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Dedico a Jesus Cristo, maior lider de
todos os tempos, por ser sempre 0
meu reflgio, minha rocha e fonte de
minha inspiracéo.



“Um lider € o melhor quando apenas se sabe
que ele existe.

Nao tdo bom quando é honrado e louvado.
Menos quando € temido e pior quando
odiado.

Mas de um bom lider, quando seu trabalho
estiver terminado e sua obra completa, todos
dirdo: Fomos nés que fizemos.”

( Lao-tsé)



RESUMO

Jacomo, Oracina de Oliveira. Lideranga como instrumento de gestdo. Realizar
um estudo sobre a importancia do desenvolvimento do potencial de lideranga nas
organizacbes € ndo querer, apenas, compreender o fendmeno, mas é também mostrar a
crucial e inadiavel necessidade de administrar com as pessoas. Este estudo aborda
lideranca sob enfoques diferenciados e a distingue de chefia, bem como, apresenta o
desenvolvimento do potencial de lideranca, o trabalho em equipe e o comprometimento de
todos os colaboradores, como elementos de suma importancia quando se busca otimizar
acdes empreendedoras para alcancar os objetivos das organizacgdes, independentemente
da area em que atuam. Enfatiza a responsabilidade dessas organiza¢gbes na formacao de
lideres multifungbes capazes de promover estratégias competentes e flexiveis que garantam
solu¢cBes ageis e adequadas para que elas superem o0s obstaculos e as incertezas do
amanha e sobrevivam aos desafios dos novos tempos. Reconhece que o0 éxito das gestbes
estratégicas das empresas dependera da sua capacidade de se organizar e de possuir
lideres participativos, inovadores e criativos. Nao sdo os objetivos ou as metas que levam as
organizacbes até onde elas vao; sdo as pessoas. Coloca o capital intelectual como sendo o
maior patriménio de uma organizacao: 0s novos ativos das empresas. Mostra os diversos
estilos de lideranca com enfoques precisos, que podem ser apropriados aos diversos
momentos vividos pelo lider do novo milénio.

Palavras-chave: Potencial; pessoas; lideres,; gestéo estratégica; patriménio.
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tudy about the importance of leadership polential development in organizgtions is not just
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necessity of managing with the people.This study handles leadership on the view of
differing approaches, and distinguishes the leadership, as well as, presents the
development of leadership potential, the teamwaork and the commitment of all co-workers, as
elements of a very high imporiance when searching for optimizing enterprising actions o
reach the goals of the prganizations, not depending on the acling area. It emphasizes the
responsibility of these organizations in the training of multifunctional leaders, able to
promote competent and flaexible strategies that assure suitable and efficient solutions so that
they can overcome the obsiacles and the unceriainties of the future and survive the
challenges of the modern times. It recognizes that the success of the company management
strategies will depend on its capacilty of organizing itself and having participating ,
innovating and creative ieaders. It is not the objective or goal that places the
organizations where they are, but the people. It puts the intellectual capital as being the
biggest property of an organization: the new asseis of the enterprise. it shows different
styles of leadership that can be appropriate to the different moments lived by the leader of
the new millennium.

Key words: Potential, people; leaders; administration; property.
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1. INTRODUGAO

Para KOTTER (1999) a linha histérica da humanidade demonstra que as
transformagbes e as evolugcbes acontecem desde que o homem desenvolveu os
conhecimentos e habilidades necessarias para trabalhar o meio fisico, simplifica-lo e
transforma-lo segundo suas caréncias. Por ser criativo, ele inventou as roupas, os
abrigos, os instrumentos, as ferramentas, a linguagem e outros dispositivos que,
somados a estes, aceleraram os processos de mudanga, desencadearam o
progresso e o surgimento das organizagoes.

Tudo isto leva a crer que a mudangca é um fendmeno que vem
acompanhando o homem desde os seus primérdios. Por isso, as mudang¢as ja nao
surpreendem, o que causa espanto é a velocidade e a profundidade com que elas
acontecem.

Na grande arrancada rumo ao terceiro milénio, a humanidade por ser o
palco das transformagfes cada vez mais rapidas e expressivas, encara as
mudancas como uma constante na vida do homem e das organizagbes, e por
medida de sobrevivéncia, passa a conviver com elas procurando conciliar de
maneira natural e harménica, as necessidades pessoais e profissionais do individuo,
integrando o homem no ambiente de trabalho, afinado com os objetivos e a misséo
da organizacgao.

Nasce assim, o binémio homem x organizacéo e na medida que surge a
preocupacado em conduzir e administrar adequadamente essa relagdo, as
organizagOes precisam de um amplo processo de reestruturacdo que permita uma

andlise mais acurada, de reordenagdo de estruturas, de rotinas, de comunicagées e



desenvolvimento de pessoal.
Este desafio esta diretamente relacionado a questdo da lideranca que,

segundo CHIAVENATO (1996, p.172) a tendéncia atual é:

N&o mais administrar recursos humanos. Nem mais administrar pessoas.
Mas, sobretudo, administrar com as pessoas. Cada pessoa & tratada como
se fosse um diretor de negécios ou um diretor de processos, isto é,
incentiva-se o espirito empreendedor, a iniciativa e a responsabilidade pelo
que cada pessoa faz. Trabalha-se em parceria com as pessoas, tornando-as
co-responsaveis por todas as atividades da empresa.

A lideranga é um assunto que sempre despertou interesse. Tanto &, que
especulagdes em torno dela, remontam — A Republica de Platdo —, e mesmo aos
~ diversos livros do Antigo Testamento da Biblia, passando por varios autores e obras
ao longo dos séculos.

Nos ultimos 60 anos esse interesse acirrou-se, especialmente com o
advento das Teorias Cientificas da Administracéo e dos estudos organizacionais.

Numerosos s@o os livros e cursos a respeito do desenvolvimento do
potencial de lideranca, que tratam de quem deve exercer a liderangca e como,
quando e onde deve exercé-la. Todavia, todos eles parecem lutar com dificuldades
quando se trata de descrever o que ¢ a lideranga. Alguns autores recorrem a dizer o
que a lideranga ndo é, e outros tentam comparar e contrastar liderangca com
gerenciamento e comando. QOutros desenvolvem férmulas e equagbes complexas
que se destinam a captar os componentes da lideranga. Ao final, o simples reunir
das teorias e perspectivas consegue pouco mais que gerar confusio.

Objetiva-se simplificar o conceito, mostrando que a esséncia e o
fundamento da lideranga é “(...) a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o

bem comum” (HUNTER (2004, p. 25).



Porém, como diz COVEY (2002, p. 216), “o envolvimento é a chave para
a implementacéo da mudanca e para o aumento do sentido de compromisso. (...) se
ndo estivermos envolvidos, provavelmente resistiremos as mudangas”. Entretanto,
“(...) antes de comecar a envolver as pessoas nos problemas de sua organizacgao,
vocé podera desenvolver algumas novas capacidades”.

