Engenharia Industrial, sendo oficialmente instalada em 12 de
marco de 1962.

Posteriormente iniciava-se a construgcdo do "campus" na ex-fazenda modelo "Assis
Brasil", localizada no Bairro da Trindade, doada a Uni&o pelo Governo do Estado (janeiro de
1961). Com a reforma universitaria, foram extintas as Faculdades e a Universidade adquiriu a
atual estrutura didatica e administrativa (julho de 1969).

O Campus Universitario, atualmente integrado por cerca de 30.000 pessoas, dispde de
uma infra-estrutura que permite funcionar como uma cidade qualquer. Além de uma
Prefeitura responséavel pela administracdo do "campus”, ha 6rgdos de prestacdo de servicos,
hospital, gréfica, biblioteca, creches, centro olimpico, editora, bares e restaurantes, teatro
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experimental, horto boténico, museu, &rea de lazer e um Centro de Convivéncia com agéncia
bancéaria, servico de correio e telégrafo, auditorio, bar, restaurante, saldes de beleza
(masculino e feminino), sala de meios e cooperativa de livros e de material escolar.

A UFSC conta hoje com 76 cursos de P6s-Graduacédo stricto sensu, ja consolidados,
sendo 48 cursos de mestrado e 28 de doutorado, com grande producéo cientifica de destaque
no pais e no exterior; além de dezenas de cursos de pos-graduacédo lato sensu que, de acordo
com a demanda flutuante, se ajustam mais rapidamente as necessidades da sociedade.

Nesse contexto, de pesquisa, ensino, ciéncia e tecnologia tem-se como objeto de
estudo a lideranca e sua influéncia nas organizagdes, mormente qual seriam as abordagens
sobre lideranca que ja foram pesquisados no ambito da UFSC.

Portanto o artigo tem como objetivo através de um minucioso estudo nas dissertacdes
e teses produzidas na UFSC, identificar os conceitos apurados por cada pesquisador, assim
como o0s autores que mais sdo utilizados para fundamentar lideranca, sua evolugdo, suas
formas, seus estilos, identificar as definices de lider, as caracteristicas citadas como
importantes no comportamento, ressaltando a necessidade deste lider estar em continuo
aprendizado.

Foram pesquisados trabalhos que se encontram disponiveis na Biblioteca Universitaria
da Universidade Federal de Santa Catarina, em formato de dissertacdo ou de tese, em todos 0s
cursos de mestrado e de doutorado da Universidade, que séo de 48 e 28 consecutivamente.
Néo foi feita distin¢do de cursos, 0 que se buscava era a utilizacdo da teoria de lideranca como
variavel diretamente relacionada ao tema de pesquisa, buscou-se trabalhos que possibilitassem
identificar os conceitos de lideranca sua visdo em uma organizacao.

2 Procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa caracteriza-se como qualitativa, descritiva e exploratéria. Em um
primeiro momento fez-se um estudo bibliografico na busca da conceituacdo de lideranca. Na
sequéncia foi feito um levantamento de dados, relacionando os trabalhos, dissertacdes e teses,
referentes a lideranca que se encontram disponiveis na Biblioteca Universitaria da
Universidade Federal de Santa Catarina. Ressalta-se que as dissertacdes e teses analisadas tém
a lideranca como variavel diretamente relacionada com o tema e problema de pesquisa em
cada trabalho.

Os dados para pesquisa foram levantados a partir da consulta junto ao site da BU
(Biblioteca Universitaria), onde foi possivel localizar todos os trabalhos que se enquadrava no
objetivo de pesquisa. Paralelo a isto foi feito uma busca de dados relacionados aos nimeros
reais de teses e dissertacfes cadastradas, para que fosse possivel compreender quanto é
pesquisado sobre lideranga no todo da UFSC, ja que foram consultados todos o0s cursos de
mestrado e doutorado.

Tendo em vista que a literatura sobre lideranca € ampla e que existem diversos autores
que se dedicam ao estudo deste tema, o presente artigo objetivou levantar o que de real a
Universidade Federal de Santa Catarina produziu de pesquisas que resultaram em dissertagdoes
e teses, cujo assunto tinha em seu contexto principal a lideranca.

Os estudos se concentraram em formalizar um conceito comum, a partir dos autores
citados nos trabalhos, identificar as abordagens que foram relacionadas ao tema lideranca e
quais as metodologias utilizadas nos estudos.
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3 O conceito de lideranga desenvolvido pela pesquisa

Conceituar lideranca é uma tarefa desafiadora, pois varios sdo os enfoques
encontrados na literatura disponivel sobre o assunto. Bennis e Nannus (1988, p.15), ao
discorrerem sobre a questdo, propdem que lideres sdo aqueles que "delegam poder aos
empregados, a fim de que eles procurem novas maneiras de atuar". Todas estas concepcdes
possuem um trago em comum: o lider deve proporcionar ao seu liderado o apoio necessario a
motivacao no trabalho. Em outras palavras, ndo cabe ao lider influenciar o liderado a alcancar
um dado objetivo. A motivacdo para o alcance do objetivo deve ser intrinseca ao trabalhador.
Ao lider, cabe o papel de facilitador.

