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RESUMO

Este estudo académico tem como tema a evolugcéo da lideranca autoritaria para a
lideranca participativa. As informacdes coletadas por meio da pesquisa bibliografica
permitem inferir como ocorre a mudanca do pensamento do administrador em
decidir e resolucionar problemas através de duas formas: utilizando seu poder
autoritario através do cargo ocupado e aceitando a participagdo do grupo em suas
decisbes organizacionais. Este estudo académico utiliza metodologia de carater
bibliografico e exploratério e busca identificar os conceitos de lideranca autoritaria e
participativa por meio de referéncias bibliograficas de autores como Kwasnicka,
Chiavenato, Wilson ett al, dentre outros, conceituar a lideranga como fator capaz de
influenciar o comportamento na organizacdo e desmistificar o lider autoritario
demonstrando como o lider participativo influencia as organizagcdes de forma
eficiente. Ao final, pretende-se mostrar que desde o inicio do século XX haviam sido
desenvolvidas pesquisas envolvendo como tema principal estudos sobre lideranca e
a Abordagem Classica muito pouco se preocupou com a lideranga e suas
implicagbes. Com a Teoria das Relagbes Humanas, passou-se a constatar a
enorme influéncia da lideranga sobre o comportamento das pessoas e atualmente
pode-se visualizar através deste enfoque as transformagcbes dentro das
organizages, acreditando na necessidade de mudancas nos cenarios e elaboracao
de novas estratégias no contexto globalizado em que estamos inseridos, tornando o
lider mais democratico e participativo.
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1. INTRODUCAO

1.1. Visao Geral
Trata este trabalho monografico da tematica a Evolugdo da lideranga
autoritaria para a lideranca participativa como fator chave para a tomada de decisao

como diferenciagdo competitiva nos servigos organizacionais atualmente.

A lideranca é um fator importante para a gestao das empresas, onde ha
muito tempo, tem sido a preocupagdo constante de teoricos, pesquisadores e
empresarios. Nao obstante, parece que apesar de numerosas teorias € pesquisas

sobre lideranga, ndo ha uma forma universal aceito sobre 0 assunto.

Segundo Maximiniano (1995, p. 357) o individuo é um lider (ou tem
lideranga) quando com segue conduzir as agbes ou influenciar com sucesso o

comportamento dos individuos.

Existem também outras definicbes desse fendmeno social complexo,
entre elas, dentro de uma visdo classica, a lideranga “trataria, sobretudo de garantir
que as pessoas desempenhassem adequadamente as tarefas que lhes foram
alocadas e as equipes atingissem as metas propostas”. (Chiavenato, 1979, p. 14).
Com estas colocacoes observa-se que ha muitas situagdes nas organizacoes e na
vida social que envolvem essa capacidade de compreender visando a realizagao de
objetivos, e esta capacidade vem sendo considerada a partir da avaliagdo do

sucesso ou fracasso dos grupos que os lideres comandam.

Neste sentido, é importante distinguir administradores formais e lideres
informais, pois ha diferenga entre eles, ou seja, nem sempre quem ocupa uma

posicao da autoridade formal, tem lideranca informal sobre os seus colaboradores, e
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conforme explica Wilson (1995, p. 37-38) que nem sempre porque tem lideranca
informal ocupa um cargo de lideranca formal correspondente, no entanto os dois
tipos ndo sdo mutuamente exclusivos, nas situagdes organizacionais, a capacidade
de comandar com sucesso envolve autoridade formal e as qualidades pessoais. Sao
de importancia também os motivos que levam o grupo a concordar com a influéncia

de um lider sobre seu comportamento.

Pode-se concluir que entre duas situagcoes extremas onde existe toda
uma gama de motivos que dao ao lider a capacidade de influenciar o
comportamento de seus seguidores, estdo os colaboradores que querem
acompanhar o lider na perseguicao das metas, ou séo forcados a fazé-lo. Grande
parte das posicbes de autoridade formal compreende a posse de poderes para
forcar a colaboragdo ou comportamento desejado. Naturalmente € muito melhor ficar
préoximo daquele outro extremo, onde os liderados se sentem dispostos a colaborar
voluntariamente com o administrador, transformando essa disposicdo num
comportamento de trabalho eficazmente orientado para os seus objetivos e a

tomada de decisoes.