A esse respeito WELCH (2005, p.125) complementa:

A mudanga é componente absolutamente fundamental dos negécios. Vocé
precisa mudayr, de preferéncia antes de ser forgado a mudar (...) As pessoas
se arrepiam gquando o chefe anuncia "reestruturacdo” ou “reorganizag@o” (...)
Se os lideres da empresa implementarem essas praticas de maneira
apaixonada e recompensarem toda as outras pessoas que aderirem a elas,
toda a zoeira em torno da mudanca acabara deixando de parecer zoeira. A
mudanca se transformara em rotina dos negécios — virara usos e costumes

(...).
As mudangas organizacionais sdo processos amplos e complexos e ndo é
exagero afirmar que sdo imprescindiveis para que uma organizagéo sobreviva e
alcance éxito no contexto da globalizagdo. Muitos concordam que o principio de
sucesso nao se da apenas no nivel econémico e tecnolégico. Atualmente, ndo ha
davidas de que o desenvolvimento do potencial de lideranga é considerado um
mecanismo eficaz e competitivo para que a organizac@o alcance uma posigdo
diferenciada em relagao as suas concorrentes.
Stephen R. Covey no Prefacio do seu livro “Lideranga baseada em
Principios” defende que:

(...) O capital humano (intelectual & socio-emocional) é o ativo mais valioso
de qualquer organizagdo. Portanto, o desafio para os lideres de hoje €
liberar as mentes € os coragdes das pessoas, em busca de maior
criatividade e produtividade e de melhores resultados. A medida que nos
empenharmos na realizac8o desse objetivo, acabaremos empreendendo
saltos quanticos em termos de eficacia e produtividade.

O éxito do desenvolvimento do potencial de lideranca esta diretamente
relacionado com as relagdes interpessoais:

v' Com o desenvolvimento dos conhecimentos;
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v Habilidades e atitudes adequadas ao grupo: e,

v A situagdo e aos propoésitos comuns.

S6 ha lideranga quando existe autoridade consentida. Nao é suficiente
querer ser lider; é preciso saber liderar. Nenhum estilo de lideranga é o mais
adequado. Cada estilo é provavelmente eficaz sob um dado conjunto de condi¢gbes
dependente dos requisitos da realidade percebida pelos lideres.

“A lideranga é necessaria em todas as atividades e em todos 0s tipos de
organizagdo humana, principalmente nas empresas”, afirma CHIAVENATO (2003, p.
147).

Portanto, todos os profissionais engajados no contexto organizacional
devem considerar o desenvolvimente do potencial de lideranga. Muitos gerentes s6
se preocupam com a rotina de seus cargos e os desempenham sem imaginacéo. E
necessaria uma maior sensibilizagdo para esta causa, pois o desenvolvimento de
liderancgas pode ajuda-los a tornar o trabatho na organizag&o mais eficaz.

Para isto, & necessario que o profissional seja participativo, aberto,
flexivel em seu comportamento. Inovador nas suas decisdes e que resgate o
processo de desenvolvimento de lideranca para cultivar a objetividade, a
determinacdo, o auto-controle e a autoconfianga na busca constante de bons
resultados porque segundo HUNTER (2004, p. 25) “vocé gerencia coisas e lidera

pessoas”.

1.1 PROBLEMA

Qual a importancia da lideranga para as organizagdes? Lideranca é inata
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ou pode ser aprendida?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Mostrar que o desenvolvimento de liderancas nas organizages é
condigdo essencial para a obtencao de vantagem competitiva no mundo globalizado

em que vivemos.

1.2.2 Objetivos Especificos

—Distinguir chefia de liderancga.
—Identificar e definir os estilos de lideranca.
—Enfatizar a Lideranga Democratica como um novo conceito de

conducdo das equipes de trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA

A confeccdo e aprovagdo desta monografia sdo requisitos parciais da
Universidade Federal do Parana — UFPR para a obten¢éo do titulo de Especialista
Lato Sensu em Gestdo de Negdcios do Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas —
Departamento de Contabilidade.

No mundo globalizado as organiza¢gdes necessitam desenvolver novos
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produtos, novos processos € novos sistemas de gestdo como condigdo estratégica
para obtencdo de vantagem competitiva num mercado com concorréncia cada vez
mais acirrada evidenciando a relevincia desta pesquisa. Neste cenario é
imprescindivel o desenvolvimento de liderangas em todos os niveis das
organizacOes. Liderancgas ativas e democraticas sao o diferencial entre as entidades.
Porque ndo séo os objetivos ou as metas que levam as organizagdes até onde elas
vao,; sao as pessoas.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta dividido em quatro se¢bes que séo:

A primeira secdo & composta pela introdugédo, problema, objetivo geral,
objetivos especificos e justificativa.

Na segunda sec¢do esta o desenvolvimento, a revisdo de literatura.

Na terceira sec¢édo esta a metodologia.

A quarta segédo é composta pela conclusdo, pelas referéncias bibliograficas,
pelo glossario e pelo anexo.
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2. LIDERANGA: DEFINICAO E ESTILOS

2.1 CHEFIA VERSUS LIDERANCA

O que é lideranga?

Lideranga segundo o Dicionario Aurélio (2005,p.837), é “espirito de chefia;
forma de dominacdo baseada no prestigio pessoal e aceita pelos dirigidos”. E
segundo o Dicionario da Lingua Portuguesa (2005,p.1209), é “fungdo, posic¢éo,
carater de lider; espirito de chefia; autoridade, ascendéncia”.

Lider, para o Dicionario Aurélio (2005,p.837), é o “individuo que chefia,
comanda e/ou orienta, em qualquer tipo de agdo, empresa ou linha de idéias; guia,
chefe ou condutor que representa um grupo, uma corrente de opiniéo”.

Para o Dicionario da Lingua Portuguesa, (2005, p.1209), lider é o
“individuo que tem autoridade para comandar ou coordenar outros; pessoa cujas
acbes e palavras exercem influéncia sobre o pensamento e comportamento de
outras; pessoa que se encontra a frente de um movimento de carater religioso,
filosdfico, artistico, cientifico; algo ou alguém que guia; conduz”.

Além de incompletos, se quiser entender como o fendmeno ocorre no
interior do grupo e da organizacdo, as definicbes acima comecam com uma falha
grosseira, para quem ja se ateve um pouco que seja sobre o assunto - confunde
lideranga com chefia e lider com chefe. Existe uma série de conceitos apresentados
por varios estudiosos, nos tltimos anos, sem que qualquer um deles seja conclusivo.

Dois pontos, porém, perpassam todos os conceitos - & um fendmeno de grupo, isto
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é, nao se fala de lider/lideranca em se tratando de um individuo isoladamente; e
trata-se de um processo de influenciagéo exercido de forma intencional.

O processo de lideranga normalmente envolve um relacionamento de
influéncia e duplo sentido, orientado principalmente para o atendimento de objetivos
mutuos, tais como aqueles de um grupo, organiza¢do ou sociedade. Portanto, a
lideranca ndo & apenas o cargo do lider, mas também requer esforgos de
cooperacao por parte de outras pessoas.

De forma parecida, CHIAVENATO (2003, p.148-149) define lideranga:

(...) Como uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situacgéio e
dirigida pelo processo de comunicacéo humana para a consecugdo de um
ou mais objetivos especificos (...) A arte de induzir as pessoas a cumprirem
suas obrigagbes com zelo e correcdo. E a capacidade de influenciar as
pessoas, conduzindo suas percepcbes de objetivos em diregfio aos seus
objetivos.