A Escola de Relagdes Humanas mostrou uma nova postura de tratamento e
consideracdo ao individuo, demonstrando que a participacdo dos funcionarios no processo de
deciséo possibilita que a producéo cresga progressivamente (KWASNICKA, 1991). Aliada a
esta teoria aplicaram-se as técnicas de dindmica de grupo de Kurt Lewin em 1939, e surgiram
entdo conceitos como motivagdo, comunicagdo e lideranga entre os grupos. Foi a primeira
corrente tedrica a tratar abertamente das questfes de lideranca influenciando no rendimento
dos grupos. Barnard em 1938 deu enfoque & cooperacdo entre as pessoas, ao invés de
coordené-las seguindo a linha da autoridade. Para ele, as pessoas estdo dispostas a cooperar e
sdo capazes de se comunicar a fim de contribuir para o alcance dos objetivos. Nesse caso, 0
homem pratica 0o que ele chamou de interacdo social, pois 0 homem estaria em constante
contato e troca com outras pessoas.

A énfase dada aos relacionamentos interpessoais estimulou muitos estudos acerca da
lideranga. As pesquisas realizadas sobre como os lideres deveriam ser ndo foram suficientes
para delinear uma teoria efetiva sobre lideranca. Partiu-se, entdo, no inicio da década de 50,
para outra etapa do estudo: como os lideres eficazes agiam, dai surgiu a Teoria dos Estilos de
Lideranca. Esse € um fator possivel de ser aprendido, diferentemente da Teoria dos Tracos de
Personalidade, em que o lider possui caracteristicas que lhe sdo inatas. O estilo é
compreendido como o conjunto de comportamentos relativamente longos que caracterizam
uma pessoa, independentemente da situacdo (FIEDLER E CHEMERS, 1981). Outra teoria de
lideranca classifica os Estilos de Lideranca, que englobam o estilo de tratamento despendido
aos funcionarios. Varia do mais autocrdtico ao mais liberal, intermediado pelo estilo
democratico, conforme a pesquisa encabecada por Lewin (1939).

Comportamento

Autocratico

Democrético

Liberal

Objetivos

O lider fixa as diretrizes
sem qualquer participacdo
do grupo.

As diretrizes sdo
debatidas pelo grupo, que
¢ estimulado e assistido
pelo lider.

H& liberdade completa para
as decisbes grupais ou
individuais, com
participagdo minima do lider

Atividades

As providéncias e as
técnicas para a execugao
das tarefas séo
determinadas pelo lider.

O grupo esboca as
providéncias e as técnicas
para atingir o alvo,
solicitando
aconselhamento  técnico
ao lider se necessério.

O lider assume técnicas e
providéncias para a
consecugdo  das  tarefas
quando solicitado. A
participagdo do lider ¢
limitada.

Diviséo das tarefas

O lider determina qual a
tarefa que cada um deve
executar, como também
seu  companheiro  de
trabalho.

A divisdo das tarefas fica
a critério do proprio
grupo. Cada membro
escolhe seu companheiro
de trabalho.

O lider ndo participa em
nenhum momento da divisado
de tarefas ou escolha do
companheiro de trabalho,
que fica completamente a
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cargo do grupo.

Feedback

O lider ¢ “pessoal” nos
elogios e nas criticas ao
trabalho de cada membro.

O lider procura integrar-se
ao grupo, em espirito, sem
encarregar-se muito das
tarefas, o lider ¢
“objetivo” e limita-se aos
fatos em suas criticas e

O lider ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou de
regular o curso dos
acontecimentos. Pronuncia-
se somente guando
perguntado.

elogios.

Quadro 1: Estilos de lideranca.
Fonte: adaptado de Chiavenato, 1993.

Para Follett (1997) o lider deve estar mais preocupado na coesdo do grupo do que em
exercer seu poder pessoal (KWASNICKA, 1991; LODI, 1984). Extraem-se de seus
apontamentos caracteristicas decisivas que compdem a lideranca; o primeiro requisito é
pertinente as habilidades técnicas, conhecimentos especificos para possuir proficiéncia. Os
lideres devem ter um profundo conhecimento sobre seu trabalho, devem ter o dominio de
técnicas, aprendendo tudo o que vai ao encontro do cargo que eles ocupam ou desejam
alcancar. Outro ponto ressaltado pelo autor dos elementos da lideranca é a:

habilidade de compreender uma situacdo global. O principal erro, ao
pensar na lideranga como residindo completamente na personalidade,
esta provavelmente no fato de que o lider executivo ndo é um lider de
homens apenas, mas de algo que estamos aprendendo a chamar de
situacdo global. Isso inclui fatos, presente e potencial, objetivos,
propdsitos e homens. A partir de uma confusdo de fatos, experiéncia,
desejos, objetivos, o lider deve encontrar o fio de unido. Devemos ver
um todo, ndo um mero caleidoscopio de pecas. Devemos ver a relacdo
entre os diferentes fatores de uma situacdo. Quanto mais alto vocé
conseguir chegar, mais habilidade desse tipo vocé precisa ter, porque
vocé tem uma mais ampla gama de fatos a partir dos quais estabelecer
as relagdes (FOLLETT, 1997, p.178).