1.2. Situacao Problema

Weber apud Chiavenato (1983, p. 27) dizia que a “autoridade €
probabilidade de que uma ordem ou um comando especifico seja obedecido”. Entre
os trés motivos que levariam o autor do comando a ser obedecido estao a tradicao, o
carisma e a burocracia. O conhecimento contemporaneo permite acrescentar ainda

as relacdes pessoais e a competéncia técnica.
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A obediéncia dos costumes baseia-se na autoridade tradicional,
autoridade esta que aparece na familia e nas empresas com forte conteddo familiar

onde leva um individuo ou grupo social a obedecer a outro.

Carver (1976, p. 17) retrata que a autoridade burocratica, decorrente do
cargo que o individuo ocupa na organizacao, € permanente no que diz respeito ao
cargo ocupado e temporaria em relagcdo ao individuo que o ocupa. A autoridade
formal varia de organizacdo para organizacao e de sociedade para sociedade, para
os administradores € fundamental compreender a natureza dessa autoridade formal

e dos mecanismos que ela d& para validar suas decisées.

Nesse aspecto de compreensdo a competéncia técnica € um fator
importante na autoridade dos gerentes, antes de ocupar um cargo de comando, 0
individuo deve dominar os conhecimentos relacionados com a atividade a ser
comandada, caso contrario ndo sabera o que fazer. A competéncia técnica esta
limitada ao campo de atuagado profissional do individuo ou a seus conhecimentos
especificos, a sua necessidade é inversamente proporcional a posigdo do individuo
na cadeia de comando e ela ndo deve ser vista como fator exclusivo na escolha de
gerentes, a organiza¢ao no caso pode perder o bom especialista para ganhar o mau

gerente Carver (1976, p. 19).

Assim, a capacidade de influenciar deve-se também as relagdes pessoais
que influencia. Isso pode acontecer de varia maneiras, uma delas € que seja
possivel que o influenciador tenha amizade com o influenciado, que seja uma
pessoa de trato agradavel, que seja visto como alguém que se relaciona com

pessoas importantes. Este tipo de poder é também chamado de politica.

Particularmente nos postos mais elevados de uma hierarquia, a

capacidade politica € um fator-chave na vida de um gerente contemporaneo. A mais
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importante e duvidosa base da autoridade € o proprio individuo — suas qualidades
intrinsecas, onde dependem do cargo ocupado, ou seja, a autoridade que tem como
motivo a propria pessoa e fundamenta-se na “devolucao afetiva e pessoal dos

seguidores”, e se identifica com o carisma (Chiavenato, 1979, p. 76).

Pode-se inferir que um grande lider é principalmente a combinacdo de
dois fatores: problema coletivo e uma proposta individual de resolvé-la. Dessa forma
a lideranca é baseada nas qualidades pessoais e subjetivas dependendo que os

liderados enxerguem no lider a possibilidade de resolver um problema que os afeta.

Muitos lideres atualmente sentem-se como trapezistas iniciantes (Wilson,
et all, 1995, p. 34). Suas organizagdes estdo evoluindo para a formagao de equipes
e eles estdo sendo solicitados a saltar do conforto e seguranca de uma plataforma
(cultura tradicional da organizacdo) e alcancar uma outra (equipes

autogerenciaveis).

Em meio a esse processo, eles precisam abandonar seu antigo estilo
autocratico e abracar um estilo de lideranca mais energizante. A questdo a se
mostrar entdo € como ocorreu a mudanga do pensamento de que a lideranca era
definida pelo poder hierarquico para um processo onde a lideranca € influenciada

pela participagdo do grupo, sendo assim participativa e democratica?

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo Geral
Mostrar a evolucao da lideranca autoritaria para a tomada de decisdes do

lider participativa, no ambito das escolas da administragao.
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1.3.2. Objetivos Especificos
a) ldentificar dos conceitos de lideranca autoritaria e participativa por

meio de referéncias bibliograficas.

b) Conceituar a lideranga como fator capaz de influenciar o
comportamento na organizacdo e como estes comportamentos

interferem no comportamento do lider.

c) Desmistificar o lider autoritario demonstrando como o lider

participativo influencia as organiza¢des de forma eficiente.

1.4. Metodologia

Segundo Pedron (1997, p. 02) metodologia € “uma ciéncia que nos ensina
um caminho para chegarmos a um fim cientifico”, assim neste trabalho € o conjunto
de instrumentos utilizados na investigagdo, com a finalidade de encontrar o caminho
para analisar a evolugdo da lideranca autoritaria para a lideranga participativa, no

ambito das escolas de administracéo.