CHIAVENATO (2003, p.148) diz mais:

(...) A lideranga &€ um tipo de influenciacio entre pessoas: uma pessoa
influencia a outra em fungdo dos relacionamentos existentes entre elas, A
influéncia & uma transacao interpessoal, na qual uma pessoa age no sentido
de modificar ou provocar o comportamento de uma outra, de maneira
intencional. A influéncia & um conceito ligado ao conceito de poder e de
autoridade, abrangendo todas as maneiras pelas quais se introduzem as
mudangas no comportamento de pessoas ou de grupos de pessoas. O
poder significa o potencial de influéncia de uma pessoa sobre outra ou
outras. Poder € a capacidade de exercer influéncia, embora isso nio
signifique que essa influéncia realmente seja exercida. Em outras palavras,
0 poder &€ o potencial influenciador que pode ou ndo ser efetivamente
realizado. Por outro lado, a autoridade € o poder legitimo, ou seja, o poder
que tem uma pessoa em virtude do papel que exerce, de sua posiciic em
uma estrutura organizacional.

Ao nascer, a fungdo de chefia foi denominada de capatazia, ou seja,
ascendente do lider foi chamado de capataz. Depois passou a ser chefe.

Usam-se ainda hoje varias expressdées como: supervisor, inspetor,
gerente etc. Embora isto aconte¢a, percebe-se que essas expressodes, aos poucos,
estdo sendo esquecidas, para dar lugar & lideranca. Isto &, desaparece o chefe,

nasce o lider.
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Por este motivo, muitos ainda confundem chefia e lideranga. Alguns
chegam a considera-las sinénimas. Na verdade, surgem muitas contradicdes
quando se tenta conceituar estes dois termos. Porém, o certo é que, nem todo chefe
é lider. Podera sé-lo, desde que aja no sentido de obter participacéo, envolvimento e
adesao do grupo, no alcance dos objetivos.

Para facilitar e obter uma melhor compreensdo desse estudo se faz
necessaria a distingdo dos termos: chefiar e liderar.

Para CALDERELLI (2003, p.148) cheﬁa é um “cargo atribuido a alguém,
que reunindo uma série de conhecimentos necessarios, esteja apto a dirigir um
grupo ou setor da organizag¢ao”.

Chefiar é simplesmente, fazer um grupo funcionar para que sejam
atingidos determinados objetivos. Enquanto que o liderar é mais do que isso, é a
habilidade de exercer influéncia e ser influenciado pelo grupo, através de um
processo de relagtes interpessoais adequadas para a consecu¢do de um ou mais
objetivos comuns a todos os participantes.

CHIAVENATO (2003, p.164) refere-se a lideranga como:

(...) O processo dindmico de exercer influéncia sobre ¢ individuo ou grupo
de individuos para aglutinar e impulsionar esforgos em fungio do alcance de
objetivos em uma determinada situacdo. Dessa definicdo, segue-se que o
processo de lideranca € uma fungdo de trés variaveis: o lider, o grupo e a
situacdo em que se encontram. A lideranga ndo é uma habilidade nata, nem
privativa de alguns poucos superdotades. Ela tem de ser aprendida e
incorporada ao comportamento do gerente para fazer parte do seu cotidiano
de trabalho.

WELCH (2005, p.73) completa:

Geralmente me perguntam se os lideres nascem prontos ou s&o produtos
do meio. A resposta, evidentemente, € uma mistura dos dois extremos.

Algumas caracteristicas, como Ql e energia, parecem vir na embalagem. Por
outro lado, & possivel aprender algumas habilidades de lideranga, como
autoconfianga, ainda no colo da mae e depois na escola, na universidade e
nos esportes. E vocé ainda aprende outras coisas no trabatho, por meio de
experiéncias repetitivas — ao tentar algo novo, errar e aprender com 0 erro ou
acertar e encher-se de autoconfianca para repetir o feito, methor ainda. Para
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a maioria de nés, a lideranga acontece um dia, quando vocé se torna chefe e
as regras passam a ser outras. Antes, seu trabalho era vocé mesmo. Agora,
s80 0s outros.

Vé-se o quanto é polémica esta relagdo, mas na tentativa de se entender
melhor as diferengas de comportamento entre chefe e lider, apresentam-se a seguir,
abordagens de élguns enfoques:

O chefe empurra, o lider puxa.

O chefe comanda, o lider comunica.

O chefe é mestre, o lider & maestro.

O chefe é da voz mais alta, o lider dos ouvidos mais apurados.

O chefe administra recursos humanos, o lider lidera pessoas.

O chefe precisa ganhar sempre, o lider ganhar mais do que perder.

O chefe tem poder, o lider competéncia e autoridade.

O chefe administra, o lider inova.

O chefe € uma cdpia, o lider um original.

O chefe mantém, o lider desenvolve.

O chefe prioriza sistemas e estruturas, o lider prioriza pessoas.

O chefe depende de controle, o lider inspira confianga.

O chefe tem uma vis&o de curto prazo, o lider perspectiva de futuro.

O chefe pergunta como e quando, o lider o que e por qué.

O chefe visualiza conflitos como aborrecimentos, o lider visualiza conflitos
como li¢hes.

O chefe visualiza crise como riscos, o lider visualiza crise como
oportunidades.

O chefe vive com os olhos voltados para o possivel, o lider com os olhos

no horizonte.
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O chefe imita, o lider inventa.

O chefe aceita o “statu‘s quo”, o lider o desafia.

O chefe acredita que as pessoas trabatham por dinheiro, o lider acredita
que as pessoas trabatham também por dinheiro.

O chefe tem subordinados, o lider tém parceiros.

O chefe é o bom soldado classico, o lider é seu proprio comandante.

O chefe faz a coisa corretamente, o lider faz a coisa certa.

O chefe é obediente, o lider contestador.

O chefe veste a camisa da empresa, o lider participa dos negécios da
empresa.

Este paralelo mostra, claramente, os diferentes pontos de vista de quem
chefia e de quem lidera.
KOTTER (1999, p.178) afirma:

(...) O maior erro do modelo tradicional esta relacionado as suposigbes
sobre a origem da lideranca. De forma simplista, o conceito historicamente
dominante eleva as aptidbes de lideranca a um dom divino, dadiva
concedida a um seleto nimero de pessoas. Embora, um dia eu tambhém
tivesse acreditado nisso, descobri que a idéia tradicional simplesmente nio
se adequava bem ao que observei em quase trinta anos de estudo sobre
organizacfes e pessoas que dirigiam. Parlicularmente, o modelo mais
antigo esta quase esquecido em relagdo a forma e potencial do aprendizado
vitalicio.

Entende-se que é absolutamente indispensavel realizar um esforg¢o para
ampliar a visdo das organizacdes no sentido de acreditar que além das qualificacdes
de gerenciamento, s80 necessarias também as qualidades de lideranga, a fim de
que a eficiéncia e a eficacia sejam alcangadas e o éxito seja um fenédmeno concreto.