Essa habilidade pode ser relacionada com as habilidades cognitivas, com o poder de
sintese, de pensar sistemicamente e de ver a situacdo global. Com efeito, ver a situacao
integralmente inter-relacionada ndo é suficiente, mas o lider deve vé-la também em
andamento, em evolucdo. Com isso, poderad antecipar o que vird pela frente, para, enfim,
poder influenciar na situacao futura.

Um dos primeiros estudos a respeito das habilidades de lideranca foi realizado por
Robert Katz (1974), onde identificava trés grupos de habilidades basicas que o lider deveria
possuir em grau variado, dependendo do nivel de administracdo que estivesse exercendo:

a) Habilidades técnicas: definidas como o entendimento e proficiéncia em uma
atividade especifica, que particularmente envolva métodos, processos, tecnicas e
procedimentos. Habilidade técnica envolve conhecimento especializado, capacidade analitica
e facilidade no uso de ferramentas e técnicas dentro de uma determinada disciplina.

b) Habilidades humanas: a habilidade humana é a capacidade que o lider deve ter
para trabalhar efetivamente como membro de um grupo e para obter esforco cooperativo do
grupo por ele liderado. A real habilidade em saber trabalhar com outras pessoas deve se tornar
uma atividade continua e natural, uma vez que a mesma envolve sensibilidade ndo s6 nos
momentos de tomadas de decisdes, mas também no dia-a-dia do comportamento de cada um.
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Para esta habilidade ser efetiva, a mesma deve ser natural e inconscientemente desenvolvida
e, da mesma forma, de modo consistente, ser demonstrada em cada acdo do individuo.

c) Habilidades conceituais: a habilidade conceitual consiste na capacidade de
visualizar o empreendimento como um todo, isto &, reconhecer como as varias fungdes dentro
da organizacdo sdo interdependentes, e como mudancas em cada parte podem afetar todas as
demais. Reconhecer relacionamentos, percebendo se os elementos significativos existentes em
cada situacdo, permitem ao lider ser capaz de atuar pro-ativamente, o que acarreta um fluxo
saudavel de cumprimento de atividades em toda a organizacéo.

Pode-se dizer que a habilidade conceitual incorpora consideracdes dos demais
aspectos, técnico e humano. Ainda que o conceito de habilidade seja a capacidade de
transformar conhecimento em acdo, o lider deve ser capaz de transitar entre as trés
habilidades, ao desempenhar atividades técnicas (habilidades técnicas), ter entendimento e
motivacdo em nivel individual e de grupo (habilidades humanas), promover a coordenagdo e
integracdo de todas as atividades da organizacdo conduzindo para um objetivo comum
(habilidade conceitual) (KATZ, 1974).

Na prética, estas habilidades encontram-se profundamente inter-relacionadas, sendo
dificil identificar onde uma termina e a outra comeca. Mas qual seria a habilidade mais
adequada para cada nivel da administracdo? Em niveis inferiores, a habilidade técnica ainda é
responsavel por muitos dos grandes avangos empresariais. A medida que o administrador se
move em direcdo ao apice da piramide organizacional, se afastando do processo operacional,
a necessidade da habilidade técnica torna-se menos importante, visto que 0 mesmo ja deve ter
preparado os subordinados e pode ajuda-los a resolver seus problemas. Ja no topo, a
habilidade técnica pode até ndo ser mais necessaria, e 0 executivo pode ainda ser capaz de
atuar eficazmente, se suas habilidades humana e conceitual estiverem bem desenvolvidas
(KATZ, 1974).

Katz (1974) retoma alguns conceitos que haviam sido abordados por Fayol (1950), no
que tange as fungdes administrativas. Em sua obra, "Administracdo geral e industrial”, Fayol
(1950, p. 15) concluia que, “a capacidade principal de um operario ¢ a capacidade técnica” e
que “a medida que se eleva a escala hierarquica, a importancia da capacidade administrativa
aumenta enquanto a da capacidade técnica diminui”.

A habilidade humana, capacidade de trabalhar com outras pessoas, é considerada
essencial para a administracdo efetiva em cada nivel. Entretanto, sua importancia seria maior
nos niveis mais baixos da hierarquia, onde a interacdo entre gerentes e subordinados €
elevada.

Para o nivel mais alto da administracdo, a habilidade conceitual se torna a mais
importante de todas. Um diretor-executivo pode ter deficiéncias de habilidade técnica ou
humana e, ainda assim, ser efetivo, se contar com subordinados que apresentem as demais
habilidades em grau elevado. Todavia, se sua habilidade conceitual for fraca, o sucesso de
toda a organizacao podera ser ameacado (KATZ, 1974). O trabalho de Katz trouxe referéncias
béasicas, que foram aprofundadas a medida que evoluiu o estudo sobre a lideranca.

As idiossincrasias dos lideres nesse ambiente dinamico englobam o desafio ao status
quo, o desenvolvimento de uma visdo condizente com a realidade, a criagdo de estratégias
para implementar essa visdo, a comunicacao efusiva da visdo no sentido de conquistar adeptos
a ela, a delegacdo de poder as pessoas que estdo ao seu redor, o depoésito de confianga nas
pessoas para que possam criar e implementar aquela visdo (KOTTER, 1998).

