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LIDERANCA EM FOCO: REFLEXOES SOBRE
A LIDERANCA ORGANIZACIONAL NA
CONTEMPORANEIDADE
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Resumo

O presente artigo tem como objetivo realizar uma andlise
das teorias e abordagens de lideranca no que tange a sua
aplicabilidade e eficdcia nas organizacoes, a partir de diferentes
referenciais bibliogrdficos. O intuito é apresentar a importancia
da formag¢do e atuacdo de lideres capazes de priorizarem
as necessidades, competéncias e habilidades dos individuos,
permitindo a mudanga de um modelo de gestdo baseado apenas
em produgdo, para outro aberto a um cardter mais humano de
desenvolvimento de seus processos.
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Abstract

This article aims to carry out an analysis of leadership theories
and approaches regarding their applicability and effectiveness in
organizations, based on different bibliographic references. The
aim is to present the importance of training and acting as leaders
capable of prioritizing the needs, skills and abilities of individuals,
allowing the change from a management model based only
on production, to one open to a more human character in the
development of their processes.
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Sumdrio: 1. Conceituando liderangas. 2. Entre chefias e
geréncias: liderangas e suas abordagens. 3. Consideragdes finais.
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1. Introdugao

Ao tracarmos um paralelo entre as organiza¢des do final
séc. XX e as de hoje, sdo diversas as mudancas que saltam
aos olhos. No entanto, em diversas delas ha um fator que se
perpetua, a individualidade. H4 alguns anos, os individuos
tém ganhado mais e mais espaco dentro das organizacdes,
uma vez que mais atencdo tem sido dada as suas caréncias,
competéncias, habilidades e motivagdes. A produgao, produtos
e servicos que antigamente eram as estrelas das organizacgoes,
perderam espacgo paraosindividuos, que se tornaram elementos
primordiais para a constru¢ao de empresas lucrativas e ainda
mais produtivas. O mercado como um todo vem passando
por diversos avangos, tanto em termos tecnoldgicos como
em relacdo a processos, estrutura e modelos de gestao. Isso
implica em trazer para dentro das paredes das empresas a
relevancia de se olhar para as necessidades das pessoas que
delas fazem parte, assim como dos publicos das organizagoes,
que progressivamente tém exigido posturas e valores ligados
a questOes sociais, ambientais, politicas e econOmicas que
influenciem positivamente o contexto no qual as empresas
se encontram. O carater humano passa assim a permear as
institui¢des como um todo, tornando-se impraticaveis posturas
divergentes perante a sociedade e os publicos internos.

Neste contexto, identifica-se a importancia dos papéis de
lideranca e da formacao de lideres capazes de orquestrarem o
equilibrio dos desejos e satisfacdes dos individuos, em novos
modelos de gestdao mais humanos e que priorizem o bem-estar
individual e coletivo dos trabalhadores, levando em conta
suas capacidades e singularidades. Segundo pontuam Arruda,
Chriséstomo e Rios (2010, p. 06) “Pinchot (1996) considera
que os lideres do passado, com a sua mentalidade de comando
e controle, eram absolutamente sem capacidade para liderar a
organizacao do futuro” Tratava-se de um pensamento atrasado
(que funcionou bem na era industrial), além de permeado por
“ideias estreitas e limitantes acerca do homem organizacional
da época, produzindo um efeito desumanizante sobre os
trabalhadores” (idem).
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Agir em busca de rupturas e mudancas de paradigmas é
ao mesmo tempo, abragar o novo, a partir do que se apresenta
enquanto desafio para as organizagdes, presentes em ambientes
cada vez mais competitivos, como defende Kotter (2000):

[...] o que fica claro é que o ambiente cada vez mais rdpido e
competitivo que enfrentamos no século XXI vai requerer mais
lideranga de mais pessoas para fazer as empresas prosperarem.
[...] mais mudanca requer mais lideranga, o que é dificil oferecer
se ndo for possivel especificar com clareza qual é o elemento que
falta. [...] ndo consigo conceber como este ritmo se reduzird, o que
tem muitas implicagbes para a questdo da lideranca... Liderar,
por sua vez, é lidar com a mudanga. (KOTTER, 2000, p. 2).

As mudancas sao parte do desenvolvimento e crescimento
das organizagdes e da mesma forma a evolugdo precisa ser
sentida nos modelos de gestao e lideranca. Para tanto, é
importante compreender de que maneira os conceitos de lider
e lideranca transformam-se dentro de novas realidades no
mundo corporativo.