Reconhece-se que também o chefe deve liderar para que o seu grupo de
trabalho possa otimizar suas potencialidades e a plena satisfagdo no trabalho. Néo
se pode mais conceber um chefe que ndo conhega nem pratique os principios da

lideranga no sentido de obter as melhores condigdes humanas de trabalho.
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CHIAVENATO (id, p.172) diz que as organizagbes devem:

N&o mais administrar recursos humanos. Nem mais administrar pessoas.
Mas, sobretudo, administrar com as pessoas. Cada pessoa é tratada como
se fosse um diretor de negdcios ou um diretor de processos, isto €,
incentiva-se o espirito empreendedor, a iniciativa e a responsabilidade pelo
que cada pessoa faz. Trabalha-se em parceria com as pessoas, tornando-as
co-responsaveis por todas as atividades da empresa. Esta é a tendéncia
atual,

CHIAVENATO (1996, p.170) detalha:

(...) E a implementacdo de medidas sugeridas pelos préprios executores,
que visem a melhoria continua dos produtos e servigos da organizacao, ja
que s30 eles quem conhecem mais profundamente os métodos e processos
executados. Acabou-se 0 tempo em que apenas uma pequena minoria de
pessoas ficava pensando ou solucionando problemas da empresa. Agora,
todos devem participar como um enorme € permanente mutirdo de esforgos
nesse sentido.

Dai a necessidade de o chefe aprender a ser lider. Assim, se conclui que
ndo ha chefia e lideranga e, sim, que lideranca é um processo de chefia.

Para COVEY (2002, p. 249):

E por isso que o papel do lider é tio crucial para a continuidade do sucesso.
A lideranca lida com a orientacdo, certificando-se que a escada esteja
apoiada na parede certa (...) A lideranga lida com a visgo, trata de manter os
objetivos em foco, lidando também com a eficiéncia e os resultados (...) A
lideranga focaliza o ativo (...) A lideranca extrai sua forga de valores e
principios corretos (...) poder-se-ia dizer que a lideranga é o mais elevado
componente da administragao.

“E pena que a maioria dos cargos de lideranca assuste as pessoas por
causa do grande esforgco necessario” (Hunter, 2004, p.25) porque “(...) todos querem

estar envolvidos, mas ninguém quer estar comprometido” (HUNTER, 2004, p.93).

2.2 ESTILOS DE LIDERANCA

Ao profissional que desejar ser um lider bem sucedido é indispensavel
que reflita sobre o estilo de lideranca adotado ou, que tem tendéncia a adotar, como

também, considerar trés elementos basicos:
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v Os propésitos comuns;

v' Os seus colaboradores; e,

v’ A sua realidade.

Somente assim, ele conseguira influenciar ou persuadir o grupo a
contribuir com vontade para alcangar as metas e os objetivos organizacionais, sem
constrangimentos, saindo sempre dos limites imaginarios das convencgées
administrativas que, muitas vezes bloqueiam as inovagdes e a criatividade e impdem
restricGes sobre os seus pensamentos.

Portanto, para salientar e fixar bem as diferengas entre os varios estilos
de lideranca, definem-se alguns tipos de lideranga para facilitar a compreenséo do
panorama geral deste assunto.

“Muitos autores tém se preocupado em definir certos estilos de lideranca,
sem se preocupar com os tracos de personalidade do lider”. (CHIAVENATO, 2003,
p. 151)

Por experiéncia, constatou-se que cada um desses estilos esta ligado,
evidentemente, a personalidade do lider. Conseqiientemente, cabe ao profissional
escolher aquele que mais condiz com a sua personalidade e que possa eliminar os
pontos fracos do grupo, pois este fornecera os elementos necessarios ao bom
desempenho da funcgao.

v LIDER AUTOCRATICO;

v LIDER PATERNALISTA,;

v LIDER DEMOCRATICO; e,

v LIDER LIBERAL.
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LIDER AUTOCRATICO: é aquele que determina as idéias e o que sera
executado pelo grupo, e isso implica a obediéncia por parte dos demais. E
extremamente dominador e pessoal nos elogios e nas criticas ao trabalho de cada
membro do grupo. Muitos condenam essa postura, e acham invélido este tipo de
comportamento. Sua origem remonta da Antigliidade. Apesar desse comportamento
ser considerado inadequado, o seu uso tem provado certa eficiéncia em algumas
ocasides e com certo tipo de pessoas lideradas.

No ambiente autocratico, o lider, designado para a chefia do grupo por
alguma autoridade, atua como dirigente e toma as decisbes. O lider autoritario
determina os programas do grupo, faz os planos mais importantes. S6 ele conhece a
sequéncia de passos futuros nas atividades do grupo, sé ele dita as atividades dos
membros e 0 padrdo de inter-relagbes entre eles. E o encarregado de prémios e
castigos.

Esse tipo de lider ndo tem confianga em que as pessoas possam tomar
decisGes judiciosas, escolher os objetivos mais adequados e poder vencer as

dificuldades. Tende a produzir, depois de certo tempo, individuos imaturos.

LIDER PATERNALISTA: é um tipo de lideranga autocratica, muito comum
em governos, empresas e religiao.

O lider & amavel, paternal, cordial ante as necessidades do seu
“rebanho”, mas sente que deve tomar as decisGes mais importantes em nome do
grupo e pelo bem do grupo. Eése tipo de lideranca evita as discérdias e produz uma

acéo de grupo feliz e efetiva.



Um dos defeitos desse tipo de lideranca é o crescimento e o
desenvolvimento apenas dos lideres, que tém oportunidade de tomar decisées,
cometer erros e aprender com a propria experiéncia.

Esse tipo de lider teme entregar seu cargo a outra pessoa porque nunca
esta seguro de que outro lider possa conduzir seu grupo com tanta dedicacao,
eficiéncia e protegdo como ele. E muito trabalhador, exclusivista e perfeccionista.
Em discussdes, € comum ver esse tipo de lider dando conselhos paternais e
expressando opinides “de peso” e “palavras finais”, decisivas e importantes.

Conta com o respeito e estima do grupo e é considerado o “paizdo”.

LIDER DEMOCRATICO: é aquele que determina, junto com o grupo, as
diretrizes, permitindo o grupo esbogar as técnicas para alcan¢ar os objetivos
desejados. E impessoal e objetivo em suas criticas e elogios. Para ele, o grupo é o
centro das decisdes. Acredita-se que a a¢do do lider democratico é de suma

importancia para o progresso da organizacao.

LIDER LIBERAL: é aquels que participa 0 minimo possivel do processo
administrativo. Da total liberdade ao grupo para tracar diretrizes. Apresenta apenas
alternativas ao grupo.

Segundo CHIAVENATO (2003, p.151):

A lideranca autocréatica pde énfase no lider, engquanto a lideranga liberal pSe
énfase nos subordinados. A lideranca democratica pde énfase tanto no lider
como nos subordinados. Na prética, o lider utiliza os trés estilos de acordo
com a situacBo, com as pessoas € com a tarefa a ser executada. O lider
tanto manda cumprir ordens, como sugere aos subordinados a realizagéio de
certas tarefas, como ainda consuita os subordinados antes de tomar alguma
deciséo. Ele utiliza correntemente os trés estilos de lideranga. A principal
problemética da lideranga é saber quando aplicar qual estilo com quem e
dentro de que circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas.

Assim, entende-se que tanto as situagbes como os grupos variam; 0s
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lideres, também. Portanto, um lider ndo pode assumir uma determinada postura e
eternizé-la. Mas, ao contrario ele deve assumir uma posicdo adequada sempre
levando em consideragao o tipo de tarefa a ser executada, as pessoas lideradas e a
situacéo a ser enfrentada. Por isso, comumente afirma-se que o éxito do lider e de
seus liderados estd diretamente ligado ao estilo de lideranga adotado.