Para revolucionar o treinamento gerencial, Covey (1994) sugere um novo mapa
mental, uma lideranca baseada em principios. Com esse paradigma, os lideres podem
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transformar sua organizagdo e as pessoas que a compdem, “comunicando visdo dos fatos,
esclarecendo propositos, tornando o comportamento compativel com as crencas e alinhando
procedimentos com principios, fungdes e objetivos. As pessoas poderdo, entdo, alcancar um
elevado sentido de compromisso com os objetivos da organizacao” (COVEY, 1994, p.47).

De acordo com Senge (1990) é preciso quebrar os modelos mentais. Estabelecer uma
autodisciplina que leva a auto-superacdo, fazendo com que os problemas, dificuldades e
desafios surgidos sejam resolvidos de modo mais tranquilo, sem o receio de confrontar o
status quo. A transformacédo da lideranca ocorre quando se exercitam as oito caracteristicas
dos lideres baseados em principios, segundo os ensinamentos de Covey (1994):

1) Estdo continuamente aprendendo: sua competéncia e capacidade de realizacdo de
tarefas estd sempre em expansdo; desenvolvem novas habilidades e interesses, a maior parte
da energia para o aprendizado e crescimento € espontaneamente gerada e autoalimentada.

2) Estdo voltados para o servigo: encaram a vida como uma missdo e ndo uma
carreira, a cada dia se colocam voluntariamente a disposicao do servico.

3) Irradiam energia positiva: tem aparéncia alegre, agradavel e feliz. Sua atitude é
otimista, positiva e seu espirito é entusiasta, esperancoso e cheio de fe.

4) Acreditam nas outras pessoas: acreditam no potencial subjacente de todas as
pessoas; ndo se sentem engrandecidas ao se defrontarem com as fraquezas dos outros; nao
rotulam as pessoas, evitam prejulgar, categorizar ou estereotipar, esta atitude cria um
ambiente propicio ao crescimento e a oportunidade.

5) Suas vidas sdo equilibradas: sdo socialmente ativas, possuindo varios amigos;
mantém-se atualizadas em relacdo aos assuntos e eventos mais recentes; sdo intelectualmente
ativas, com muitos interesses; séo fisicamente ativas; divertem-se imensamente, distraem-se
muito; possuem um humor saudavel; sdo dotadas de alta consideracdo e honestidade para
consigo mesmas; reconhecem seu proprio valor, que se manifesta através de sua coragem e de
sua integridade. Comunicam-se de forma aberta, simples, direta e ndo-manipuladora; pensam
em termos de continuos, prioridades e hierarquias, mas mantém principios absolutos; suas
acOes sdo proporcionais a situacdo, ponderadas, temperadas, moderadas, sabias; vivem
sensatamente no presente, planejam cuidadosamente o futuro, e adaptam-se com flexibilidade
as circunstancias mutaveis; tém boa vontade em admitir e esquecer erros, em executar com
alegria as tarefas que os esperam; ndo precisam manipular, seja através do medo ou da
autopiedade; sentem-se genuinamente felizes com os sucessos dos outros; aceitam tanto o
elogio quanto a culpa de forma equilibrada; para eles o Unico fracasso real é a experiéncia
através da qual nada foi aprendido.

6) Disponibilidade de correr riscos: um de seus principios definidos é a flexibilidade;
sua seguranca estd em sua iniciativa, expediente, criatividade, forca de vontade, coragem,
energia e inteligéncia, ao invés de depender da seguranca, protecdo e abundancia das areas de
conforto; buscam territérios desconhecidos, certos de que irdo ao encontro do crescimento e
de novas contribuicdes.

7) S&o sinérgicas: sdo catalisadoras de mudancas; trabalham de forma &rdua e
inteligente, sendo extremamente produtivas, mas de formas novas e criativas; em trabalhos de
equipe procuram complementar suas fraquezas com a forga dos outros; delegam poderes para
obter resultados, uma vez que confiam nas forcas e capacidades alheias; ndo se sentem
ameacadas pelos outros serem mais fortes em determinados aspectos; em negociagoes
procuram focalizar nos interesses e preocupacdes das outras pessoas, ao invés de disputar
posicOes; aos poucos, sua sinceridade é reconhecida pelos outros, que tornam-se parte de um
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processo criativo de solugdo de problemas; chegam entéo a solugdes sinérgicas, superiores as
obtidas por conciliacdo, onde todos cedem e recebem pouco.

8) Exercitam-se pela auto-renovacdo: regularmente exercitam as quatro dimensdes
humanas — fisica, mental, emocional e espiritual; mantém atividades fisicas regulares
(aerdbicas, alongamento e resisténcia); exercitam suas mentes através da leitura, solucdo
criativa de problemas, escrevendo ou visualizando; emocionalmente, esforcam-se para serem
pacientes, desenvolverem empatia, e aceitar a responsabilidade por suas vidas, decisdes e
reacOes; espiritualmente, se dedicam a oracdo, meditacao, jejum ou estudo das escrituras.