2. Conceituando liderancas

Nesse sentido, pensarmos na atuac¢dao de lideres como
ponto decisivo para transformacdes significativas nos modelos
de gestao e em uma reengenharia de processos, envolve trazer
conceituagdes e definicdes do que seja um lider e lideranca.
De acordo com o pensamento de Panzenhagen e Nez (2012)
a lideranga tem a ver com a mutua afetacdo e influéncia
entre grupo e lider, que por meio de uma propicia relagao
interpessoal, buscam objetivos comuns a todos. Para Bennis
(1996, p. 78), “a presenca do lider é importante para a eficdcia
das organizagdes, para as frequentes turbuléncias e mudancas
do ambiente e para a integridade das instituicdes” A partir
da maneira de se expressar e de pensar, o lider demonstra
sua lideranga, o que permite, para as autoras, uma maior
aproximacao entre todos os envolvidos no processo. Segundo
Jordao (2010, p. 03) “liderar é a arte de conduzir as pessoas
para que facam o que é necessdrio por livre e espontanea
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vontade. E conseguir que seus liderados queiram fazer o que

precisa ser feito” Ideia essa complementada por Krause (1999,

p. 45) ao afirmar que:
Lideranga pode ser definida como o desejo de controlar eventos,
a sabedoria de indicar uma rota a ser seguida e o poder de fazer
com que uma agdo seja realizada, usando cooperativamente as
capacidades e habilidades de outras pessoas. Os objetivos e os
requisitos de uma lideranga forte e efetiva sdo hoje os mesmos
de hd 2.500 anos, quando viveram Sun Tzu e Confiicio.

Como afirmado anteriormente, o lider tem um
papel primordial na transformag¢do das organizagdes na
contemporaneidade, uma vez que se coloca como um
profissional atento as necessidades da equipe, aos problemas
e solugdes que envolvem sua atuagao, além de utilizar diversas
estratégias para construir motivacao entre os profissionais e
consequentemente o crescimento da organizagao. Panzenhagen
e Nez (2012, p. 06) argumentam que “o lider dos novos
tempos devera estar preparado para atender a demanda das
organizagdes e principalmente transformar o local de trabalho
em um ambiente agraddvel. Deve reconhecer o trabalho de
seus seguidores e procurar desenvolver a motivagao” Esse
reconhecimento do trabalho dos profissionais pressupde
também um cuidado com o que cada individuo tem a oferecer
em termos de talentos, habilidades, etc., o que inclusive auxilia
na manuten¢do de um ambiente de trabalho mais agradavel e
integrado as diferencas. Um lider para Helgesen (1996, p. 48):

[...] deverd ter um profundo conhecimento da empresa, seu
pensamento sobre ela tem um tom filoséfico, e influencia
aqueles a sua volta a trabalharem de forma mais inovadora
e decisiva. Por sua experiéncia de trabalho direto com
tantas pessoas na empresa através dos anos, conhece-lhes as
habilidades e utiliza este conhecimento direcionando recursos
para onde sio necessérios. E um facilitador de poder que ajuda
a determinar como o trabalho serd realmente obtido.

Arruda, Chriséstomo e Rios (2010, p. 02) pontuam
que “o tema lideranca é recorrente, importante e desafiador,
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englobando variaveis como tipos de poder e autoridade,
caracteristicas pessoais de lideres e liderados, inter-relagcdes
sociais, poderes atribuidos aos cargos, necessidade de alcangar
objetivos corporativos” dentre outros aspectos. Para Chiavenato
(2004, p. 446) “a lideranca é, de certa forma, um tipo de poder
pessoal. Através da lideranca uma pessoa influencia outras
pessoas em func¢do dos relacionamentos existentes (...)”, o que
permite ao lider “dirigir e influenciar as atividades relacionadas
as tarefas dos membros de um grupo” (STONER, 1999, p. 344),
além da intensa capacidade de motivar.

