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No primeiro capitulo “Histéria da Liderangca” vimos que desde a
antiguidade o interesse pela lideranca tem sido algo de extremo foco. Num
momento de globalizagcdo da economia, as organiza¢gdes, mais que nunca, dao
sinais de que seu grande investimento sera a preparacdo de lideres que
possam cumprir sua funcdo no ambito internacional. Definir lideranca € uma
tarefa até certo ponto traicoeira e a0 mesmo tempo delicada. Trata-se de dirigir
uma investigagdo que exige o exame cuidadoso de inumeros lados que tém
deixado duvidosos até os cientistas sociais ja habituados a pesquisa-la. A
lideranca também tem sido estudada sobre forma de processo, de interacdo
qgue envolve trocas sociais. Neste caso, o lider € visto como alguém que traz
algum beneficio ao grupo e a cada membro desse grupo.

O marco recente ocorreu apos o término da Segunda Guerra Mundial,
na qual o estudo da lideranca comecou a ser feito urgente dentro das
organizacdes empresarias. Outro exemplo eram 0s grupos de criancas de
escolas priméarias durante o recreio. A partir da teoria de tracos ficou claro que
os lideres, para serem indicados como eficazes, deveriam trazer consigo, ao
nascer, certas caracteristicas comportamentais. Criticas feitas dos tracos
indicam que, por falta de evidéncia empirica, esse enfoque nao resistiu por
muito tempo como fonte segura de informacdo, isto é, como referéncia de
lideranca eficaz.

Aqueles tipos de lideres que estao inseridos no primeiro grupo dirigem
suas agdes mais no sentido de conseguirem “que o trabalho saia”, ocupando-
se urgentemente com assuntos tais como planejamento, formulacdo de
procedimentos e estabelecimento de padrdes de produtividade. Em
compensagao, o0s estilos retratados no segundo grupo mostram-se
especialmente direcionados para a percepcéo e atendimento das necessidades
dos seus inferiores e procuram oferecer 0 apoio necessario para que eles
possam satisfazer suas expectativas pessoais em um clima de comunicacao

aberta.
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Diante do que foi exposto, fica evidente que as pesquisas sobre tracos,
habilidades, motivos e estilos de lideranga, contribuiram para a formacgéo da
sociedade atual, sendo importantes pelo fato de interpretarem uma primeira
abordagem mais sistematica e controlada no sentido da melhor compreensao
do processo de lideranca.

No segundo capitulo “Lideranga na Atualidade”, as organizagdes foram
aos poucos, abrindo-se para as pesquisas sobre lideranca. Sao identificados
trés tipos de lideranca, sendo elas: transacional, transformacional e laissez-
faire. “Os relacionamentos da maior parte dos lideres com seus seguidores s&o
do tipo Transacional” (BURNS, apud BERGAMINI, 2009), h4 uma troca de
interesses entre o chefe e o seguidor. Na lideranca transformacional, o lider
busca motivar seus seguidores, que pode atingir a eficacia profissional do
funcionario. O sistema laissez-faire € o liberalismo econémico, que tem por
finalidade funcionar o mercado livremente sem interferéncia, apenas com
regulamentos suficientes para proteger os direitos de propriedade.

A Teoria das Trocas de Hollander é o “equilibrio” entre lider e liderado,
ndo sendo apenas por personalidade, pode ser uma troca de favores, as
normas em uso pelos grupos, o tipo de trabalho desenvolvido, e muitos outros
fatores. Essas caracteristicas sdo favoraveis devido a conduta da organizacao
considerada como recompensa oferecida pelo porta-voz. “A forma mais
fundamental de interacédo social reside na troca de beneficios e favores, o que
leva a uma alteragdo mutua na medida em que se repetem ao longo do tempo”.
(YUKL, apud, BERGAMINI, 2009) Estas trocas sociais “ndo sao apenas
beneficios materiais, mas também beneficios psicologicos tais como expressao
de aprovacgao respeito, estima, e afeicado” (YUKL, apud, BERGAMINI, 2009).

A Teoria do caminho-objetivo se trata de outro aspecto contingencial
que € proposto por esta teoria que ressalta a importancia do subordinado como
uma protecdo e unido motivacional dentro do processe de lideranca. A teoria
“caminho-objetivo” (path-goal), diz que a eficacia do lider é determinada pela
sua disposicdo em ajudar os funcionarios em suas expectativas motivacionais.
Segundo a Teoria da Expectancia, o incentivo para realizar algum trabalho esta
relacionado a uma escolha feita em termos da “desejabilidade” do resultado de

um determinado esfor¢go. As pessoas podem estar animadas para realizarem
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um grande esfor¢co quando tiverem como resultado situacdes almejadas por
serem muito desejadas por elas, como o reconhecimento. Isso também pode
acontecer quando se deseja muito evitar consequéncias graves de certos
comportamentos, tais como rejeicdo social, acidentes, demissdes, etc. Na
tentativa de enriquecer sua teoria, House distingue outros tipos de
comportamento de lideranca, sendo eles lideranca diretiva, lideranca de apoio
e liderancga participativa.