Contudo, em lugar de sugerir uma escolha entre os diversos estilos de
lideranca, aqui apontados, decidiu-se oferecer todo um espaco com enfoques
precisos dos estilos, sem sugestdo de que um esteja sempre certo e o outro esteja
errado, para que o profissional com um senso critico apurado possa refletir em cima
dessas consideragdes. Haja vista um estilo apropriado de lideranga depender de
situagdes e personalidades. Afinal, para CHIAVENATO (2003, p. 151) “estilo de
lideranga € o padrao recorrente de comportamento exibido pelo lider”.

Portanto, os profissionais devem adotar a lideranga como uma forma de
mudanca porque atualmente, ela é de vital importancia e seu efeito cumulativo faz a
diferenca entre as burocracias sufocantes e as organizacfes vivas e flexiveis.

Para KOTTER (1999, p.30) “somente a lideranga pode destruir as muitas
fontes de inércia da organizacdo. Somente a lideranca pode motivar as agoes
necessarias para alterar o comportamento de modo significativo. Somente a
lideranca pode fazer a mudancga acontecer, fixando suas raizes na verdadeira
cultura de uma organizagao”.

Acredita-se assim, que a agdo do profissional, como lider, somado as
variaveis: atualizacéo, diversidade de produtos e servidos ofertados, satisfagédo dos
clientes e dos profissionais sdo elementos de relevéncia para o progresso e o éxito
das organizagdes.

WELCH (2005, p.56-57) diz:
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Sem dlvida, muitas s8o as maneiras de ser lider. Basta olhar para (...) a
crigtividade e inventividade discretas de Bill Gates (...). Em politica, compare
Churchill e Gandhi. (...) Cada um desses lideres lhe daria uma lista diferente
de “regras” de lideranca. Se vocé me perguntasse, eu lhe daria oito. Elas
n&o pareciam regras quando eu as usava. Pareciam apenas a maneira certa
de liderar:

1.0 lideres sZo incansaveis em melhorar a equipe, usando todos os
encontros como oportunidades para avaliar, treinar e reforcar a
autoconfianca.

2. Os lideres se empenham para que as pessoas nfo s6 compreendam a
vis#io da empresa, mas também para gue a vivenciem e as respirem.

3. Os lideres se pdem no lugar de todos, transpirando energia positiva e
otimismo.

4. Os lideres angariam confianga com franqueza, transparéncia e
reconhecendo os méritos alheios.

5. Os lideres tém coragem para tomar decisdes impopulares e agir com
base no instinto.

8. Os lideres questionam e instigam, por meio de uma curiosidade constante
que se aproxima do ceticismo, esforcando-se para que suas perguntas
sejam respondidas com agio.

7. Os lideres inspiram a assuncgdo de riscos e 0 aprendizado constante,
dando o exemplo.

8. Os lideres comemoram.

2.3 LIDERANGA PARTICIPATIVA/SERVIDORA/DEMOCRATICA/RENOVADORA

“As coisas acontecem e sio realizadas na sociedade devido a convicgdo
de algumas pessoas. A mesma coisa ocorre nas empresas”, segundo CHIAVENATO
(2003, p. 147).

As organizagdes precisam de lideranca e administracdo fortes para atingir
sua eficacia 6tima. No mundo dinamico de hoje, precisa-se de lideres que desafiem
o “status quo”, criem visdes de futuro e sejam capazes de inspirar os membros da
organizacéo a quererem realizar essas visdes. Também se precisa de lideres para
elaborar planos detathados, criar estruturas organizacionais eficientes e gerenciar as

operagdes do dia-a-dia.
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HUNTER (2004) chama a atencéo para uma nova dimenséo do conceito
de lideranca, ao apontar a "lideranca servidora" e, ao final da sua obra, deixa claro o
que entende por liderar.

Para HUNTER (2004), liderar &, antes de qualquer coisa, ser capaz de
administrar o sentido que as pessoas déo aquilo que estdo fazendo, acrescentando
que essa administragdo do sentido implica o conhecimento e dominio das
caracteristicas da cultura da organizagdo, ao mesmo tempo em que liderar exige
também o conhecimento do sentido que cada um da a atividade que desempenha,
para finalizar reconhecendo que no cruzamento dessas duas fontes de significado &
que o lider se tem proposto, cada vez de forma mais clara, como elemento-chave
dentro das organizacbes.

CHIAVENATO (2003, p. 147), vai mais longe, porque segundo ele:

Cada pessoa tem as suas aspiragfes pessoais, 0s seus objetivos, as suas
preferéncias, as suas caracteristicas de personalidade, os seus talentos e
as suas habilidades. Cada pessoa é unica e impar. Ao constituirem uma
equipe de trabalho, as pessoas se destacam pelas diferencas individuais.
Para que as pessoas possam trabalhar satisfatoriamente em equipe elas
precisam de lideranga. A lideranga constitul uma necessidade tipica do
trabalho em equipe. Para fazer a equipe funcionar e produzir resultados, o
gerente precisa desempenhar muitas fungbes ativadoras. Dentre essas
funcBes sobressai a lideranga.

COVEY (2002, p.250) enfatiza:

Como formador de equipes, o lider tenta reduzir o atrito disfuncional, ao
mesmo tempo em que reconhece que uma equipe completa, a verdadeira
forca reside nas diferencas e, portanto, ele ndo precisa tentar clonar as
pessoas ou criar em todas sua propria imagem. Enguanto as pessoas
tiverem os mesmo objetivos, ndo & importante que desempenhem os
mesmos papéis. Quando os membros de uma equipe encaram com mutuo
respeito, as diferengcas s8o utilizadas e consideradas vantagens e néo
desvantagens. (...) O papel basico do lider é fomentar o respeito mituo e
construir uma equipe que se complete, onde cada qualidade se torna
produtiva, e cada fraqueza, irrelevante.

Os lideres devem estar preparados para lidar com diversidades, com

diferentes perfis comportamentais existentes em sua equipe e estilos inerentes &
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personalidade de cada ser. Fazendo disso um grande aliado para a gest&o, e ndo
um fator complicador. Agindo de forma estratégica e favorecendo a atuagio das
pessoas em atividades e projetos aos quais seus potenciais possam ser bem
aplicados.

No grupo que atua por participagdo, os membros trabalham em conjunto.
Da-se maxima importancia ao crescimento e ao desenvolvimento de todos os seus
membros. Nenhum ldeles é exclusivamente lider, pois a lideranca esta distribuida.

O grupo trabalha seguindo o principio do consenso e trata de obter,
dentro da area em que pode atuar por participa¢do, em todos os objetivos um
elevado grau de relagbes interpessoais agradaveis para uma soélida base da
resolu¢cdo de problemas.

O lider deve transferir a coordenacéo e o controle das atividades para os
membros da equipe, promovendo ajustes para manter o equilibrio, estimulando e
oferecendo acesso a novas liderangas, desprendendo-se continuamente de seu
poder Unico para a tomada de todas as decisées.

Esse estilo de lideranca traz um novo conceito de condugdo das equipes
de trabalho, em que o lider reconhece e admite que as pessoas sio capazes e tém
competéncia, possuem um potencial criativo e estdo envolvidas com a organizagéo
e seus objetivos, além de estarem buscando sempre mais responsabilidades. Tais
equipes sdo denominadas de equipes autogerenciadas.