A motivacdo se dd por um olhar empdtico para o
outro, de fato percebendo o que é capaz de agregar ao seu
proprio crescimento e aprendizado e ao desenvolvimento da
organizacdo. Drucker (1999) descreve que pensar em novas
préticas de liderancga, implica em oportunizar a criatividade
e flexibilidade nos negdcios, o que permite, segundo Arruda,
Chriséstomo e Rios (2010, p. 06) “liberar as energias e
potencial das pessoas, visando adquirir talentos, inteligéncia e
conhecimentos para enfrentar a complexidade das mudangas™
Sobre isso, Gomes (1998, p. 49) explica que

Se acima de um funciondrio criativo, competente e motivado
estiver um lider, tanto melhor. Mas, se ele ndo encontrar quem
dé valor a suas ideias, vai procurar outras paragens onde se
sinta valorizado. Isso é péssimo para a empresa que precisa
sobreviver num mercado globalizado, no qual chegar a frente
da concorréncia pode significar a diferenca entre sobreviver

ou perecer.

Um caminho para queisso se torne viavel é acomunicagao.
A partir do que afirma Guimardes (2002) a comunicacgao
tem um peso determinante nas novas liderangas, uma vez
que permite coordenar as necessidades dos individuos e das
organizacdes, sendo um importante guia para o alcance dos
objetivos institucionais. Para Romani e Dazzi (2002, p. 47) “um
dos grandes desafios nas organiza¢des do futuro é de saber usar
o conhecimento de cada um, saber soma-los e saber criar um
ambiente de sinergia para alavancar os negdcios”. Por meio de
uma gestao transparente e flexivel, os colaboradores sentem-
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se a vontade para contribuir e a pensarem junto com lideres
em mudangas que transformem situagdes desafiadoras em
oportunidades. A partir do momento em que os profissionais
ganham voz dentro das organizagdes, ganham também espago
para explorarem suas capacidades.
[..] a lideranca, compreendida como um fendémeno que
deve ser cultivado porque ela estd nos olhos de quem é
liderado, demonstra que o cerne deste contexto estd nas
relagbes humanas. Somente uma rela¢do qualitativa é capaz
de gerar o binémio lider-liderado, ao contrario do uso de
poder impositivo da subserviéncia que conta apenas com a
obediéncia de alguém para com outrem, numa situa¢do de
patamares hierdrquicos (BERGAMINI, 1994, p.24).

Nesse sentido, Arruda, Chriséstomo e Rios (2010, p. 10)
complementam que a “lideranca, apds ser aceita, impulsiona o
grupo ao alcance dos objetivos da empresa, promovendo a¢des
para a equipe atingir maior eficacia e ser melhor preparada
para os desafios” E voltando novamente ao aspecto humano
cada vez mais exigido pelos cargos de lideranca, os lideres
devem construir uma filosofia de motiva¢do na organizagao
estimulando o desenvolvimento maximo dos colaboradores
a partir das suas habilidades, competéncias, o que
consequentemente gera profissionais mais felizes e realizados.
Segundo Bergamini (1994, p. 107) “para administrar o sentido
que as pessoas dao ao trabalho que fazem, é necessario
conhecer como suas necessidades motivacionais o valorizam.
[...] Conseguir que a motiva¢do ndo desapareca é fazer com
que se continue vendo sentido no que se realiza”

3. Entre chefias e geréncias: lideranca e suas abordagens

Segundo Arruda, Chriséstomo e Rios (2010, p. 08):

Uma lideranca eficaz energiza uma empresa maximizando
a sua contribuicdo para o bem-estar de seus membros e da
sociedade da qual faz parte. Se os gerentes sdo conhecidos
por suas habilidades de solucionar problemas, os lideres
sao conhecidos por serem mestres em projetar e construir
instituicOes; eles sdo os arquitetos do futuro da organizacao
(NANNUS, 2000).
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Percebe-se acima que os autores apresentam uma
diferenciacao entre o papel de gestores e lideres. Isso se da,
porque apesar de algumas literaturas considerarem chefes e
gerente como lideres, é importante compreender que o papel
exercido por eles é que determina o carater ou nao de lideranca
nos cargos que ocupam. De acordo com Panzenhagen e Nez
(2012, p. 03) “aquele que é apenas chefe impGe suas ideias
movido pela autoridade, que seu cargo lhe confere, exercendo
o papel de mandante (aquele que manda) e nao de comandante
aquele que comanda. Chefiar é, simplesmente, fazer um grupo
funcionar” em busca da conquista de objetivos determinados.
Complementando essa ideia, Arruda, Chriséstomo e Rios
(2010, p. 04) afirmam que “o gerente tem seu apoio nas regras,
normas e procedimentos, enquanto o lider se apoia em suas
capacitacOes, habilidades e nas pessoas que trabalham sob
seu comando”. Além disso, encaram a rotina por perspectivas
diferentes. “Para o gerente, a rotina didria é uma batalha
constante a ser vencida; enquanto, para o lider, ela é o reinicio
de novas oportunidades” (ibidem, p. 04-05).

