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Resumo

O processo de mudanca organizacional é cada vez mais influenciado pelo lider, que exerce importante papel na
construcdo de espacos nas organizagBes, na medida em que torna possivel a facilitagdo das discussdes e
guestionamento do grupo. Hodiernamente, é cada vez maior o universo de reflexdes sobre a importancia da
lideranca nas instituicbes tendo em vista as novas formas de organizagBes do trabalho, suas habilidades,
competéncias e a respectiva gestdo da informacdo. Destarte, este artigo constitui-se numa revisao da literatura,
focalizando os varios aspectos da tematica estruturada como os tipos de lideranca, as habilidades e as
competéncias do lider na organizacdo e sua atuagdo como instrumento que possibilita o diferencial competitivo.
Portanto o objetivo primordial é provocar reflexdes sobre a evolugdo conceitual de lideranga e suas varias
dimensdes, bem como dos modelos de gestdo exigidos neste novo milénio, articulando de maneira que evidencie
a relevancia do tema, identificando o papel da lideranca, através de suas agdes e comportamentos, em um
processo de mudanca organizacional.
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Abstract

The process of organizational change is increasingly influenced by the leader, which has an important role in
building spaces in organizations, insofar it makes possible the facilitation of discussion and questioning of the
group. Nowadays, is increasing the universe of reflections on the importance of leadership in institutions in view
of the new forms of work organization, its skills, competencies and its respective management of information.
Thus, this article constitutes a review of the literature, focusing on various aspects of the structured thematic as
the leadership types, skills and competencies of leader in the organization and its activities as a tool that enables
competitive differentiation. Therefore the primordial objective is to provoke reflections on the conceptual
evolution of leadership and its various dimensions as well as the required models of management in this new
millennium, combining in a way that highlights the relevance of the theme, identifying the role of leadership
through its actions and behavior in a organizational change process.
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Introducao

As organizagdes, constantemente alvo de intensas transformagdes, precisam de
uma reestruturacdo dos processos produtivos e um reexame cuidadoso dos tradicionais
modelos de gestdo, pois estdo demandando adaptacOes répidas e eficazes dos seus lideres.
Pode-se dizer que os antigos modelos ndo mais se adequam eficientemente ao ambiente
competitivo instalado nas atuais organizagOes; as transformacdes, pelas quais passam,
impulsionam os seus paradigmas, provocando rupturas e mudancas de suas filosofias
gerenciais; e em meio a esse ambiente, a lideranga é um elemento de vital importancia ao
sucesso de qualquer organizagao.

O tema lideranca € recorrente, importante e desafiador, englobando variaveis
como tipos de poder e autoridade, caracteristicas pessoais de lideres e liderados, inter-relacdes
sociais, poderes atribuidos aos cargos, necessidade de alcancar objetivos corporativos e
conjuntos de competéncias desejadas e necessarias ao seu exercicio. A preocupacdo com esse
tema existe desde o comego da humanidade, com muitos historiadores enunciando que o
desenrolar da histdria humana esteve, e ainda esta, sujeito a acdo de lideres privilegiados e
Unicos e que a histdria dos povos é a somatdria das biografias destas pessoas.

Os lideres dentro de uma organizacdo sdo o elo primordial interferente no
desempenho da mesma; tidos como identificadores e comunicadores de valores coletivos,
asseguram recursos para as pessoas internamente e ouvem a maior parte do tempo, pois séo
modeladores e defensores de culturas voltadas para o desempenho. Esses profissionais
removem equipes para servirem ao bem comum, em muitas vezes em detrimento de objetivos
pessoais, considerando que a lideranga menos direta é favorecida pela orientagdo de exemplos
e de uma comunicagdo e de uma visdo de valores estimulantes muito mais alicercada em
escutar e cuidar dos seguidores.

Como vantagem competitiva essencial do futuro, o fator lideranca teréd
importancia e responsabilidade pelo desenvolvimento de uma visdo condizente com a
realidade, pela criagdo de estratégias para implementar essa visdo, pela comunicacdo efusiva
da visdo no sentido de conquistar adeptos a ela, pela delegacdo de poder as pessoas que estao
ao seu redor e, pelo depdsito de confianga nas pessoas para que possam criar e implementar
aquela viséo.

Diante desta exposi¢do, este artigo tem como objetivo a realizacdo de uma
reflexdo referente ao papel e a importancia da lideranga na organizagéo, através de uma
despretensiosa revisdo bibliogréfica, pretendendo elencar algumas contribuicdes tedricas
sobre o tema em questdo com vistas a ampliagdo do dialogo sobre as varias dimensdes do
homem enquanto gestor neste novo milénio, destacando os seguintes aspectos: (1) conceito,
evolucdo do conceito e caracteristicas gerais da lideranca; (2) diferenga entre lideranca e
geréncia; (3) tipos e teorias da lideranga; e (4) a responsabilidade, papel e importancia do lider
na vida das pessoas e das organizagoes.