Para os fins deste trabalho monografico foi utilizado como metodologia,
duas formas de pesquisa: a de carater bibliografico, para dar embasamento tedrico
necessario demonstrando a énfase do tema proposto; e a observacgéo, buscando no
método dedutivo que, segundo Vergara (2000, p. 26) constitui a base da pesquisa
cientifica, que segundo a outra metodologia utilizada para o desenvolvimento do
estudo, identifica a natureza da pesquisa de observacao, caracterizando as variaveis

analisadas e suas inter-relagoes.
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Apos a exposicao da analise, desenvolveu-se a monografia encontrando

as principais conclusdes do estudo, bem como as recomendacoes.

1.4.1. Técnica de Pesquisa

A pesquisa foi realizada através de pesquisa bibliografica, tendo uma

abordagem qualitativa, devido ao referencial teérico que se pretende estabelecer.

A opcédo pela metodologia qualitativa insere-se na categoria “ndo
convencional” exposta por Magda Soares (2000, p. 61), onde esse tipo de pesquisa
€ um continuum que se estende do “convencional”’, ndo € uma outra categoria. Se
dard através da pesquisa e observacdo dos fatos, produzindo juntos o

conhecimento. Essa compreensao do papel fundamental dos sujeitos.

Essa pesquisa académica é caracterizada por meio exploratéria, pois se
utilizou de dois instrumentos técnicos que foram fundamentais para a construgdo do
presente trabalho: Inicialmente serdo analisados os autores, tais como: Weber,
Chiavenato, Wilson et all, Faria e outros; que tratam da tematica central, que é a

lideranca, questao pertinente a administragéo.

A pesquisa bibliogréafica consistira no exame do conjunto de livros escritos
sobre o0 assunto proposto e de documentos, para que deslumbre a eficiéncia e a
eficacia do trabalho ora apresentado. O levantamento de documentos existentes em
fontes fornecera dados sobre como ocorreu a evolugao da lideranga autoritaria para

a participativa.
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1.4.2. Método Utilizado

O método de abordagem utilizado nesta pesquisa foi o dedutivo, que
segundo Pedron (1997, p. 57) consiste na construcao de conjecturas, que devem ser
submetidas a testes, os mais diversos possiveis, a critica intersubjetiva, ao controle
mutuo pela discussdo critica e ao confronto com os fatos, para ver quais as

hipéteses que sobrevivem como mais aptas.

Ou seja, através de bibliografias foi possivel fazer parametros do
autoritarismo existente inicialmente na teoria Classica, trazendo o enfoque da

liderancga participativa dos dias atuais.
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2. EMBASAMENTO TEORICO

Este embasamento tedrico visualiza demonstrar a evolugcdo do lider
autoritario para o participativo, aonde para um lider chegar ao poder é apenas
metade do problema, a outra metade consiste em preserva-lo durante o mandato.
Essas duas metades do problema tém a mesma solucao: elas dependem de certas
qualidades pessoais. Alguma dessas qualidades s&o tragos de responsabilidade,
outras sdo habilidades pessoais. Os tracos de responsabilidade dizem respeito
principalmente as atividades lideres. O mais importante é o gosto pelo poder. A
pessoa com vocacao para o poder desenvolvera acdes especificas visando alcancar

posi¢cdes maiorais que possam influenciar o comportamento alheio.

Existem duas manifestacbes da vocacdo para o poder, na primeira o
individuo busca a satisfacdo pessoal através da influéncia sobre o comportamento
alheio; na segunda o individuo da énfase ao poder social ou institucional ou busca a
satisfacdo de metas coercitivas. Os individuos que estdo em posicao de lideranca e
que sdo bem sucedidos também tendem a demonstrar forte senso de identidade
pessoal. Se forem solicitados para pensar em um lider poderdo pensar em si
préprios. Quando o individuo ocupa uma posicao importante na empresa, muitas
vezes este se torna lider pelo poder que Ihe foi dado e pelas normas que foram
estabelecidas na empresa. Atualmente a medida que equipes crescem em
popularidade, o papel do lider em guiar membros da equipe tem a importancia
aumentada fazendo com que o lider seja mais flexivel as decisées que se devem ser

tomadas.
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E através deste enfoque deve-se estabelecer a evolugcdo da Teoria

Autoritaria para a participativa que ocorre nos dias atuais de globalizacao.