Segundo Brito e Braga (2010, p. 27) na lideranca existe
uma dimensdao mais ampla, capaz de alinhar “potencial,
condi¢des internas e externas e interesses pessoais com
necessidades organizacionais, tendo como focos” alinhar e
mobilizar o pessoal, explorar os ambientes interno e externo,
construindo diagndstico, compreender prioridades, além de
inspirar e motivar equipes.

J4 a geréncia alinha as partes internas da organiza¢do, mediante
acOes de: planejamento - onde sdo estabelecidos os objetivos
organizacionais de curto prazo e metas de desempenho;
elaborados os planosanuaise plurianuais; e alocados os recursos
financeiros, humanos e materiais e que tem como resultado -
a organizacdo/area passar a dispor de resultados pretendidos,
recursos alocados e de um plano operacional. [..] Desta
forma, passa a ser um dos grandes desafios organizacionais
o desenvolvimento de forma articulada de competéncias que
contribuam para formacdo de gestores lideres, tais como:
(a) gerenciais - planejamento, organizacdo de recursos,
implementagdo e execu¢do do trabalho e monitoragdo dos
resultados; e (b) de lideranga - explorar, focalizar, alinhar e
mobilizar o pessoal, e inspirar e motivar a equipe.
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Izidoro (2016, p. 18) apresenta um quadro diferenciando
asatividades da geréncia das atividades delideranca, construido
a partir das ideias de Tolfo (2010).

Figura 01: Diferenca entre geréncia e lideranca

Geréncia Lideranca

Elsbora agendas com planos Deservolvimento visionario e estratégico

Re acionameanto através da hisrarquia Redes de relacionamento

Aglo polo comando Agdo pcla inspiraglo
Rigidez | Flexiblidade
Controle | Autonomia

Mantém o sistema vigente Gera, desenvolve mudancas uteis

AdTinistra | Inova

Focado nos sistemas e estruturas Focado nas pessoas

Vis3o Limitada | Perspectiva ampla

Questiona Como & quando Quesiona 0 que e por que

Aceita 0 status quo ' Desafio 0 status quo

Faz cometamente | Faz a coisa cerla

Fonte: (IZIDORO 2016, p. 18)

Segundo afirma Bergamini (1994), desde muito tempo
a lideranca tem sido investigada e, portanto, surgem as mais
diversas interpretacdes a respeito. Alguns tedricos enfatizaram
suas pesquisas na figura dos lideres, entendendo a eficacia de
suas atuacOes a partir de tracos de personalidade. Jd4 outros
desenvolveram um trabalho de investigacao sobre a atuagao
dos lideres, construindo diferentes estilos de lideranca.

Faccioli: (2008) apresenta as diferentes teorias delideranca
esuasabordagens.Segundoela,existemateoriadostracos;teoria
do comportamento; contingencial ou situacional; transacional;
da atribuigdo e da liderancga carismdtica. Analisando cada uma
delas, na Teoria dos Tracos, a lideranca é vista como “resultado
de uma combinacgdo de tragos, enfatizando especialmente as
qualidades pessoais do lider, onde o mesmo deveria possuir
certas caracteristicas de personalidade especiais que seriam
facilitadoras no desempenho da lideran¢a” (FACCIOLI, 2008,
n.p.). Pela dificil aplicabilidade dessa teoria, foi criada a Teoria
do Comportamento, que abandonava a relagcdo existente entre