Lideranca: Conceito, Evolugdo do Conceito e Caracteristicas Gerais

Para Kets de Vries (1997), na literatura organizacional sobre lideranga, ocorrem
inumeras definicBes, incontaveis artigos e polémicas e a maioria dos pesquisadores concorda
com alguns tragcos comuns, como sendo importantes para os lideres, que sdo: consciéncia,
energia, inteligéncia, dominio, autocontrole, sociabilidade, abertura a experiéncias,
conhecimento da relevéncia de tarefas e estabilidade emocional.
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Ressalta-se que:

[...] em crise ndo ha lideranca partilhada, quando o barco esti
afundando o capitdo ndo pode convocar uma reunido para ouvir as
pessoas, tem de dar ordens. Esse é o segredo da lideranca partilhada:
saber em que situacdes deve agir como chefe e em que situagdes atuar
como parceiro”. Para ele “a tarefa do lider é desenvolver lideres”,
pois toda empresa necessita deles, ainda que muitas negligenciem o
seu desenvolvimento (DRUCKER, 1996, p. 162).

Acrescenta-se que lideranca “é a tensdo criada pelo fosso entre a situacdo
presente e o sonho. Como toda tens&@o procura resolucdo, ela € fonte de energia que leva a
criacao de algo que ndo existe. E é isso que fazem os lideres” (SENGE, 1998, p. 6).

Segundo Kotter (1997), um lider tem como principal atividade a produgdo de
mudancga, com sua agdo pautada sobre trés dimensdes fundamentais: estabelecer a direcdo
estratégica da empresa, comunicar essas metas aos recursos humanos e motiva-los para que
sejam cumpridas.

A lideranca ¢ a arte de mobilizar os outros para que queiram lutar por aspiraces
compartilhadas; o que constitui um conceito no qual se destaca a palavra “querer”, pois o que
leva as pessoas a fazerem alguma coisa ndo é uma tarefa relativamente simples. Para se sentir
a real esséncia da lideranga, pergunta-se: O que € necessario para que as pessoas queiram se
engajar em uma organizagdo de forma “voluntéria”? O que precisa ser feito para que as
pessoas apresentem um desempenho de alto nivel? O que vocé pode fazer para que as pessoas
permanecam leais & organizagdo? Existe uma diferenca entre obter apoio e ordenar, com 0s
verdadeiros lideres mantendo a credibilidade em consequiéncia de suas acbes — ao desafiar,
inspirar, permitir, guiar e encorajar (KOUZES e POSNER, 1997).

Sob o ponto de vista classico da administracéo, o lider tem a funcéo de estabelecer
e fazer cumprir critérios de desempenho com o intuito de alcancar objetivos organizacionais;
e sua atencéo principal centralizava-se na necessidade da organizacdo e ndo nas necessidades
do individuo (STONER e FREEMAN, 1999).

A Teoria Estruturalista propde um lider organizacional cuja personalidade deve
ser flexivel, ter grande resisténcia & frustracdo, capacidade de adiar as recompensas e um
permanente desejo de realizacdo. Para a Teoria Contingencial, o lider deve identificar que
atitude, procedimento ou técnica administrativa podera, numa situacdo especifica, sob
circunstancias especificas e em um momento especifico, contribuir melhor para a obtencéo
dos objetivos da organizacdo (STONER e FREEMAN, 1999).

Segundo Stoner e Freeman (1999) na evolugdo do conceito de lideranga, existe
uma evolugdo gradual de um estilo de lideranga autoritario, baseado na orientacdo da Teoria
X, para uma orientacdo democratica, buscando dar motivagdo ao empregado a se considerar
parte contribuinte da organizagdo, com base nos valores humanos e sociais. Com a
descentralizacdo das decisdes e delegagéo de responsabilidade, alcangou-se um maior grau de
liberdade, para que as pessoas realizem suas atividades, assumindo desafios e satisfazendo as
suas necessidades de auto-realizagdo; havendo participacdo na tomada de decisdo, os
empregados se comprometem mais com as metas da organizagé&o.

Hoje exige-se uma lideranga que tenha a capacidade de se moldar com rapidez
pelo posicionamento do lider diante das situacbes e com seguidores mais ativos e

3



Angela Maria Furtado Arruda, Evangelina Chrisdstomo e Sérvia Silvana Rios

responsaveis perante as atividades do cotidiano. As principais caracteristicas que os lideres
devem possuir sdo: visdo sistémica, paixdo, integridade (autoconhecimento, sinceridade e
maturidade), curiosidade e audécia (BENNIS, 1996).