2.1. Administracao Cientifica e Classica

Sempre que se propde analisar criticamente a obra de um autor é
importante considerar o momento histérico em que a mesma foi elaborada e os
condicionantes estruturais e conjunturais da época. Nao é incomum haver criticas
contundentes a determinados pensadores absolutamente desfocadas da realidade
na qual os trabalhos foram elaborados e a luz de uma outra realidade. Este é um
processo simplista e reducionista e invariavelmente demonstra uma pobreza

espiritual, e, sobretudo intelectual, deste tipo de critico contumaz.

Evidentemente que estas observagdes nao sdo validas quando de um
debate sobre as bases ou sobre os postulados que alicercam determinadas teorias
ou posicoes ideoldgicas e que sao absolutamente necessarias ao progresso das

diversas areas e que fazem parte do processo de constru¢dao do conhecimento.

Feita esta ressalva necessita-se discutir em poucas linhas, o que é
bastante dificil para sermos generosos, a principal obra do principal expoente da
chamada Administracao Cientifica: Principios de Administracdo Cientifica de Taylor
(1854-1915) e a obra mais significativa do fundador da Escola Classica:

Administracdo Industrial e Geral de Fayol (1841-1925).

A grande contribuicdo de Taylor a teoria da administragdo data do inicio
do século XX e sua principal obra, foi publicada em 1911 (Chiavenato, 1985, p. 37-

39).
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Lodi (1987, p. 54) ressalta que este foi um periodo marcado por uma

intensa competicdo internacional decorrente fundamentalmente de um processo de
abertura comercial, ampliacdo dos mercados e de significativos avangos no campo
tecnolégico. Este movimento resultou em um importante processo de fusdes e
incorporagbes de organizacdes sem precedentes até entdo na historia. As
organizagbes se agigantavam, pois precisavam obter economias de escala para
competir em diversos locais do mundo e internalizar, sobretudo em seus processos

produtivos, o mix de inovagoes tecnoldgicas que crescia em velocidade espantosa.

De um outro lado, até este periodo, havia uma clara hegemonia
internacional da Inglaterra no campo financeiro e em um grande numero de setores
vinculados a manufatura e a industria propriamente dita. E acredito que é
exatamente neste contexto que o presidente Teodoro Roosevelt realiza o discurso
da busca da eficiéncia e racionalidade na produc¢éo citado na introducao do livro de

Taylor e enderecado aos governadores na Casa Branca.

Este € o contexto; as empresas americanas estavam sendo premidas pela
concorréncia internacional a buscar eficiéncia e produtividade, sobretudo nos
processos de producdo, devido as caracteristicas e do tipo de producao

predominante da época (Simon, 1983, p.62).

Taylor surge entdo como uma figura certa no momento adequado. Caso
seguir a perspectiva determinista dos fatos e acontecimentos diriamos que néo fosse
Taylor alguém teria assumido a responsabilidade naquele momento histérico de
rediscutir as bases da produgéo em série e elaborar uma nova teoria administrativa.
Contudo, foi efetivamente a Taylor que coube realizar esta tarefa significativa para

época € ele terminou por construir um corpo teérico denominado de administracao
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cientifica da producdo em substituicdo a administracdo baseada principalmente no

sistema de iniciativa e incentivo.

Ao longo de sua obra o autor demonstra com exemplos ilustrativos que
mesmo a mais simples tarefa pode ser objeto de aplicagdo dos critérios cientificos.
Discorre sobre como aplicar estes principios, as ressalvas ao método (que requer
tempo e preparacao para aplicacdo na realidade da maioria das organizacdes da
época) e os beneficios obtidos para os capitalistas, trabalhadores e sociedade em
geral (em virtude de uma maior produtividade, maior numero de empregos gerados,
melhor qualidade nos produtos, menor desperdicio e menor pre¢co aos

consumidores) da ado¢ao da administragao cientifica nas organizagoes.

Por outro lado, neste mesmo periodo, final de século XIX e inicio de
século XX, surge um também engenheiro - Henry Fayol - preocupado em estudar

como deveriam ser administradas as organizagoes (Kwasnicka, 1989, p. 48-49).