Covey (1989) apresenta uma relacdo entre os habitos e principios dos lideres, onde
pode-se constatar: ser pro-ativo (Responsabilidade / Iniciativa); comecar com o fim ja em
mente (Visdo / Valores); colocar o mais importante em primeiro lugar (Integridade); pensar
em termos de todos vencerem (Respeito / Beneficio muatuo); buscar antes compreender,
depois ser compreendido (Compreensdo mutua); gerar sinergia (Cooperacao criativa); afinar o
instrumento (Renovacéo).

Em outra obra, Covey (1996) identifica trés funcdes basicas para a liderangca no novo
paradigma: explorar, alinhar e dar autonomia. A atividade de explorar vincula-se ao
atendimento das necessidades dos clientes e de outros grupos de interesse a partir de seus
valores e visdes, por meio de um plano estratégico. Como sdo as pessoas que desenvolvem
programas e sistemas, elas precisam estar sintonizadas com a visdo, missdo e estratégia da
organizacdo. Ai elas estdo alinhadas, pois procuram realizar a visdo criando e aperfeicoando
continuamente as estruturas e os sistemas que atendem a essas necessidades.

PressupbBe-se que as atividades dos lideres sejam baseadas nos principios
anteriormente descritos, e a terceira e Gltima funcdo béasica consiste em criar condi¢bes de
sinergia, em que aflora a iniciativa natural dos individuos (empowerment). Isso significa
confiar nas pessoas e no potencial que elas possuem, latente ou manifesto. Essas pessoas,
alinhadas com a missdo, visdo e estratégia da organizacdo, comecam a mesclar esses
propositos a seus objetivos e missao pessoais.

A lideranga, segundo Tannenbaun et all (1972, p.114) ¢ a “influéncia interpessoal
exercida em uma situacgdo, por intermédio do processo de comunicacao, para que seja atingida
uma meta ou metas especificadas. Sempre envolve tentativas por parte do lider (influenciador)
para afetar (influenciar) o comportamento do seguidor (influenciado) ou seguidores numa
situagdo”.

Hall (1984, p.116) defende que “a lideranca organizacional ¢ uma combinagdo de
fatores. O mais Gbvio deles é a posicdo elevada da organizacdo. Esta fornece ao lider a base
do poder e leva aos seus seguidores a expectativa de que ha um direito legitimo naquela
posicdo e de que o lider, de fato, se empenhara no processo de lideranca, modelando-lhes os
proprios pensamentos e acdes e executando as funcdes de lideranca para a organizagdo como
um todo. Isso pode ser observado quando ha uma sucessdo na liderangca e os seguidores
expressam a esperanca de que a nova pessoa fornecera o que a antiga nao ofereceu”.

Carvell (1980, p.215) afirma que “a lideranga requer mais do que a habilidade
administrativa. A lideranca € um processo de guiar, dirigir e influenciar as acdes de outros em
direcdo a algum objetivo”.

Proporcionar a capacitacdo do funcionario, sabendo explorar suas aptiddes e faculdade
inerente ao papel do lider facilitador, que deve dar suporte a sua area para enfrentar as agruras
no ambiente de trabalho, servindo como facilitador e integrador, ndo como agente fiscalizador
e intervencionista (BRIDGES, 1995). Para Harman e Hormann (1990) o lider atual tem muito
mais ligagdo com a transmissdo de uma visdo orientadora, pois 0 gerenciamento esta
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relacionado com a nocdo de crescimento do poder pessoal e da expansdo da autoridade
interna. Desse modo, o gerenciamento passa a ser “uma questao de encorajar o outro para que
desenvolva e use muito mais sua propria capacidade de criagao” (HARMAN E HORMANN,
1990, p. 38). Para Bennis (1996, p.86) “[...] a questdo ndo ¢é tornar-se lider, é tornar-se vocé
mesmo, usar-se completamente — todas as suas capacidades, talento e energia — para que sua
visdo se manifeste. [...] Em suma, vocé precisa ser a pessoa que decidiu ser e desfrutar o
processo de transformagao”.

Para Weber (1996), as qualidades emanadas da pessoa do lider sdo denominadas de
carisma e, aquelas provenientes do meio séo entendidas como derivadas da burocracia, como
estruturas racionais e legais. Weber desejava, com esta analise, identificar tipos ideais, mas
observou que, na pratica, a autoridade repousava em diversas bases e que o carisma do lider
dependia dos seguidores em reconhecé-lo.

Trice e Beyer (apud NUR, 1998), a partir da definicdo de Weber a respeito da
lideranca carismatica, afirmam que o carisma é atribuido a pessoas extraordinariamente
talentosas que, durante uma crise social ou situacdo de desespero, sdo capazes de implementar
idéias que possibilitam solugdo da crise.

Bass (1990), fazendo levantamento histérico dos estudos sobre lideranga, diz que o
primeiro escrito a mencionar as palavras lideranca, lider e seguidores remonta aos egipcios e
data do ano 2300.