Logo:

[...] o que fica claro é que o ambiente cada vez mais rapido e
competitivo que enfrentamos no século XXl vai requerer mais
lideranga de mais pessoas para fazer as empresas prosperarem. [...]
mais mudanca requer mais lideranca, o que € 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
implicacbes para a questdo da lideranca... Liderar, por sua vez, é
lidar com a mudanga. (KOTTER, 2000, p. 2).

Para Bennis (1996, p. 78), “a presenca do lider é importante para a eficacia das
organizag0es, para as frequentes turbuléncias e mudangas do ambiente e para a integridade
das instituicdes™. O exercicio da autoridade seria suficiente em épocas de estabilidade, mas
para um ambiente em constante transformac8o necessério se faz a presenca de uma lideranga,
pois é a forca incentivadora e direcionadora que torna possivel o desenvolvimento e a
permanéncia das organizacdes nesse contexto.

Segundo Motta (1995), a visdo da legitimidade da lideranga, com base na
aceitacéo do lider pelo grupo, condiciona considerar que uma boa parte do poder do lider fixa-
se no préprio grupo, o que da fundamento a maioria das teorias contemporaneas sobre a
lideranca.

Segundo Hersey e Blanchard (1986), a lideranga situacional concebe a lideranca
como um atributo psico-social complexo diferentemente da consideragcdo de tragos ou
caracteristicas de personalidade; entdo, o lider ndo pode usar apenas um estilo de lideranca,
uma Unica forma de influenciar o desempenho de outras pessoas; precisa, sim, utilizar varios
estilos de lideranga, de acordo com as diferentes necessidades dos seus colaboradores. Logo,
acredita-se que ndo hd um método Unico e superior para a gestdo das pessoas, com 0s gerentes
adaptando seu estilo de lideranca ao nivel de desenvolvimento dos empregados em cada tarefa
especifica.

A lideranca situacional € um instrumento que serve para ajudar as pessoas a
compartilhar expectativas no seu ambiente, de modo que possam gradativamente aprender a
supervisionar seu proprio comportamento e tornar as pessoas responsaveis e automotivadas.
Lideres que atuam num patamar mais elevado de consciéncia consideram que a esséncia da
vida da empresa esté nas pessoas, na sua forca criadora e na sua capacidade de fazer acontecer.
Isso equivale a ver as pessoas como seres integrais e unicos (HERSEY e BLANCHARD,
1986).

Lideranga e Geréncia: Uma Diferenciagéo

Ha anos séo estudadas as diferengas de comportamento entre o gerente e o lider,
no que tange as suas visdes da realidade e do contexto das organizagdes na sociedade. O
gerente tem seu apoio nas regras, normas e procedimentos, enquanto o lider se apdia em suas
capacitagdes, habilidades e nas pessoas que trabalham sob seu comando. Para o gerente, a
rotina diaria é uma batalha constante a ser vencida; enquanto, para o lider, ela é o reinicio de
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novas oportunidades. Para o gerente, as crises sdo problemas desgastantes e aborrecidos. Para
o lider, séo situagdes inevitiveis que tém de ser enfrentadas com competéncia e discernimento.
Diante disto, e apesar do valor do gerenciamento nas empresas, dentro da visdo e situacdo
atual das organizacdes, h4 maior necessidade de lideranca do que gerenciamento (BOTELHO,
1992).

Entdo e importante ter lideres e ndo apenas gerentes:

[...] acima de tudo porque o funcionario, por mais motivado que esteja, ndo esta
ligado a empresa. Ele esta ligado diretamente as pessoas com quem fala, para quem
apresenta suas idéias, de quem ouve uma palavra de apoio ou um resmungo de
intoleréncia. Se acima de um funcionario criativo, competente e motivado estiver
um lider, tanto melhor. Mas, se ele ndo encontrar quem dé valor a suas idéias, 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 e diferencga entre sobreviver ou perecer (Gomes, 1998,
p. 49).

Pina e Cunha et al. (2005) enfatizaram a importancia de se fazer uma distingdo
entre lider e gestor. Os lideres: a) procuram agir sobre a situacéo, b) inovam, ¢) questionam-se
sobre 0 qué e o porqué, d) tém perspectivas a longo prazo, e) séo originais e f) as suas
competéncias ndo podem ser ensinadas/aprendidas. Como se diz:

[...] ser dirigente é como reger uma orquestra, onde as partituras mudam a cada
instante e os musicos tém liberdade para marcar seu préprio compasso. A fungédo
gerencial ndo se assemelha com nenhuma outra atividade ou profissao; tornando-se
dificil caracteriza-lo, sem gerar controvérsias sobre sua natureza. Portanto, apesar
de muitas pesquisas e estudos diversos, permanece ainda um tanto ambigua e até
mesmo misteriosa para muitos dos que tentam se aproximar de seu conteldo
(MOTTA, 1995, p. 119).