A importancia da obra de Fayol é tanta que originou uma doutrina
administrativa que leva seu nome, o fayolismo. Esta doutrina tem como foco principal

definir e isolar a funcéo dos chefes das atividades diversas.

Sua principal obra surgiu a partir do costume que adquiriu em anotar os
fatos cotidianos que o chamavam a atencdo quando do comeco de carreira como

engenheiro de minas em meados de 1860 em Commentry.

Segundo Fayol administrar uma organizacao significa Prever, Organizar,
Comandar, Coordenar e Controlar. A Administragdo Geral e Industrial além de fazer
uma critica contundente ao ensino de engenharia e ao excessivo espaco destinado
a matematica nos curriculos das tradicionais escolas de engenharia na Franga,

aborda e descreve detalhadamente como realizar as fungbes da administragéo.
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Trabalha conceitualmente as fungcbes administrativas e o processo organizacional
como um todo tendo como objetivo a eficacia econbémica e a exceléncia

administrativa (Fayol, 1989, p. 34).

Suas observacbes prestam-se para aplicacdo em organizacbes de
diversos tipos: industrial, comercial e mesmo organiza¢cées militares, pois Fayol

trabalha a organizacao do ponto de vista estrutural.

Talvez este seja 0 ponto mais importante e que faz com que mesmo nos
dias de hoje sua obra possa ser utilizada com atualidade impressionante. Isto
evidentemente ndo quer dizer que seus preceitos possam ser aplicados
indistintamente, apenas que me pareceu ao ler o trabalho, de uma aplicabilidade, de

uma légica e de um racionalismo impressionante.

Tanto Taylor como Fayol eram engenheiros que tiveram pela frente o
desafio de compreender a légica das organizacdes. Enquanto Taylor trabalhou em
uma perspectiva mais operacional, ou seja, estudou a organizacao de baixo para
cima; Fayol preocupou-se mais com a questao estrutural das organizacées. Ambos
tem uma linha de raciocinio semelhante, suas observacbes sdo pontuais, sao
objetivos, diretos e lineares em sua abordagem, e procuram trabalhar com exemplos
praticos, pois tem claramente uma dimensédo didatica em suas explanagdes

(Kwasnicka, 1989, p. 38).

Dizer-se-ia que as abordagens sejam complementares ou antagénicas.
Diria apenas que sao duas perspectivas diferentes de ver a organizacao em uma
mesma conjuntura internacional, mas em contextos analiticos diferentes. A realidade
das organizagbes americanas ndo era exatamente a mesma das empresas
européias. Estas estavam em um periodo de amadurecimento industrial mais

avancado e dai talvez o porque da perspectiva mais estrutural de Fayol
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relativamente a Taylor. Sdo considerados autores classicos pois de alguma forma
introduzem o rigor cientifico no estudo das empresas e sem duvida estabelecem um

marco referencial na teoria das organizagdes (Chiavenato, 1985, p.54).

Conclui-se com este breve estudo que a moderna administragdo surgiu no
inicio deste século, quando dois engenheiros publicaram suas experiéncias. Um era
americano, Frederick Winslow Taylor (1856-1915) que veio a desenvolver a
chamada Escola da Administracdo Cientifica, com a preocupacdo de aumentar a
eficiéncia da industria por meio da racionalizagao do trabalho dos operarios. O outro
engenheiro era francés, Henri Fayol (1841-1925) que veio a desenvolver a chamada
Escola Classica da Administracdo, com a preocupacao de aumentar a eficiéncia da
empresa por meio de sua organizagdo e da aplicagdo de principios gerais de
administragcdo. Embora esses precursores da administracdo jamais se tenham
comunicado entre si e seus pontos de vista sejam diferentes, até mesmo opostos, 0
certo é que suas idéias se complementam, razdo pela qual suas teorias dominaram
as cinco primeiras décadas deste século no panorama da administracdo das
empresas. Taylor - Escola da Administracao Cientifica = Organizacao do Trabalho
de cada operario. Fayol - Escola Classica da Administracdo = Organizacdao da

Empresa como um todo.