Na filosofia grega, Platdo destaca como requisito de lideranca a capacidade de pensar.
Sob este ponto de vista, Platdo apresenta, segundo Jennings (1970), na Republica, a linha
divisoria entre pensamento e acao, afirmando que agquele que sabe ndo necessita agir e aquele
que age nao necessita de pensamento e conhecimento. Desta maneira, enquanto o lider pensa,
0s seguidores agem.

Magquiavel (1976) na sua obra O Principe, no século XVI, analisou o poder pessoal e o
poder de posicao, concluindo que é melhor ser ao mesmo tempo amado e temido, mas que no
caso de se ter um s0 tipo de poder, a escolha recai sobre o poder de posicéo, pois, segundo
este autor, um relacionamento baseado no temor tende a ser mais duradouro, porque a pessoa
precisa estar disposta a sofrer as consequiéncias para romper o relacionamento.

Uma visdo mais abrangente de lideranca estd na definicdo apresentada por Senge
(2000, p.28) quando a concebe como “a capacidade de uma comunidade configurar seu futuro
e, especificamente, de sustentar seus processos de mudancgas significativos, necessarios para
que isto aconteca”. A idéia comum apresentada por muitos autores estd vinculada a lideranca
como maneira de influenciar as atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos de outras
pessoas. Em muitos casos, o lider ndo tem um titulo formal na instituicdo, podendo surgir de
interacdes informais de grupos de trabalho.

Alguns tracos desejaveis para o lider s&o: inteligéncia, otimismo, empatia,
criatividade, flexibilidade, tolerancia, amabilidade, responsabilidade, confianga, sendo
considerados por Hersey e Blanchard (1986) essenciais para uma lideranca eficaz.

A pesquisa inicial de estilo de lideranca, que se tem registro, é atribuida a Lewin
(1959), demonstrando que um mesmo grupo de pessoas se comporta de diferentes maneiras
guando interage com diferentes lideres. Este estudo foi desenvolvido depois da Il Guerra
Mundial na América do Norte. O autor desenvolveu um conjunto de investigacGes sobre
atmosferas de lideranga, aplicando no seu trabalho o método experimental no qual pretendia
observar e comparar os efeitos de diferentes tipos de lideres, quais sejam: autoritario ou
autocratico, democratico ou participativo e liberal ou laissez-faire, conforme apresentado no
quadro 2, os Estilos de comportamento do lider.
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AUTORITARIO DEMOCRATICO LIBERAL
O lider determina as tarefas. Os membros sao livres para trabalhar, | O lider ndo participa da atribuicao

podem escolher e a divisdo das tarefas | de tarefas.
é deixada ao grupo.

As execucles das atividades sdo | A atividade é discutida. Os passos | Subsidios sdo oferecidos pelo lider,
ditadas pela autoridade, um de |gerais para as metas do grupo sdo | que deixa claro que ele fornecera
cada vez, de modo que futuros |esquematizados e, quando o |informacBes quando solicitado.
passos ficam, em grande parte, | aconselhamento técnico é necessario, | Fora isso, o lider ndo toma parte na
incertos. 0 lider sugere dois ou mais | discussdo

procedimentos alternativos, entre os
quais o grupo pode escolher.

Pessoal nos elogios e criticas do | O lider é "objetivo" ou "orientado aos | Evita fazer comentarios sobre as

trabalho de cada um; permanece | fatos" em seus elogios e criticas. atividades dos membros, a ndo ser
distante da participacdo ativa. quando interrogado; ndo tenta
avaliar.

Quadro 2: Estilos de comportamento do lider
Fonte: Lewin (1959)

Observando o quadro 2, pode se evidenciar que quanto mais concentrada a autoridade
do lider, mais autocratico é seu comportamento, quanto mais decisdes forem influenciadas
pelos participantes do grupo, mais democratico € o comportamento; e, finalmente, quando o
lider transfere sua autoridade para os liderados, descentralizando o poder de tomar deciséo,
mais liberal é seu comportamento.

A evolucdo do modelo de lideranca apresentou dois tipos de comportamento diferentes
do tradicional, um orientado para a tarefa (autocratico) e outro orientado para as pessoas
(democratico), conforme quadro3, a seguir:

Democratico Autocrético
Estilos associados ao modelo democréatico Estilos associados ao modelo autocratico
Lideranca orientada para as pessoas Lideranca orientada para a tarefa
Lideranca orientada para as relagdes humanas Lideranca orientada para a producao
Lideranca orientada para a consideracao Lideranca orientada para o planejamento e
organizagao

Quadro 3: Estilos de lideranca
Fonte: Maximiano (2000)

Na descricdo do quadro 3 observa-se que, fundamentalmente na lideranca
democrética, a preocupacao € com as pessoas. O comportamento caracteristico do lider é:
amigavel, incentivador, sabe ouvir, é atencioso e tem capacidade para trabalhar em equipe. Na
lideranca autocratica, a centralizacdo do lider é com a tarefa, com prazos, qualidade,
economia e custos.