O lider precisa conhecer muito bem ndo s6 a empresa, mas seus comandados:

[...] devera ter um profundo conhecimento da empresa, seu pensamento sobre ela
tem um tom filosdfico, 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 sdo0 necessarios. E um facilitador de poder que
ajuda a determinar como o trabalho sera realmente obtido (HELGESEN, 1996, p.
48).

Neste mesmo sentido, questiona-se:

[...] qual a diferengca entre gerenciamento e lideranga? O gerenciamento olha
através das lentes e cumpre suas tarefas, mas a lideranga examina as lentes e diz:
"este € 0 quadro de referéncia?" O gerenciamento trabalha dentro dos sistemas
para fazé-los funcionar, a lideranca trabalha os sistemas. A lideranca lida com
direcdo, visdo, objetivo, principios, com a formacdo das pessoas, de mentalidade,
enriquecimento emocional, com o fortalecimento das pessoas. A lideranca lida com
0 ativo, o gerenciamento com os resultados. Tanto a lideranca quanto o
gerenciamento, tanto a eficacia quanto a eficiéncia sdo necessarias (COVEY, 1994,
p. 259).

Para Muchinsky (2004), as habilidades/capacidades e atributos do lider tém um
profundo impacto, de tal forma que criam a confianca do seguidor na corre¢éo das convicgoes
do lider, aceitagdo irrestrita do lider, afeicdo pelo lider e obediéncia voluntaria.
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Segundo Bennis (1996), lideranca e geréncia sdo dois papéis muito importante e
também muito diferentes dentro das organizacdes; por isso, tem-se pessoas em posicao se
destacando agindo de forma errada, & medida que as organizagdes sdo pouco lideradas e muito
gerenciadas.

Tipos de Lideranca

Conforme Galbraith e Lawler (1995) a maioria das estruturas organizacionais e
préticas gerenciais foi elaborada para atuar em um ambiente de maior estabilidade possivel,
ou seja, predominava um ambiente de natureza previsivel, favorecendo uma visdo
conservadora da realidade, para manter o status quo e enfatizar padrfes e normas rigidas, com
a principal exigéncia imposta aos empregados sendo o trabalho &rduo, obediéncia ao chefe e
seguir as regras. Havia um acordo de obediéncia e diligéncia em troca de seguranga, cabendo
ao lider apenas pensar e decidir sobre a organizacéo, e ao trabalhador representar a forca de
trabalho requerida para dar andamento as tarefas solicitadas, agindo de forma confiavel e
previsivel.

Pinchot (1996) considera que os lideres do passado, com a sua mentalidade de
comando e controle eram absolutamente sem capacidade para liderar a organizagao do futuro.
Esse pensamento retrogrado funcionou bem na era industrial, mas era permeado de idéias
estreitas e limitantes acerca do homem organizacional da época, produzindo um efeito
desumanizante sobre os trabalhadores.

Segundo Drucker (1999), na atualidade, novas préaticas solicitam a aplicacdo da
criatividade e flexibilidade nos negdcios. Ha necessidade de um novo modelo de lideranca nas
organizagdes contemporaneas, competindo ao lider liberar as energias e potencial das pessoas,
visando adquirir talentos, inteligéncia e conhecimentos para enfrentar a complexidade das
mudancas.

Caracterizando as liderancas, enfoca-se que:

[...] os lideres estratégicos diferem dos gerenciais e dos visionarios. Os estratégicos
sonham e tentam concretizar seus sonhos, sendo uma combinac&o do lider gerencial,
gue nunca para para sonhar, e do visionario, que apenas sonha. Um lider
estratégico provavelmente criara mais valor que a combinacdo de um lider
visionario e de um gerencial. Os gerenciais buscam a estabilidade financeira da
organizagdo em curto prazo. Conseqiientemente, mantém o status quo e nao
investem em inovagles que possam mudar e aumentar os recursos da organizagéo
em longo prazo. Os lideres visionarios procuram a viabilidade em longo prazo da
organizacdo, querem mudar e inovar, a fim de criar valor em longo prazo. A
integracdo desses dois tipos de lideranga pode criar uma equipe de dois ou mais
individuos que possa exercer lideranca estratégica e criar valor para a organizagao.
Contudo, um s6 individuo que combine, em sinergia, as qualidades de um visionario
e de um gerencial realizard o maximo de criagdo de valor para a sua organizacao
(ROWE, 2002, p. 13).

Com relacéo ao paradoxo entre o liderar e gerenciar, menciona-se que:

[...] um lider estratégico cria a desordem, comete erros e, as vezes, é repreendido
por seus chefes e subordinados, precisando até desculpar-se com os funcionarios
por ter criado muita desordem sem que eles estivessem preparados para isso.
Entretanto, as recompensas valem a pena, visto que as pessoas que trabalham com
esse lider apresentam um aumento em termos de energia e produtividade,
realizando mais tarefas em um tempo menor. Eles tém mais prazer no trabalho,
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tornando-se mais criativos, inovadores e mais propensos a correr riscos, pois
sabem que isso aumentara a viabilidade em longo prazo (ROWE, 2002, p. 18).