Uma equipe auto-gerenciada & constituida de um grupo integro de
colaboradores responsaveis nio apenas pela execugédo do trabalho, mas também
por gerenciar a si proprios.

Ha duas caracteristicas marcantes que um lider deve promover na

formacgédo de uma equipe auto-gerenciada:
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v A primeira é que as pessoas trabalhem em conjunto de forma
continua e diaria. E preciso que haja comprometimento com os
resultados individuais e organizacionais e que seja instaurado
um clima de confian¢a entre os membros, favorecendo a troca
de feedback constante para o desenvolvimento continuo da
equipe; e,

v A segunda é o envolvimento de todos no processo, dando a
sensacao de propriedade do produto ou servigo, provocando
uma identidade com a qualidade e a produtividade oferecidas.

A evolucdo do processo de equipes auto-gerenciadas e a participacao do
lider podem ser representadas por meio das seguintes fases:

v 12 fase: Estrutura Tradicionél

O ambiente é desprovido de sinergia. O lider situa-se acima do grupo de
trabalho e separadamente dele.

v 22 fase: O Lider no Centro

As informagbes passam pelo lider, que também serve de canal de
comunicacéo entre a alta direco e o grupo. Existe ainda uma clara distingéo entre o
que o liderfaze o que as outras pessoas fazem.

v 32 fase: Transigéo

O lider delega autoridade para a tomada de decis8o sobre atividades
basicas. Alguns membros do grupo passam a assumir responsabilidades que
tradicionalmente eram do lider; e,

v 42 fase: Parceria



27

O lider torna-se um parceiro do grupo, que passa a decidir sobre como
executar seu trabalho e a assumir responsabilidades e decisbes que
tradicionalmente eram do lider, aumentando a sinergia do grupo.

Na concepcéo de CHIAVENATO (2003, p.169):

As organizaces reconfiguradas deverdo ter lideres e ndo mais estruturas
organizacionais verticais devido a rapidez das mudangas. A clpula se
tornara incapaz de ser o repositério do conhecimento e da sabedoria
organizacional. Na nova era, a lideranca renovadora emerge dentro da
organizacfio e as pessoas deverdo ter relacionamentos com lideres que as
guiardo em seu desenvolvimento para um novo conhecimento e
desempenho excepcional.

Para mudar modelos mentais € necessario em primeiro lugar, acreditar
que a lideranca néo é habilidade de poucos privilegiados. E necessario reparar o
modelo mental de si préprio. A lideranga é um potencial que pode ser desenvolvido e
sempre aprimorado.

“As pessoas que adquirem um aprendizado vitalicio solicitam ativamente
opinides e idéias de outras pessoas. Nao presumem saber tudo ou que os outros
tém pouco a contribuir. Justamente ao contrario, elas acreditam que, com a
abordagem certa, podem aprender com qualquer um em quase qualquer
circunstancia” ressalta KOTTER (1999, p. 184).

O verdadeiro lider € um educador & medida que compreende seu papel
de desenvolvedor de pessoas.

“Isso significa que ele atua como um agente de mudanca e de melhoria
continua” na 6tica de CHIAVENATO (2003, p.164). Assume que ¢é “fornecedor’, e

néo “cliente” de seus colaboradores. Fornecedor de informagdes, de conhecimentos,

de habilidades, de poder e dos elementos que compdem a visédo da empresa.

Sua lideranga ¢ muito mais educadora que controladora. Impulsiona as
pessoas para frente e ndo freia ou inibe o seu comportamento. Suporta
pressdo e amortece seu impacto sobre os subordinados, resiste & frustragéo
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e sabe sempre fazer um esfor¢o adicional para seguir adiante e conduzir
consigo a sua equipe. Consegue automotivar-se pela auto-realizaciio e
consegue motivar as outras pessoas pelos desafios e pelas recompensas.
(CHIAVENATO, 2003, p. 165)

Em segundo lugar, transforma os valores virtuosos compartithados em
habitos e lembra que estes s6 sdo difundidos pelo exemplo e pela pratica
persistente. A credibilidade é proveniente da coeréncia e € um dos principais
atribufos dos verdadeiros lideres. A credibilidade é resultado de uma grande virtude:
a verdade, interesses claros, objetivos transparentes e feedback assertivo formam
um conjunto de praticas adotadas pelos lideres que inspiram confianca em seus
colaboradores e criam o cédigo de ética da empresa.

Em terceiro lugar, acreditar nas pessoas. Diferentemente dos chefes
tradicionais.

Os verdadeiros lideres ndo controlam pessoas, controlam resultados.

Inspiram outras pessoas em vez de dar ordens.

O lider deve ter uma acentuada habilidade de lidar com as pessoas, de
conviver com pessoas, de fazer as coisas com e por meio das pessoas.
Deve possuir um enorme instinto de comunicagio. Deve saber ouvir e deve
saber falar. Saber receber e saber transmitir mensagens e idéias. Saber
entrevistar e comunicar. Ter uma forte dose de calor humano. Ter empatiae
simpatia. Apesar de toda essa facilidade no relacionamento com as
pessoas, 0 lider usa a sua autoridade de maneira discreta, mas firme e
absoluta. Transfere e delega responsabilidades, mas mantém o controle das
coisas, assegura a a¢do e domina o caminho em direg8o aos objetivos a
serem alcancados. (CHIAVENATO, 2003, p. 165)

Diao condigées para que haja o sentimento de que clientes, produtos,
objetivos e metas também lhes pertencem. As pessoas querem ver significado em
seu trabalho, apreciam saber que causam impacto e que existe interdependéncia.

O lider que possui visdo positiva das pessoas adotara o modelo

participativo de lideranga. Isso porque acredita que todas as opinifes s&o
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importantes, que as pessoas gostam que seu parecer seja considerado e que de
maneira direta ou indireta influenciam as decisées e os resultados da empresa.

A liderancga participativa acredita na integragao entre as necessidades e
aspiragbes das pessoas e o0 sucesso da empresa. A pessoa que estiver
comprometida com os objetivos da empresa ndo precisa ser controlada, pois ela
mesma se auto-controla e se auto-direciona. Mas, para isso, € importante que a
empresa tenha objetivos claros, conhecidos e desafiadores.

A lideranca participativa comeca pela conviccdo no potencial das
pessoas. Por em pratica essa convicgao significa depositar nas pessoas a confianga
do desenvolvimento das habilidades necessarias. A crenca que existe € de que as
pessoas sdo competentes e criativas por natureza, gostam de aprender e véem no
aprendizado um grande mecanismo de estimulo.

Os lideres que aprimoram seus modelos mentais sabem que existem pelo
menos trés habilidades basicas a ser desenvolvidas:

v Desenvolver a relacdo de concordancia: refere-se a habilidade de
compartithar a visdo (negécio, valores, diferenciais competéncias) para
torna-la significativa aos colaboradores. Deve tornar as idéias tangiveis e
reais para os demais.

v" Desenvolver a relacdo de confianca: refere-se a habilidade de construir
confianga entre os colaboradores por meio de coeréncia com os valores
virtuosos e a missao.