Sanchéz (2001) apresenta um resumo sobre a evolucdo das teorias de lideranca
focalizada nas caracteristicas e nas limitacfes das principais teorias chaves, apresentadas no
quadro 4:

Teorias dos Tracos de Personalidade

Caracteristicas LimitacOes

- 0 lider possui caracteristicas intelectuais e fisicas; - falta de provas cientificas para fundamentagdo de uma
- 0 lider nasce mais do que se faz; teoria de tragos de personalidade;

- perspectiva individualista ou psicoldgica que ndo | - inexisténcia de tracos de personalidade universalmente
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considera o ambiente. validos;

- falta de pesquisas empiricas sobre correlacdo entre
tracos e eficacia do lider.

Teoria Comportamental

Caracteristicas LimitacGes

- define e diferencia estilos de lideranca que variam | - pouca consisténcia dos resultados das pesquisas;
quanto a efetividade do comportamento dos lideres; |- excluem-se variaveis tais como poder ou relaces de
- identificacdo de dimensBes que caracterizam o | classe;.

comportamento dos lideres. - visdo simples e estatica da lideranca, assim como dos
subordinados.

Teoria Contingencial ou Situacional

Caracteristicas LimitacGes

Exito do lider depende de: - a conduta das pessoas ndo é estética;

- estilo pessoal de lideranca; - os fatores que compdem a situagdo (propostos por
- caracteristicas concretas da situacao. Fieldler) sdo simplistas

Quadro 4: Evolugdo do conceito de lideranca
Fonte: Sanchéz (2001)

Desta forma, o exercicio da lideranca ndo se apdia exclusivamente nas caracteristicas
de personalidade do lider. A interacdo individuo/meio é uma constante e a lideranca € uma
conseqiiéncia dessa interacao.

4 Relacdo de abordagem e metodologia

Foram pesquisadas e analisadas 11 dissertacbes de mestrado e 4 teses de doutorado,
sendo que 3 dissertacbes (Psicologia, Histdria e Direito) somente utilizam a lideranca como
um adjetivo, ndo como uma teoria a ser estudada, conseqlientemente estas ndo entraram no
estudo da abordagem e metodologia. Assim como uma tese de doutorado (Engenharia de
Producdo) que se encontrava indisponivel no periodo do estudo (maio e junho de 2004).

DOUTORADO - TESES
CURSOS TOTAL PESQUISADAS % PESQUISADAS
Engenharia de produgdo 529 4 0,75

MESTRADO - DISSERTACOES

CURSOS TOTAL PESQUISADAS % PESQUISADA
Administracéo 574 5 0,87
Engenharia de produgdo 2497 3 0,12
Psicologia 113 1 0,88
Historia 194 1 0,52
Direito 574 1 0,17

Quadro 5: Dissertagdes pesquisadas (dados levantados em 14 de junho de 2004)

As metodologias utilizadas nas dissertacfes e teses pesquisadas caracterizam-se como
qualitativas quanto a abordagem do problema. A opcdo pelo método qualitativo se justifica
pelos tipos de problemas analisados, baseados em atributos de comportamento, e pela
intencdo de compreender os fenbmenos estudados de forma mais aprofundada. Dentro do
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processo de pesquisa qualitativa, quanto aos meios e procedimentos de pesquisa foram
utilizados: estudo de caso, pesquisa bibliografica, pesquisa documental e analise de contetdo.
Os resultados da analise da metodologia sdo exibidos no quadro a seguir:

Quanto aos meios / procedimentos de pesquisa Teses/dissertacdes
Bibliogréafica 02
Documental 01
Anélise de Conteldo 07
Estudo de caso 01
Total 11

Quadro 6: Analise de metodologia

Os trabalhos estudados apresentam uma diversidade de enfoques quanto as teorias de
lideranca que podem ser englobados em sete grandes grupos:

1) Lideranca Situacional: a lideranca situacional baseia -se na premissa de que para
pessoas com pouca capacidade e disposicdo € preciso mais controle e estruturacdo das tarefas.
A medida que a pessoa va se tornando capaz, o controle deve ir diminuindo e o apoio s6cio -
emocional deve ir aumentando. Uma vez que a capacidade e a disposicdo tornam-se ainda
maiores, o lider deve diminuir ainda mais seu controle e também seu comportamento de
relacionamento. Finalmente, para pessoas com alta maturidade, ja ndo é mais necessario apoio
socio -emocional. Estas pessoas preferem a autonomia, sentindo-se satisfeitas quando as tarefas e
as decisdes sdo deixadas por sua conta. Porém, isto ndo quer dizer que haja menos confianca
mutua e amizade entre lider e liderado. Pelo contrario, a confianca e a amizade sdo maiores ainda,
mas o lider precisa adotar menos comportamento de apoio para provar isso.

2) Lideranca e competéncia: os trabalhos pesquisados buscam compreender a
integracdo entre aspectos de lideranca e competéncias do profissional da informacéo nos mais
diversos ambientes, sobretudo, em organizacGes contemporaneas, entendidas, segundo Capra
(1998, p.96), “como organismos vivos, adaptaveis aos impulsos da realidade, em que o
controle é substituido pela cooperacdo, didlogo e colaboracdo e a lideranca passa a
transcender cargos detentores de poder”. Esse diferencial pode ser buscado com o uso
adequado da informacao, por sua vez, intimamente relacionada a qualidade do sistema que se
dispde em relagdo aos concorrentes. Compreender 0s aspectos da lideranga e de competéncias
significativas na percepc¢do do profissional da informacdo, estudando a postura de lideranca
do profissional da informacdo frente as novas tecnologias da informacdo e comunicagéo, com
a verificacdo da realidade demandada no desempenho das fungées cotidianas do profissional
da informacdo e dos seus representantes, quanto a lideranca e competéncia, e ainda,
sistematizar os aspectos integrantes da lideranca e da competéncia para os profissionais da
informagéo.