Sugere-se que a viabilidade é possivel desde que haja massa critica nas
organizagdes que mantém o controle estratégico, salientando-se que o0s respectivos:

[...] executivos dessas organizagbes devem comecar a ver-se como lideres
estratégicos que necessitam aceitar e unir lideres visionarios e gerenciais. Devem
combater as influéncias coercitivas do controle financeiro e lutar pelo exercicio dos
controles estratégicos e financeiros, com énfase nos estratégicos. Devem entender
0s conceitos de conhecimento tacito e explicito, de pensamento linear e ndo linear e
perceber como podem integra-los para que a organizacdo se beneficie. As
recompensas freqlientemente serdo a criacdo de valor e a performance superior a
média tanto nas organizagdes récem-criadas como nas ja estabelecidas (ROWE,
2002, p. 18).

Teorias da Lideranga

Conforme Stoner e Freeman (1999) demonstraram, a lideranca € um assunto de
suma importancia para gerentes e administradores em consequéncia do papel primordial que
os lideres representam na eficacia do grupo e da organizacdo, podendo lideranca ser definida
como o processo de dirigir e influenciar as atividades relativas as tarefas dos membros dos
grupos.

O estudo da lideranca vem sendo realizado através de trés abordagens: a baseada
nos tragos, a comportamental ou funcional e a contingencial ou situacional (Bowditch e
Buono, 1992).

De acordo com Stoner e Freeman (1999, p. 361), “a escolha do estilo de lideranga
deve ser influenciada por vérias forgas que existem no administrador, nos subordinados e na
situacdo de trabalho™.

Segundo Wheatley (1999), a teoria situacional vem cedendo espago a uma nova
perspectiva em que a lideranga, que partia da perspectiva de como a situagéo poderia afetar a
escolha de estilos, passa a valorizar a rede de relacionamentos em que esta lideranga esta
inserida. As habilidades de liderangca vém adquirindo uma inclinagéo relacional em que os
lideres estdo sendo encorajados a incluir grupos de interesse, a evocar a subordinagdo
inteligente a lideranca, a delegar poderes.

Para Kuczmarski e Kuczmarski (1999), lideranca € o resultado de fazer com que
as pessoas ajam por meio de um grupo, requerendo que uma diregdo seja dada ao esforgo do
grupo e que 0 compromisso seja tomado por seus proprios membros; ou seja, lideranca é a
responsabilidade por um grupo. Contudo, se ndo houver grupo, ndo ha necessidade de lider;
mas como todos trabalham em grupos, todos precisam de habilidades de lideranga: “A
lideranca aprendida é um processo continuo. A pessoa ndo se torna repentinamente um lider,
nem péra de aprender as habilidades de lideranca” (Kuczmarski e Kuczmarski, 1999, p. 181).

Em muitas organizacdes, determinados valores e formas de fazer negdcios podem
ser identificados em qualquer dos seus membros, seja num operario ou num gerente sénior;
logo essa similaridade é encontrada em toda a organizacdo, apesar da complexidade de
funcbes e niveis. Entdo é importante a existéncia de principios diretores simples: visdes
orientadoras, valores fortes, crengas organizacionais — as poucas regras que as pessoas podem
usar para moldar seu comportamento; isto é, a tarefa do lider é comunica-las, manté-las
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sempre presente e clara, permitindo as pessoas a liberdade de agirem dentro do sistema
(WHEATLEY, 1999).

Uma teoria de lideranga que demonstrou ter uma correlagdo positiva com a
eficicia organizacional € a lideranga transformacional que esta fortemente associada a eficécia
da unidade de trabalho (MUCHINSKY, 2004).

Embora aspectos de todos os tipos de liderangas sejam importantes para os trés
componentes da gestdo de conhecimento — criacdo, partilha e exploragdo — um ou outro seria
mais benéfico e ainda mais essencial para diferentes tipos de organizac@es. Assim, e segundo,
ao lider de topo é requerida iniciativa na criagdo e mudanca da estrutura pelo que o lider deve
possuir carisma e visdo sistémica; ao nivel intermedio, o lider requer capacidades de
relacionamento e perspectiva intersistémica das varias estruturas, sendo a sua funcédo
suplemento da estrutura. Ao nivel da base a fungdo da liderangca é utilizar a estrutura,
administrando-a com competéncia técnica e equidade (NEVES, 2001).

Lideranca Visionéria

Os lideres tomam o controle e permitem que as coisas acontecam, sonham e
depois traduzem esses sonhos para a realidade; atraem o compromisso voluntario dos
seguidores, energizando-os, e transformam as empresas em novas entidades, com maior
potencial de sobrevivéncia, crescimento e exceléncia. Uma lideranca eficaz energiza uma
empresa maximizando a sua contribui¢do para o bem-estar de seus membros e da sociedade
da qual faz parte. Se os gerentes s&o conhecidos por suas habilidades de solucionar problemas,
os lideres sdo conhecidos por serem mestres em projetar e construir instituicdes; eles sdo 0s
arquitetos do futuro da organizagdo (NANNUS, 2000).