As mais recentes teorias - A proposta de Burns sobre os estilos
transformacional, transacional e laissez-fire sobre lideranga, serviu de base
para muitas pesquisas na atualidade. Bergamini afirma que “Bass concentra
seus estudos na procura de uma profunda e abrangente caracterizacdo dos
estilos inicialmente propostos por Burns na década de 70”. Uma das
discordancias entre os dois autores (Bass e Burns), é o fato de que Bass nédo
considera a ‘liderangca Transformacional como final oposto de um unico
continuo que se iniciou com a lideranga transacional’. (BASS, apud,
BERGAMINI, 2009). Entretanto, estes modelos ndo sdo opostos. Bass esta
defendendo que conceitual e empiricamente, que os lideres podem exibir uma
variedade de padrbes de comportamento transacional e transformacional.

Lideranga transformacional - Diversos autores procuram deixar 0 mais
evidente possivel a diferenca entre os estilos de lideranca devido ao interesse
de identificacdo das atividades especifica para cada um desses estilos dentro
de cada organizagdo. De acordo com Bergamini “cada estilo possui
componentes que permitem reconhecer tanto o lider como o seguidor qual
deles esta sendo usado como mais frequéncia.” Bergamini cita Bass dizendo
que ele faz uma ordenacdo dos componentes dos estilos de lideranca,
conforme sua eficacia. A lideranca transformacional seria segundo eles a mais
eficaz seguida pela contingente, Administracdo por Exceg¢do Ativa,
Administragéo por Excecgao passiva e finalmente a laissez-fire.

Com as novas pesquisas concretas, no entanto mais complexas, fica
claro que as atividades sobre lideranca passam a exigir certo tipo de
compreensdo mais objetiva, e ndo aquela que simplesmente deixa
compreender a continuacao do funcionamento dos sistemas. Sempre busca-se

uma forma de explicar os estilos de lideranga nas organizacoes.
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No terceiro capitulo “A Lideranga como Administracdo do Sentido”
observamos que segundo Bennis devemos atribuir quatro competéncias a
quem cabe dirigir pessoas. “atrair atengéo, dar significado as coisas, inspirar

confianga e gerenciar a si mesmo.”

O lider atrai a atencdo devido ao seu forte engajamento com os
valores organizacionais; inspira confianca quando atende
expectativas daqueles que preferem seguir pessoas nhas quais
confiam, mesmo que discordem delas; gerencia a si mesmo ao
conhecer suas proprias capacidades sendo capaz de usa-las
oportunamente. Ao serem capazes de dar significado as coisas, 0s
lideres transmitem sua visdo, comunicando-a e aglutinando os
demais para que possam formar um todo. O lider é capaz de articular
e personificar os ideais pelos quais a sua organizagdo luta. Essa é
uma forma de dar sentido aquilo que as pessoas estdo fazendo. [...]
Com essas habilidades, o lider conseguira também dar “ritmo e
energia ao trabalho”. Os seguidores, por sua vez, conhecerdo sua
importancia e sentirdo que fazem parte da comunidade, desde que
estejam abertos ao constante aprendizado. (BENNIS, apud
BERGAMINI, 2009, p. 65 - 66)

Um lider tem que ser observador e participante, observando sempre as
marcas deixadas por suas acdes. Ou seja, ele tem que ser melhor que as
outras pessoas no sentido de saber estruturar informagdes e mostrar o sentido
de um ambiente complexo.

Ser lider traz muito mais compromisso e obrigacées do que vantagens
e descanso. Afinal, liderar ndo deve ser visto como fonte de recursos
financeiros, mas entendimento durante o processo de trocas sociais € chamado
“Conciliagao” que respondem ao apelo: preciso que vocé venda esta ideia. sim,
tem que ser fonte de satisfacao interior e essa ideia deve ser passada para

todos os seus seguidores.

Quando se ama e se valoriza o trabalho em si, ndo ha necessidade
de se deixar pautar por recompensas e puni¢des. Considerados como
administradores do sentido, os lideres tém o enorme poder de
influenciar, ou seja, provocar mudangca na cultura organizacional.
Todavia, s6 se ama aquilo que se esta fazendo quando se conhece e
se aceita seu sentido. (BERGAMINI, 2009, p. 78)

Ajustar-se ndo € o mesmo que adaptar-se, ajustar o individuo passa a

viver em harmonia com seu meio ambiente, e a adaptar-se € apenas
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conformismo. O lider deve analisar e explicar o que estd ocorrendo para
apontar a dire¢do a seguir. Cabe a ele alertar as possiveis dificuldades que vao
surgir ao longo do percurso, um lider nunca deve forgcar uma direcéo, a escolha
€ do seguidor.