A partir desses dois pioneiros, a pequena histéria da administragdo
moderna pode ser assim resumida nas seguintes teorias ou escolas que lhes

sucederam:

a. Teoria da Administracao Cientifica: desenvolvida por engenheiros
americanos, seguidores de Taylor. Preocupavam-se principalmente
com a organizacao das tarefas, isto €, com a racionalizagdo do

trabalho dos operarios.
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Teoria Classica da Administragdo: desenvolvidas por seguidores de
Fayol. preocupava-se principalmente com a estrutura organizacional
da empresa, com a departamentalizacdo e com o0 processo
administrativo. Recentemente, a Escola Cléassica reapareceu com
Peter Drucker e a chamada Escola Neoclassica, preocupada com a

administragcao por objetivos.

Teoria das Relagbes Humanas: desenvolvida a partir de 1940, nos
Estados Unidos. Preocupada principalmente com as pessoas, com 0s
grupos sociais e com a organizagao informal. Mais recentemente, esta
escola ressurgiu com novas idéias, com o nome de Teoria do
Comportamento  Organizacional, preocupada mais com O
comportamento global da empresa do que propriamente com o
comportamento de pessoas ou de grupos sociais tomados
isoladamente.

Teoria Estruturalista: desenvolvida a partir de 1950 preocupada em
integrar todas as teorias das diferentes escolas acima e numeradas. A

Escola Estruturalista teve inicio com a teoria da burocracia com Max
Weber.

Teoria de Sistemas: desenvolvida a partir de 1970. Passou a abordar a
empresa como um sistema aberto em continua interagdo com o meio

ambiente que o envolve.

Teoria da Contingéncia: desenvolvida no final da década de 70, sob a
influéncia da Teoria de Sistemas. Para essa teoria, a empresa e a sua
administracdo sao variaveis dependentes do que ocorre no ambiente
externo, isto é, a medida que o meio ambiente muda, também ocorre

mudan¢as na empresa e na sua administragdo como consequiéncia.
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Isto significa que na administragao tudo € relativo e nada é absoluto.
Para a teoria da contingéncia tudo o que ocorre na empresa depende

da situagcao e do ambiente externo.

A Escola Classica da Administragdo tem: a aplicagdo de métodos de
pesquisa para identificar a melhor maneira de trabalhar; Sele¢cdo e treinamento
cientificos de trabalhadores; introdugdo das técnicas e mecanismos de
administracdo cientificas; Estudos de tempos e movimentos; Padronizacdo de
ferramentas e instrumentos; Padronizacdo de movimentos; Sistema de pagamento

por desempenho (Kwasnicka, 1989, p. 29).

2.2. Consideracoes da Administracao Cientifica de Taylor, segundo Chiavenato
(1985, p. 36-41)

Enfoque mecanicista - A organizagdo € comparada com uma maquina,
que segue um projeto pré-definido. Recebe criticas dos estudiosos em
administragao. A partir desta visdo, cada funciondrio é visto como uma engrenagem

na empresa, desrespeitando sua condi¢cao de ser humano.

Homo economicus - O salario é importante, mas ndo € fundamental para
a satisfagéo dos funcionarios. O Reconhecimento do trabalho, incentivos morais e a
auto-realizacdo sao aspectos importantes que a Administracdo Cientifica

desconsidera.
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Abordagem fechada - A Administracdo Cientifica ndo faz referéncia ao
ambiente da empresa. A organizacao é vista de forma fechada, desvinculada de seu

mercado, negligenciando as influéncias que recebem e impde ao que a cerca.

Superespecializacdo do funcionario - Com a divisdo de tarefas, a
qualificacdo do funcionario passa a ser supérflua. Dessa forma, o funcionario
executa tarefas repetidas, monétonas e gera uma desarticulacdo do funcionario no

processo como um todo.

Exploracdo dos empregados - A Administracdo Cientifica faz uso da
exploracao dos funcionarios em prol de seus interesses particulares, uma vez que o
estimulo a alienacao dos funcionarios, falta de consideracdo do aspecto humano e

deficiéncia das condicdes sociais da época.

2.3. Teoria Classica - Fayol

Paralelamente aos estudos de Taylor, Fayol defendia principios
semelhantes na Europa, baseado em sua experiéncia na alta administragao.
Enquanto os meétodos de Taylor eram estudados por executivos Europeus, os
seguidores da Administracdo Cientifica s6 deixaram de ignorar a obra de Fayol
quando a mesma foi publicada nos Estados unidos. O atraso na difusdo
generalizada das idéias de Fayol fez com que grandes contribuintes do pensamento
administrativo desconhecessem seus principios. Fayol relacionou 14 principios
basicos que podem ser estudados de forma complementar aos de Taylor

(Kwasnicka, 1989, p.67-71).
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Divisdo do trabalho - Especializacdo dos funcionarios desde o topo da
hierarquia até os operarios da fabrica, assim, favorecendo a eficiéncia da producao

aumentando a produtividade.