3) Mudangas e novos paradigmas da lideranga: constatando a emergéncia de novos
paradigmas associados a pessoas com uma postura mais critica no ambiente de trabalho, as
pesquisas realizadas nesta linha visam ao levantamento das categorias tedrico-empiricas de
lideres de projetos de mudanca capazes de abracar as transformacgdes e disseminar uma
conduta receptiva a participacdo de todos os membros das organizagdes.

4) Lideranga e gestdo do conhecimento: os pesquisadores analisam como o capital
lideranca, baseado em seus modelos mentais e em seu estilo de lideranca, percebem,
conduzem e interferem na transformac&o organizacional com vistas a gestdo do conhecimento
em uma organizagdo. No que se refere aos lideres, implica reavaliar a forma que conduzem o
relacionamento com seus liderados e a sua lideranca frente as mudancas organizacionais.
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5) Lideranca e poder: lideranca e poder sdo conceitos intrinsecamente relacionados
que determinam as estruturas de relacdes atitudes e comportamentos no ambiente
organizacional. Entende-se por poder a capacidade de exercer influéncia, ou seja, a
capacidade de mudar as atitudes de individuos ou grupos e lideranca € o processo de dirigir e
influenciar as atividades relacionadas as tarefas dos membros de um grupo (STONNER E
FREEMAN, 1985).

6) Lideranca e clima organizacional: existem varios conceitos cognatos que podem
sugerir a definicdo de clima organizacional. Argyris (1968) usa o conceito de clima
organizacional como sinénimo de cultura organizacional. Segundo o autor, este tem a
vantagem de ligar o conceito com os componentes de cultura. Entretanto, se nds tomarmos
cultura como significando um conjunto de crencas, valores e normas que constituem padrdes
de orientacdo do comportamento, o conceito de cultura parece ser vasto para a definicdo de
clima organizacional.

7) Estilos de lideranca: nos estudos sobre o comportamento do lider a maioria dos
autores utiliza-se da expressdo “estilo de lideranga” para predizer alguns tipos de
comportamentos habituais nesta funcdo. E agir de maneira semelhante em situacéo
semelhante. Hershey e Blanchard (1970) usam, as palavras personalidade e estilo o que
permite adotar a definicdo para conceituar estilos de lideranca: “a personalidade e estilo de
lider de um individuo é o padrdo de comportamento que apresenta quando participa da
direcdo de atividades de outros”.

5 Consideracdes finais

Lideranca € um fator, inevitavelmente, presente em todas as organizac@es, e por este
motivo, amplamente discutido em bibliografias especializadas. Autores como Drucker,
Covey, Tichy, Senge e Kotter, entre outros, cujas obras sdo consideradas de referéncia
abordam os mais diversos ambitos das teorias de lideranga, buscando sempre compreender e
ressaltar a atencdo que se deve dar ao tema em questao.

Dentro de uma organizagdo a funcdo do lider se desenvolve naturalmente, porém o
sucesso do empreendimento, o desenvolvimento e alcance das metas e objetivos, tém ligacdo
diretamente proporcional a atuacdo do lider. Entretanto, isto ndo quer dizer que ele deva ser o
centro das atencfes, como em um jogo de futebol, por exemplo, onde podemos comparar o
desempenho do lider ao do treinador do time, que coordena, define as jogadas, a estratégia, a
pessoa certa na posicdo certa; e que ao final do jogo, se o resultado for positivo, ele passa
despercebido, caso contrario, com resultados negativos, o treinador passa a ser taxado de
vildo, arriscando-se até perder o cargo.

Tendo em mente a importancia da lideranca e o grande numero de publicacOes a
respeito, acreditava-se que 0 mesmo ocorreria na academia, neste caso a Universidade Federal
de Santa Catarina. Porém, os resultados obtidos com a pesquisa foram uma quantidade infima
de teses e dissertacGes que abordassem este tema. Isso levantou alguns questionamentos: por
que um assunto tdo discutido na literatura recebe tdo pouca atencdo dos pesquisadores? E,
sera que esta pouca atencdo decorre exatamente desta grande gama de publicagdes, levando os
pesquisadores a nao visualizarem novas abordagens, considerando o assunto esgotado?

Percebeu-se ao estudar as teses e dissertacdes que ainda h4 muito a ser pesquisado,
autores recentes que ndo foram citados e teorias que ndo foram aplicadas tanto em ambito
académico guanto organizacional, contrariando a hipotese de que o assunto ja esteja esgotado,
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e sim que ainda ha muito que se apurar relacionado a este tema, que € fundamental as
organizacoes.
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