A autolideranca surge através do autodesenvolvimento que traz
confianca para ser lider. E a autoconfianca € a consciéncia e a fé em seus
proprios poderes e capacidades.

Lideranca é sindbnimo de motivacdo, se um lider quer trabalhar com
pessoas motivadas, ele precisa detectar que necessidades podem ser
atendidas nas atividades dos seguidores. E também precisa dispor de
autonomia e recursos suficientes, que Ihe possibilite oferecer o fator valorizado

pelo seguidor.

Quando alguém conhece seus proprios fatores de satisfagédo
motivacional, reconhece mais facilmente os motivos que impulsionam
0s comportamentos motivacionais de outras pessoas de forma
praticamente isenta de subjetivismo. (BERGAMINI, 2009, p. 92 - 93).

Um estudo comparativo permite apontar com maior frequéncia quatro
grupos de estilos. O primeiro trata-se e individuos sensiveis emocionalmente e
vulneraveis aos demais € chamado “Participacdo” que respondem ao apelo:
preciso de sua ajuda. O segundo grupo valoriza a competéncia pessoal,
atraidos pelo desafio de vencer as dificuldades é chamado “Acdo” que
respondem ao apelo: sei que vocé é capaz. O terceiro se orgulham da boa
qualidade do seu trabalho € chamado “Manuten¢ao” que respondem ao apelo:
examine este projeto com todo cuidado. O quarto e Uultimo busca o
Reconhecendo essas diferencas o lider poder4d atender necessidades
especificas a cada estilo.

Mente de administrador e alma de lider, as empresas precisdo dos

dois, pois:

O administrador personifica a atitude légica e racional de monitorar o
ambiente, torna mais facil viabilizar o atendimento das exigéncias
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cotidianas da organizacdo. Ja o lider, servindo-se da sua
caracteristica habilidade interpessoal, leva os seguidores a sentirem-
se desejosos e entusiasmados por se sairem vencedores, frente aos
desafios e exigéncias que enfrentam nas suas atividades, chegando
mesmo a se suplantarem. (BERGAMINI, 2009, p. 103).

Ha dois estilos de lideranca o transacional e o transformacional. O lider
transacional troca algo com os seguidores para que eles o acompanhem. E o
lider transformacional favorece que o0 seguidor possa seguir sua propria
direcdo, usando assim todo o potencial que tem para desempenhar suas
habilidades. Face aos recentes desafios com o0s quais se defrontam as
organizacdes o estilo transformacional de lideranca é a melhor alternativa.

Segundo Cecilia Bergamini, no quarto e ultimo capitulo “Lideranca na
Pratica”, as dificuldades atuais em relacdo a verdadeira eficacia dos lideres
tiveram origem a tempos. Habitualmente as pessoas escolhidas eram
funcionarios mais antigos de grandes conhecimentos sobre a empresa, outras
vezes frutos de simpatias pessoais e assim por diante. Com o passar dos anos,
parametros como esse mostraram- se inadequados na préatica.

A escolha e o treinamento de futuros profissionais que virdo a ocupar
posicbes que exijam o uso da habilidade de liderar devem ser feitos com
extremo cuidado. Um lider precisa conhecer a direcdo a seguir e dominar
recursos suficientes que sejam eficazes em organizar as pessoas para que
elas possam chegar ate o que foi estimado.

Vale ressaltar que uma habilidade indispensavel na vida de um
profissional é a sensibilidade de dispensar tratamento individualizado aos seus
seguidores, pois eles possuem diferencas pessoais e individuais entre si.

A escolha e o treinamento de qualquer lider ndo termina no momento
em que o mesmo aprende a liderar com seus proprios seguidores, afinal, esse
grupo nao permanece por muito tempo. Sendo assim, a melhor forma de
aprender a liderar € vivenciar, na pratica, as dificuldades de uma intencdo

pessoal.

A acdo dos lideres perante seus seguidores é levada a efeito de
modo sutil, mas com firmeza e deve perseguir um proposito que é
“refletir valores basicos com os quais os seguidores se identificam
pessoalmente.” (BARBARACCO; ELLSWORTH, 1989).
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Cabe ao lider dispara mudancas organizacionais, embora néo seja ele
que a tenha implantado. Para que mudancas como essas tornem- se reais é
preciso que o administrador também competente se encarregue nessa
organizacao colaborando com ideias e estratégias. Assim, com a harmonia da
juncao entre o lider e o administrador essa mudanca organizacional existira de
fato.

O livro além de divulgar de forma criteriosa os conceitos referenciais a
lideranca como administracado do sentido apresenta uma revisao historica com
as principais teorias e analises que abordaram o tema. A obra possui
indiscutivel valor académico, e merece ser consultada por todos aqueles que
se interessam pelo estudo das organizacdes e principalmente por quem esteja
exercendo ou tenha pretensdo de ser um lider de sucesso. Por isso nos

académicos em Ciéncias
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