Autoridade e responsabilidade - Autoridade é o direito dos superiores
darem ordens que teoricamente serdo obedecidas. Responsabilidade é a

contrapartida da autoridade.

Unidade de comando - Um funcionario deve receber ordens de apenas

um chefe, evitando contra-ordens.

Unidade de direcédo - O controle unico é possibilitado com a aplicagéo de

um plano para grupo de atividades com os mesmos objetivos.

Disciplina - Necessidade de estabelecer regras de conduta e de trabalho
vdlidas para todos os funcionarios. A auséncia de disciplina gera o caos na

organizagao.

Prevaléncia dos interesses gerais - Os interesses gerais da organizacao
devem prevalecer sobre os interesses individuais.

Remuneracdo - Deve ser suficiente para garantir a satisfacdo dos
funcionérios e da prdpria organizagao.

Centralizacdo - As atividades vitais da organizacdo e sua autoridade

devem ser centralizadas.

Hierarquia - Defesa incondicional da estrutura hierarquica, respeitando a

risca uma linha de autoridade fixa.

Ordem - Deve ser mantida em toda organizagdo, preservando um lugar

para cada coisa e cada coisa em seu lugar.
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Equidade - A justica deve prevalecer em toda organizacao, justificando a

lealdade e a devogao de cada funciondrio a empresa.

Estabilidade dos funcionarios - Uma rotatividade alta tem conseqiéncias

negativas sobre desempenho da empresa e o moral dos funcionarios.

Iniciativa - Deve ser entendida como a capacidade de estabelecer um

plano e cumpri-lo.

Espirito de corpo - O trabalho deve ser conjunto, facilitado pela
comunicacao dentro da equipe. Os integrantes de um mesmo grupo precisam ter

consciéncia de classe, para que defendam seus propésitos.

2.4. Consideracoes da Teoria Classica

Obsesséao pelo comando - Tendo como o6tica a visdo da empresa a partir
da geréncia administrativa, Fayol focou seus estudos na unidade do comando,
autoridade e na responsabilidade. Em fungcao disso, é visto como obcecado pelo

comando (1989, p.54-58).

A empresa como sistema fechado - A partir do momento em que o
planejamento € definido como sendo a pedra angular da gestdo empresarial, é dificil

imaginar que a organizagao seja vista como uma parte isolada do ambiente.

Manipulacdo dos trabalhadores - Bem como a Administragdo Cientifica,
foi tachada de tendenciosa, desenvolvendo principios que buscavam explorar os

trabalhadores.

Através dos topicos ja destacados, abaixo se tem um quadro

especificando resumidamente cada enfoque.
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Funcoes Gerenciais X Principios Cientificos

Administracao Cientifica | Administracao Classica
Precursor Frederick Taylor Henri Fayol
Origem Ch&o de Fabrica Geréncia administrativa
Enfase Adocéao de métodos Estrutura formal da
racionais e padronizados; empresa; adogao de
maxima divisao de tarefas | principios administrativos
pelos altos escalbes
Enfoque Producéo Geréncia administrativa

Figura 01 — Fungdes Gerenciais X principios Cientificos

Fonte: Kwasnicka, Eunice L. Teoria Geral da Administragdo. Sao Paulo: Atlas, 1991, p. 54.

Enquanto Taylor estudava a empresa privilegiando as tarefas de

producao, Fayol a estudava privilegiando as tarefas da organizacéo.

2.5. Teoria da Burocracia

A Teoria da Burocracia tem suas origens a partir dos anos 40, em funcao
dos seguintes aspectos: da fragilidade e parcialidade tanto da Teoria Classica como
da teoria das Relagdes Humanas; da necessidade de um modelo de organizagéao
racional; do crescente tamanho e complexidade das empresas; e do ressurgimento

da Sociologia da Burocracia.