As mudangas estratégicas das organizacbes tém seu foco em atividades
relacionadas a percepcdo do contexto da mudanga, & escolha do contetido da mudanga, ou ao
processo de implementacdo da mudanga, pois o ponto de partida para a analise da mudanga
estratégica é a nocéo de que a formulacéo do contetido de qualquer estratégia, inevitavelmente,
supde seu contexto e processo (PETTIGREW, 1989).

Segundo Nannus (2000), a primeira das quatro fungdes da lideranga visionéria € a
selegéo e articulacdo do alvo no ambiente externo, para onde a empresa deve dirigir as suas
energias, contemplando, assim, o significado da viséo. Perseguindo ser uma boa indicadora de
diregdo, a lideranca precisa estabelecer um curso em que 0s outros a reconhegam como
simbolo de progresso real para a empresa, significando um claro passo a frente, em matéria de
eficicia e eficiéncia. E quanto & atuacdo da lideranga no processo de mudanca, Pettigrew
(1989) destaca os passos para a sua realizacdo com base em quatro: disseminacdo,
monitorizacdo, politica, e adesdo.

O Papel e a Importéncia do Lider nas Organizacoes

Conforme discutido por Chiavenato (2002), inicialmente, os modelos de
organizagdes sofreram pouquissimas mudangas até bem recentemente, com as pessoas sendo
consideradas como pecgas de engenharia passiveis de perfeicdo, exatiddo e eficiéncia total;
além do mais, a administracdo significava o controle respaldado no poder da autoridade,
certificando-se de que erros jamais acontecessem. Logo, este modelo tornou-se caro em
termos de controle e inibidor da criatividade por desprezar o conhecimento explicito; entéo,
em seguida, as constantes e rapidas mudancas sociais e econdmicas passaram a provocar nas
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pessoas, uma sede de busca por respostas e solugdes em suas habituais fontes de lideranga,
com o Lider compreendendo que a formagdo néo esta no poder e sim onde esta a consciéncia.

Afirma-se que:

[...] o modelo educacional comportamentalista é ainda reforcado
pelas organizagbes. Elas utilizam variados incentivos para gerar
alguns tipos de comportamento em seus funciondrios, porém, mantém-
se ai a fidelidade a linha fronteirica, ocasionada pela limitagdo
presente (KOHN, 1998, p.132).

E também que:

[..] vivemos uma época em que enxergamos sistemas em vez de partes;
interconexdes, que entrelacam o mundo numa unidade e isto nos coloca em maior
consciéncia a respeito de nossa interligacdo com as outras pessoas e as coisas. Nas
organizagdes muito se discute sobre como integrar os seus colaboradores, buscando
0 enriquecimento que o todo proporciona, em grau superior as partes somente
somadas, para se atingir determinada tarefa (WHEATLEY, 1999, p.180).

De acordo Guimarées (2002), a lideranca se baseia na capacidade de influenciar as
pessoas em diferentes situagdes e contextos, ocorrendo em grupos de diversos segmentos,
onde o processo de comunicagdo entre as pessoas funciona como norte para a consecugdo dos
objetivos almejados; e o papel da lideranga nas organizagdes compreende a articulacdo das
necessidades demandadas das orientagdes estratégicas em sintonia com as necessidades dos
individuos, orientando as necessidades de ambas as partes na direcdo do desenvolvimento
institucional e individual, para ser exercida com exceléncia, estimulando o comprometimento
dos individuos, conduzindo-os a altos desempenhos, e gerando resultados positivos crescentes
para a organizagéo.

O ser humano, através de uma visdo integrada, pela qual as redes de comunicagao

e 0 perceber-se em conexdo ganham forca e dinamismo, evidencia uma circunstancia antiga,
porém, de nova ldgica que:

[...] a lideranga, compreendida como um fenémeno que deve ser cultivado porque

ela esta nos olhos de quem é liderado, demonstra que o cerne deste contexto esta

nas relagdes humanas. Somente uma relacdo qualitativa é capaz de gerar o binébmio

lider-liderado, ao contrario do uso de poder impositivo da subserviéncia que conta

apenas com a obediéncia de alguém para com outrem, numa situacdo de patamares
hierarquicos (BERGAMINI, 1994, p.24).