2 FACCIOLI, Cintya. Teorias de Lideranga. Portal Administradores.com. Disponivel em: < https://administradores.
com.br/artigos/teorias-de-lideranca> Acesso em: 22 de junho de 2021.
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eficicia de lideres e tracos de personalidade e focava nos
comportamentos que poderiam diferenciar liderancas eficazes.
Para a autora, essa teoria “defende que os comportamentos
podem ser aprendidos e, portanto, as pessoas treinadas nos
comportamentos de lideranca apropriados, poderiam liderar
eficazmente” (idem). Em um terceiro momento, surge a Teoria
Contingencial ou Situacional que amplia as perspectivas sobre
a atuacdo dos lideres, baseada na identificacdo de qual “dos
fatores situacionais é mais importante e prever o estilo de
lideranca que serd mais eficaz em determinada circunstancia”
(FACCIOLI, 2008, n.p.). Dentro da Lideranca Transacional,
entre lider e seguidor existe uma troca, seja ela politica,
econdmica ou psicoldgicaem que ambos se beneficiam. A autora
apresenta também a Teoria da Lideran¢a Transformacional.
na lideranca transformacional, uma ou mais pessoas engajam-
se com outras a fim de que tanto lideres ou seguidores elevem
um ao outro a niveis mais altos de motiva¢do e moral. Ha
uma suposicao de que os lideres eficazes possuam uma grande
sensibilidade a respeito das necessidades dos liderados, onde
os mesmos conhegam as suas préprias a ponto de nao projeta-
las nos seguidores. No caso de lideranga transformadora, o
lider procura motivos potenciais nos seguidores, no sentido
de satisfazer necessidades de alto nivel e assume o seguidor
como uma pessoa total. (FACCIOLI, 2008, n.p.).

E importante olharmos também para a Teoria da
Atribui¢do, em que para Faccioli (2008, n.p.) o “rétulo de
lider parte do principio de que existe uma pessoa, um grupo
ou mesmo uma na¢ao como condicdo para que lhe possa
ser atribuida tal caracteristica” Ou seja, a determinacdo de
lideranca ndo é um processo unilateral, mas acontece a partir
do consentimento do grupo ou grupos. E por ultimo, a autora
apresenta a Teoria da Lideranca Carismdtica. Uma teoria
que pressupde a presenca de um lider carismatico, capaz de
promover mudancgas a partir da constru¢do de um elo entre
ele e seus liderados, em direcdo a resultados conquistados
em grupo, respeitando os interesses e necessidades pessoais
e organizacionais. Bergamini (1994, p. 108) argumenta pelas
palavras de Benfari e Knox (1991, p. 25) que:
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Todos tém necessidades complexas que pedem satisfacdo e
que sdo a expressdo das personalidades nas quais existem.
A ampla gama de comportamentos humanos é composta de
multiplos padrdes de necessidades. Interpretar esses padroes
individuais é um dos desafios para compreender e aceitar
as diferentes necessidades das pessoas e pode abrir um
longo percurso no sentido de aprecid-las bem como resolver
dificuldades administrativas.

A partir da evoluc¢do das teorias e abordagens sobre lideranga,
percebe-se que hd que se manter um aprimoramento e aprendizado
constante sobre a maneira de se aplicar a lideranca e de se
comportar enquanto lider. A sensibilidade entra como fator crucial
na definicdo dos novos limites e necessidades para as tomadas
de decisdo. Olhar para os ambientes, pessoas, suas qualidades e
caracteristicas torna-se algo essencial nos dias de hoje.

Dentro de uma perspectiva denominada de Nova
Lideranca “o lider fornece aos seus seguidores senso de dire¢ao
e propdsito, surgindo entdo a énfase da posi¢ao do lider como
um administrador do sentido” (IZIDORO, 2016, p. 18). Nesse
contexto, o lider exerce um importante papel em relacdo a
cultura organizacional. O autor afirma que “os lideres iniciam
a cria¢ao do processo cultural e devem também gerenciar e, as
vezes, mudar a cultura (idem).

Pela 6tica de Bergamini (1994, p. 111) a oportunidade
de interferéncia na cultura da organizagdo “confere ao lider
qualidades carismdticas que o torna mestre da mudanca,
inspirando as pessoas a correrem riscos pelo fato de possuir
acentuado senso de oportunidade estratégica” Por meio de
uma administracdo pautada nalideranca, hd menor rigidez nos
processos, ao mesmo tempo em que se oportuniza a formacgao
de lideres nas organizac¢des, para que isso nao se torne uma
tarefa para poucos.

4. Consideracoes finais
Ao tornarmos os processos mais humanos e menos

automatizadosincentivamos a abertura paranovas perspectivas
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e filosofias de trabalho, em que a criatividade, a motivacao e o
respeito as necessidades individuais sejam pilares importantes
de sustentacao de novas culturas organizacionais.

O papel dasliderangas na contemporaneidade se firma em
atitudes e a¢des cada vez mais empaticas entre os envolvidos,
estabelecendo vinculos e rela¢des interpessoais que levem em
conta as expectativas e motivagdes presentes nos organizadores
e que de maneira conjunta possibilitem planos de agao com foco
no verdadeiro significado do que é desenvolvido internamente,
para a organizacao e seus colaboradores.
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