“A confianca surge quando os lideres sdo transparentes, simples e

cumprem a palavra. S6 isso.” WELCH (2005, p. 64)
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As pessoas preferem seguir um individuo em quem possam contar,
mesmo que discordem de seus pontos de vista, a seguir outros com quem tenham
mais pontos em comum, mas que sejam inconstantes, mudando freqilentemente.

No entendimento de CHIAVENATO (2003, p.150)

(...) a lideranga visa a consecugdo de um ou mais objetivos especificos. O
lider surge como um meio para o alcance dos objetivos desejados pelo
grupo. O comportamento de lideranga deve ajudar o grupo a atingir seus
objetivos ou a satisfazer suas necessidades. Assim, a pessoa que pode dar
maior assisténcia e orientacdo ao grupo — escolhendo as solugdes ou
ajudando o grupo a encontrar as meihores solugbes para seus problemas
-, para que atinja um estado satisfatério, tem maiores possibilidades de ser
considerada seu lider.(...) Assim, a lideranga € uma faca de dois gumes:
nenhuma pessoa pode ser lider, a menos que consiga que as pessoas
fagcam aquilo que ela pretende que fagam, nem serda bem-sucedida, a
menos que seus seguidores a percebam como um meio de satisfazer suas
préprias aspiragbes pessoais ou atingir seus objetivos. O lider deve ser
capaz; os seguidores devem ter vontade.

v Desenvolver o relacionamento infra e interpessoal: refere-se a
habilidade de conhecer-se e conhecer os colaboradores em
profundidade, visando desenvolver e utilizar as capacidades de cada
um da forma mais contributiva a realiiagéo da visao.

v" Pessoas comprometidas e influentes: as pessoas dirigidas por lideres
com alma sentem-se importantes; sentem que seu ftrabalho tem
significado e relevancia para a empresa e que influenciam os
resultados.

v Pessoas com vontade de aprender: quando ha lideranca com alma, as
pessoas sabem que aprender € uma caracteristica importante. Os
lideres valorizam a constante aprendizagem e o dominio de
competéncia e transmitem esse valor a todas as pessoas de empresa.

v Espirito de equipe: a lideranca participativa faz com que as pessoas se
sintam parte de uma comunidade e coloquem a interpendéncia acima

da independéncia.



31

v Estimulo e energia: as pessoas véem seu trabalho como algo bastante
estimulante. Onde ha lideres com alma, o trabalho é desafiador,
fascinante e divertido. As pessoas sdo puxadas e nao empurradas em
direcdo a um objetivo.

As pessoas querem mais além de pado e circo. Querem mostrar sua
competéncia, sua capacidade de inovagao, sua criatividade. E, pasmem, isso custa
menos do que a maioria das empresas gastam em suas autoritarias politicas de
recursos humanos.

As pessoas querem sentir que contribuem de fato, exercem influéncia,
que seu trabalho tem significado, é importante.

Nesse momento, para CHIAVENATO (2003, p.164) “o desafio a enfrentar
é a busca do comprometimento das pessoas e do direcionamento do seu
comportamento e da sua agdo rumo aos objetivos organizacionais. Nesse aspecto, a
focalizacdo nos objetivos deve levar em conta tanto os objetivos da organizagéo
como os objetivos individuais de cada integrante da equipe”.

As pessoas querem autonomia e participacdo nas decisdes que afetam o
seu trabalho. Nao querem atingir objetivos que ndo sejam seus. Querem atingir seus
proprios objetivos.

As pessoas querem informagdo a respeito do seu esforco e de seu
desempenho. N&o estdo em busca somente de elogios, mas de criticas construtivas.
Querem saber se estdo acertando ou errando. Gostam de acertar, assim como
gostam de ter sua auto-estima elevada.

As pessoas gostam de fazer parte de um time, principalmente quando se
sentem jogadores imprescindiveis desse time. Gostam do trabalho em equipe, da

sociabilidade, da amizade e do divertimento.
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Na visdo de CHIAVENATO (2003, p.149):

A lideran¢a é funcdo das necessidades existentes em uma determinada
situago e consiste em uma relacdo entre um individuo e um grupo. Trata-se
de uma relagdo funcional. Essa relagao funcional somente existe quando um
lider é percebido por um grupo como o possuidor ou o controlador de meios
para a satisfacdo de suas necessidades. Assim, segui-io pode constituir,
para o grupo, um meio de aumentar a satisfaggo de suas necessidades ou
de evitar sua diminuiggo. Assim, 0 grupo pode selecionar, eleger, aceitar
espontaneamente um individuo como lider, porque ele possui e controla os
meios (...) que o grupo deseja utilizar para atingir seus objetivos, ou seja,
para obter um aumento de satisfagdo de suas necessidades.

Os lideres ndo motivam seus colaboradores, apenas possuem condigdes
de criar o ambiente apropriado para que as motivagbes aflorem e para que as
necessidades individuais possam ser compatibilizadas com as necessidades da
empresa. Mais do que isso, os lideres podem fazer a escolha entre mecanismos de
motivagdo que estimulem o surgimento de comportamentos passivos, submissos e
dependentes ou que estimulem o surgimento de comportamentos maduros e
contributivos.

CHIAVENATO (2003, p. 256) reitera que:

Como solugdo a lideranca participativa € algo fantastico. Sua consolidagéo
exige muito planegjamento, implantacdo cuidadosa e monitoramento
constante para que funcione bem, O futuro pertencera aos ganhadores e a
qualidade e produtividade s3o condigbes essenciais para a sobrevivéncia da
empresa em um mundo altamente competitivo e mutdve! Para chegar ao
sucesso as palavras magicas séo cooperacio e comprometimento.(...) Esse
€ 0 caminho para a modernizagdo das empresas € para a modernidade de
nosso pais.

O trabalho ndo pode cercear a liberdade, isto é, a vida da alma. O
trabalho livre por uma lideranca participativa é legitimo; o trabalho forgcado por uma
lideranga autoritaria é ilegitimo.

A genialidade dos lideres nao esta em obter conquistas pessoais, mas em

libertar o talento de outras pessoas.
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3. METODOLOGIA

Esse estudo caracteriza-se pela apresentagéo, sob a otica da Teoria da
Administracdo, da importéncia da Gestdo de Pessoas (capital intelectual = ativo
intangivel) para as organizagées.

Trata-se, ent@o, essencialmente de uma pesquisa bibliografica, onde
foram coletados, selecionados, analisados e interpretados os principais conceitos
relacionados ao tema em questéo.

Num cenario de mudangas globais, € imprescindivel o desenvolvimento
de liderangas em todos os niveis da organizacdo, reforcando um aspecto muito
importante a ser considerado na condugdo de uma pesquisa bibliografica, que a
mesma néo deve constituir-se em uma simples repeticdo do que ja foi dito ou escrito
sobre o assunto, mas sim propiciar o exame do tema sob novo enfoque ou
abordagem, chegando a conclusdes inovadoras.

Esse estudo cientifico revé, sob uma dtica diferente o que ja se disse do
tema proposto, exatamente por isso foi utilizada a modalidade descritiva para por em
evidéncia os conceitos e os principais aspectos relativos a necessidade de
desenvolver potenciais de liderangas, seus estilos e sua importdncia nas
organizacdes do século XXI.