O lider empreendedor precisa gerar eficAcia nas organizagbes, pois tem
necessidade de buscar o exercicio de uma gestdo com foco em resultados, fundamentando-se
em articular a pratica do desenvolvimento da satisfagio dos colaboradores e
comprometimento dos mesmos com o0s objetivos organizacionais. E imprescindivel para a
organizacdo que seus lideres adquiram as competéncias necessarias para alcangar sucesso nos
negacios, participando ativamente e assumindo responsabilidades e riscos, como aprendizes e
mestres, inovadores e visionarios. Este tipo de lideranca vem se tornado mais e mais um fator
indispensavel para pessoas que assumem postos-chave nas empresas (GUIMARAES, 2002).

Hersey e Blanchard (1986, p.196-7) afirmam que “uma lideranca eficaz exige
comportamentos e habilidades, que podem ser adquiridos por meio de desenvolvimento
gerencial e experiéncia no trabalho™.
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Segundo Bergamini (1994), a lideranga organizacional é interpretada como a
capacidade de influenciar um grupo em direcéo a realizagdo de metas, encontrando-se no lider
a base desta influéncia, no seu relacionamento com os subordinados ou nas caracteristicas
situacionais nas quais acontece a mudanga.

Exercendo influéncia direta sobre as pessoas, a lideranca, apds ser aceita,
impulsiona o grupo ao alcance dos objetivos da empresa, promovendo agdes para a equipe
atingir maior eficicia e ser melhor preparada para os desafios. Sob essa oOtica, os lideres
buscam sempre dar assisténcia e orientacdo & sua equipe, preocupando-se com seu
desenvolvimento, com a auto-estima do grupo, com o senso de realizacdo das pessoas, para
escolher os melhores caminhos e as melhores solucdes para o bem estar daqueles que nela
trabalham e colaboraram. Na busca da exceléncia empresarial, verdadeiros lideres adotam um
novo modelo de gestéo, praticando filosofias de trabalho que preconizam levar os individuos
a um estado de alta motivagdo no ambiente organizacional (ROBBINS, 1999).

Mais que nunca, as organizagBes precisam de lideres humanos e motivados,
pessoas que estejam preocupadas em estimular o desenvolvimento do ser na sua totalidade,
objetivando que seus profissionais se tornem mais realizados e felizes, com a organizacao
mais saudavel em todos os sentidos. Para isto, se faz necesséria a implementacdo de
programas de incentivos e valorizagdo das pessoas, buscando-se estimular os talentos para o
desempenho de suas fun¢bes com acentuados niveis de motivacao e altas performances, onde
suas potencialidades sdo encorajadas a aplicagdo e suas expectativas de desenvolvimento séo
atendidas, culminado em muitos casos em forte impacto positivo na motivagédo e no clima
organizacional (GUIMARAES, 2002).

A Lideranga nas Organizagdes Estruturadas para o Conhecimento

Segundo Romani e Dazzi (2002, p. 47) “um dos grandes desafios nas
organizagdes do futuro é de saber usar o conhecimento de cada um, saber soma-los e saber
criar um ambiente de sinergia para alavancar os neg6cios”.

Covey (1996) faz a previsdo de que ao lider do futuro cabe o desenvolvimento de
uma cultura e sistema de valores com base em principios para aprender e crescer, com
coragem e humildade.

Segundo Leonard-Barton (1998, p. 78):

[...] os gestores precisam ser capazes e estar dispostos a intervir em interacdes
entre grupos opositores — ndo para suavizar as diferencas mas para canalizar as
energias na direcdo positiva. Gerentes multilinguais — que sdo capazes de operar
em mais de um dominio de especializacdo em que utilizam mais de um estilo
cognitivo — administram estas intervencdes encorajando os participantes a focar em
ambos: no processo e no contetdo da discussao.

Segundo Drucker (1996, p. 76), “a base para uma lideranca eficaz na sociedade
do conhecimento é compreender a missdo da organizacao, defini-la e estabelecé-la de forma
clara e visivel”.

Para Nonaka (1997, p. 40):

[...] os gerentes devem propiciar aos funcionarios uma estrutura conceitual que os
ajude a extrair significado de sua propria experiéncia. Os médios gerentes
sintetizam o conhecimento implicito tanto dos funcionarios como dos altos
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executivos, tornam este conhecimento explicito e o incorporam em novas
tecnologias e produtos. Neste sentido, sdo verdadeiros “‘engenheiros do
conhecimento™ da empresa criadora do conhecimento.

Para Senge (1997, p. 345):

[...] o papel da lideranca nas organizagbes de aprendizagem difere
substancialmente daquele do carismatico tomador de decisdes. Os dirigentes tém as
funcbes de projetista, guia e professor. Tais papéis envolvem novas habilidades: a
capacidade de construir uma visdo compartilhada, de trazer a superficie e
questionar os modelos mentais vigentes e de incentivar padrdes mais sistémicos de
pensamento. Eles tém a responsabilidade de construir organizacfes nas quais as
pessoas expandam continuamente sua capacidade de entender a complexidade,
definir objetivos, aperfeicoar modelos mentais e criar o futuro.

Analisando a forma de gerir com respeito as organiza¢es do conhecimento,
Romani e Dazzi (2002, p. 54) percebem que:

[...] ha necessidade de uma série de caracteristicas que conduzam a um ambiente
participativo. O lider devera inspirar a confianga das pessoas por meio do
desenvolvimento das competéncias de cada um e do envolvimento matuo entre todo
0 grupo; deve ainda: desenvolver um processo continuo de aprendizagem que
possibilite a geracdo e o compartilhamento do conhecimento; ser capaz de ouvir
seus colaboradores e ser comunicativo. Para tanto, é preciso propiciar um ambiente
favoravel ao didlogo, a liberdade de criagéo e expressdo, respeitando a diferenca
entre as pessoas.

Aprender em todos os niveis em uma organizacdo vem somando forca & medida
que se percebe que a lideranga ndo deve se fixar em um pedestal de conhecimento e poder, ou
do poder do conhecimento. Desta forma, sabe-se que o lider acerta e erra, buscando sempre
aprender, garantindo um aprendizado continuo, por meio de desenvolvimento de habilidades e
atitudes (FLEURY, 1995).

Conclusao

Diante da globalizagdo, através de mudangas constantes, compete ao lider adaptar-
se as novas realidades e ser capaz de conduzir toda a sua equipa pelos processos de mudanga
que cada vez mais s80 necessarios para que as organizacdes se encontrem preparadas para
transformar as novas ameacas em oportunidades; a medida que as pessoas inseridas nestas
organizacdes precisam de um enfoque holistico organizacional, o que acarreta um perfil
multifuncional; flexibilidade e adaptacéo para novos valores éticos e técnicos; simplicidade e
transparéncia da gestdo; uso eficaz dos diversos recursos (estratégicos, taticos, operacionais e
técnicos); abordagem gerencial centrada nos processos; e, agregar valor aos bens e servicos.

Como o lider surge oportunamente e aquelas mudancas estdo cada vez mais
intensas, nota-se a necessidade de se ter uma visdo muito mais holistica para uma acdo em
prol de uma evolucdo nas relagGes humanas. Por intermédio do trabalho de um lider, obtém-se
mais do ser humano que participa em grupo, com a descoberta de valores que motivam as
pessoas a serem criativas, singulares, comunicativas, reflexivas, participativas e aptas a
desenvolver mudangas.

Dentro de uma organizacéo, o lider, mais do que nunca, necessita ser polivalente e
multifuncional, compreendendo as mudancgas, criando estratégias, definindo objetivos e
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critérios, e implementando a mudanca organizacional para enfrentar a imprevisibilidade, a
incerteza e a instabilidade da organizag&o; pois quanto melhor os grupos humanos conseguem
se constituir em coletivos inteligentes, em sujeitos cognitivos, abertos, capazes de iniciativa,
de imaginacéo e de reacdo rapidas, melhor asseguram seu sucesso em um ambiente altamente
competitivo.

Mais uma vez frisa-se que para o sucesso da liderancga, precisa-se de entusiasmo,
auto-estima e idéias entre os liderados, fomento da comunicacdo entre os colaboradores,
sendo o lider o centro de uma eficaz tomada de decisdo, integrando a contribui¢do e opinido
dos seus colaboradores. Enfim, o lider precisa ter muito carisma e um conjunto de
caracteristicas para conhecer um conjunto de técnicas de gestdo de equipes, que sdo muito
mais resultado de trabalho e aperfeicoamento, do que de uma caracteristica inata.

Toda organizagdo esté sujeita a uma analise quanto aos seus estilos de lideranga,
que nada sdo do que teorias de lideranca; e as organizagdes desenvolvem estilos eficazes de
lideranca sob duas formas: (1) como organizacdo, tornando-se ela propria lider no seu
mercado de agdo, dando oportunidades para os individuos que a compdem desenvolver todas
as competéncias de lideranca; e (2) como lider de mercado, comecando a refletir-se nas
teorias de lideranca e determinando que tipo ou tipos de lideranca quer desenvolver.

Um aspecto muito importante da lideranca nas organizac¢des é quando assume o0
papel de visionaria, sendo o lider capaz de motivar os demais envolvidos a reverter situacdes
adversas, e, por conseqliéncia, atingir as mudancas necessarias para a conquista de resultados.
Assim, demonstra-se que determinadas teorias de lideranga quando postas em prética
desenvolvem maior desempenho por parte dos trabalhadores. Tanto a qualidade quanto a
quantidade de trabalho dos empregados aumentam quando 0s seus supervisores adotam certos
pressupostos de lideranga, como transformacional, que vem sendo positivamente
correlacionada com maiores desempenhos, e dai com maior sucesso organizacional. A teoria
da lideranca quando postas em pratica originam uma organizagdo mais eficaz e bem-sucedida.
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