Quanto a abordagem do problema a pesquisa sera qualitativa utilizando o

método indutivo.



4. CONCLUSAO

A medida que as empresas crescem e o mercado aumenta as demandas,
as estruturas organizacionais tradicionais se transformam gradativamente em
sistemas baseados em equipes.

A transformac@o das organizagdes centra-se no desempenho das
pessoas por meio do compartihamento dos resultados. Para tants, o papel do lider,
antes voltado simplesmente para a execugdo das tarefas, passa a exigir
competéncias que estimulem o autogerenciamento e, por conseguinte, tornem as
equipes autbnomas e empreendedoras.

E importante que as culturas organizacionais também busquem uma
mudang¢a que permita a pratica dessas competéncias, pois & preciso que haja um
ambiente favoravel para que o lider possa conduzir as pessoas, desenvolvendo-as.

O lider, no novo contexto, deve ter a habilidade de tornar a atividade
significativa para o subordinado, valorizando-the o esforgo e conduzindoc-o ao ponto
- desejado. E importante enfatizar que ndo se trata de manipular, mas de obter a
compreensao sobre a real motivagdo do outro.

Cabe ao lider fazer o diagnéstico das motivagbes dos subordinados, ndo
na intencdo de mudar comportamentos, mas no sentido de que sua acdo no meio
ambiente permita, tanto quanto possivel, maiores oportunidades de satisfacéo
motivacional das pessoas.

De forma sucinta, o novo lider deve administrar o sentido que as pessoas
ddo aos seus trabalhos e suas necessidades (motivagdes), e, respeitando e
trabalhando com as céracteristicas de cada um, levar a obteng&o de resultados que

atendam ao crescimento necessario de todos (colaboradores e organizacéo).
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A mudanga do conceito de chefe de ontem, para o de lider de hoje, bem
como as transformacdes nas maneiras de ver e trabalhar a motivagao leva, por outro
lado, a conclusdo que ndo ha como ser diferente. Sempre serdo necessarios
dirigentes, que apontem rumos, organizem a bagunca, comandam e fagam
acontecer.

A lideranca alinha o pessoal a essa visao e as inspira para a agao, apesar
dos obstaculos.

As liberdades individuais deverdo ser sacrificadas, num ou noutro ponto,
em prol de uma liberdade maior, a do conjunto humano em que se esta integrado e,
em escala maior, da prépria humanidade, sob pena de voltar a um estagio de
desagregacdo e selvageria ndo mais condizente com a evolucdo ja alcangada.

Segundo os autores, pode-se dizer que os profissionais que estédo
preocupados em acompanhar as mudangas empresariais desenvolvendo as suas
potencialidades de lideranca e encontrar caminhos alternativos para que as
organizacdes sobrevivam aos desafios do novo milénio devem:

v Buscar oportunidades: educar-se continuamente, experimentar e
assumir riscos;

v Pressentir o futuro: recrutar outras pessoas e fomentar a colaboracéo;
€,

v" Fortalecer 0os outros: dar exemplos consistentes, planejar pequenas
vitorias, reconhecer as contribuicdes individuais e comemorar as
realizacGes.

v' Aprender sempre e aprender a aprender cada vez melhor. Inovar a

cada momento. Fazer da mudanga e da inovagéo a sua bandeira.
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v Fazer com que o futuro — e néo mais o presente ou o passado — seja
seu alvo principal. Para isso, o lider precisa mirar o futuro e preparar-
se continuamente para ele.

Até mesmo porque, em qualquer area do conhecimento, saber n&o basta.

E preciso ser capaz de colocar o conhecimento em pratica. E preciso que se tenha a
habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade o que vocé quer, por
causa de sua influéncia pessoal.

Evidentemente, a vida seria mais facil se a lideranca fosse apenas uma
lista de regras simples; no entanto, os paradoxos sdo os cavacos do oficio. Ao
mesmo tempo, esse é o lado divertido da lideranca — cada dia é um desafio. E uma
chance absolutamente nova de se tornar cada vez methor num trabalho em que,
mesmo quando tudo parece concluido, nunca se atinge a perfeigdo. A Gnica saida é
dar o melhor de si.

A liderangca ndo concede ao lider a faculdade de quebrar as regras
mesmo guando se busca proteger os interesses de seus liderados ou da prépria
organizacdo. O profissional que exerce papel de lideranca deve ter sempre em
mente que, além de respeitar as normas impostas pelo Cédigo de Etica Profissional
da categoria a qual pertence, as normas de conduta ética da sociedade e eventual
Cédigo de Etica da organizacdo & qual esta ligado, da mesma forma deve cobrar

esse respeito de seus liderados.
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GLOSSARIO

Empowerment: trata-se de um conceito de gestdo por cujo surgimento
Rosabeth Moss Kanter (Professora em Harward e consultora, ex-editora da Harward
Bussiness Review) & parcialmente responsavel e, ainda, pela sua pratica. Para ela,
o empowerment & uma pratica de gestdo em que empresas e gerentes conferem
maior poder de autonomia para seus funcionarios e subordinados e com isso se

posicionam melhor para competir a longo prazo.

Feedback: & uma expresséo que, em inglés, significa “retroalimentagao”.
E empregada na administracdo, como uma técnica de recapitulagdo sobre fatos e
acdes estratégicas, relatadas em reunides ou em qualquer outra eventualidade em

que exista a necessidade.



ANEXO

Quadro 1 — Comparagao entre os estilos de lideranga Autocratica,

Liberal e Democratica

Lideranga
Autocratica

Lideranca
Liberal

Liderancga
Democratica

Tomada
de decistes

Apenas o lider
decide e fixa as
diretrizes sem
qualquer
participacao do
grupo.

Total liberdade
para a tomada de
decisbes grupais
ou individuais, com
participacao
minima do lider.

As direfrizes séo
debatidas e
decididas pelo
grupo que €
estimulado e
assistido pelo lider.

Programacéao
dos trabalhos

O lider determina
as providéncias
para a execugdo
das tarefas, cada
uma por vez, a
medida que se
tornam

necessarias e de
maneira

imprevisivel para o
grupo.

A participagdo do
lider no debate &
limitada,
apresentando
apenas alternativas
variadas ao grupo,
esclarecendo que
poderia  fornecer
informagdes desde
que fossem
solicitadas.

O préprio grupo
esboga as
providéncias e
técnicas para
atingir o alvo com
aconselhamento
técnico do lider,
quando
necessario. As
tarefas ganham
novas perspectivas
com o8 debates.

Divisédo
do trabatho

O lider determina
qual a tarefa que
cada um devera
executar e qual o
seu companheiro
de trabatho.

Tanto a divisdo das
tarefas como a
escolha dos
colegas ficam
totalmente por
conta do grupo.
Absoluta falta de
participagao do
lider.

A divisdo das
tarefas fica a
criterio do préprio
grupo e cada
membro tem
liberdade de
escolher seus
colegas de tarefa.

Participagcéo
do lider

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

O lider ndo faz
nenhuma tentativa
de avaliar ou
regular o curso das
coisas. Somente
faz comentarios
irregulares  sobre
as atividades,
quando
perguntado.

O lider procura ser
um membro normal
do grupo, em
espirito, sem
encarregar-se .
muito de tarefas. E
objetivo e limita-se
aos fatos em seus
elogios e criticas.