Weber considerou a burocracia como um poder, onde o0 sistema moderno
de producado, eminentemente racional e capitalista, ndo se originou das mudancas
tecnoldgicas, nem das relacées de propriedade, mas de um novo conjunto de

normas morais. (Chiavenato, 1999, p.76)

Para uma melhor compreensdo da burocracia, Weber retrata os tipos de
sociedade: tradicional, carismatica, e a legal, racional ou burocratica; e ainda os

tipos de autoridade (poder).
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Weber identifica trés fatores principais que favorecem o desenvolvimento

da moderna burocracia: o desenvolvimento de uma economia monetaria; o
crescimento quantitativo e qualitativo das tarefas administrativas do Estado
Moderno; e a superioridade técnica (em termos de eficiéncia) do tipo burocratico de

administragéo.

As caracteristicas da burocracia segundo Weber sao: o carater legal das
normas e regulamentos; carater formal das comunicagbes; o carater racional e
divisdo do trabalho; a impessoalidade nas relagdes; a hierarquia da autoridade; as
rotinas e procedimentos estandardizados; a competéncia técnica e meritocracia; a
especializacdo da administracdo que € separada da propriedade; a
profissionalizagdo dos participantes; e a completa previsibilidade do funcionamento

(Chiavenato, 1999, 77).

Tendo assim como vantagens: a racionalidade; a precisédo; a rapidez; a
univocidade de interpretagdo; a uniformidade de rotinas e procedimentos; a
continuidade; a redugcado do atrito entre as pessoas; a Constancia; a subordinagédo
dos mais novos aos mais antigos; a confiabilidade; e os beneficios sob o prisma das

pessoas.

Ha fragilidade na estrutura burocratica, enfrentando assim um dilema
tipico: de um lado, existem pressdes constantes de forgas exteriores para encorajar
o burocrata a seguir outras normas diferentes das da organizacao e, de outro lado, o
compromisso dos subordinados com as regras burocraticas tende a se enfraquecer
gradativamente. A organizagdo, para ser eficiente, exige um tipo especial de

legitimidade, racionalidade, disciplina e limitacdo de alcance (Faria, 2002, p. 89).
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Em uma organizacao burocratica, as identificacées referem-se a posicao
e nao ao ocupante. Dao ordens que devem ser obedecidas a fim de que a

organizagao funcione com eficiéncia.

Segundo Weber, as disfungdes da burocracia sdo as seguintes: a
internalizacdo das regras e exagerado apego aos regulamentos; excesso de
formalismo e de papeldrio; resisténcia as mudancas; despersonalizacdo dos
relacionamentos;  categorizacdo como base do processo  decisorial;
superconformidade as rotinas e procedimentos; exibicdo de sinais de autoridade; e

dificuldades no atendimento a clientes e conflitos com o publico (Faria, 2002, p. 91).

Percebe-se que o modelo weberiano oferecia vantagens, ja que o
sucesso das burocracias em nossa sociedade se deve a inumeras causas. Contudo,
a racionalidade burocratica, a omissao das pessoas que participam da organizacéao
e os préprios dilemas da burocracia, apontados por Weber, constituem problemas

que a burocracia ndo consegue resolver adequadamente.

Ja Merton apud Faria (2002, p.91), retrata que a burocracia € um conjunto
bastante complexo de relacbes que se estabelecem entre 0 nimero relativamente
grande de variaveis. Baseia-se nas consequiéncias nao previstas — disfuncbées da
burocracia — de organizar de acordo com o0s principios da maquina (sistema
fechado). Com isso, percebeu que a burocracia, ndo é téo eficiente, mas que

apresenta distor¢des, que prejudicam o seu funcionamento e a levam a ineficiéncia.

Selznick apud Faria (2002) coloca que a burocracia ndao € rigida nem
estatica, como afirmava Weber, mas adaptativa e dindmica, interagindo

intensamente com o ambiente externo e adaptando-se a ele.
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Gouldner apud Chiavenato (1999, p. 72) salienta que qualquer modelo
burocratico leva fatalmente a conseqiiéncias nao-previstas por Max Weber. Onde a
exigéncia de controle por parte da organizagdo conduz a imposicdo de regras
burocraticas. Quanto maior a exigéncia de controle tanto mais regras burocraticas.
Ou seja, o processo burocratico é um ciclo instavel, buscando sempre instabilidade e

o equilibrio, mas provocando tensdes e conflitos interpessoais.

A importancia da teoria da burocracia para a administracao perpassa pelo
fato de que os tedricos passaram a estabelecer parametros para uma melhor gestao.
A burocracia passou a ser evidentemente responsabilizada por bloquear a
criatividade dos individuos, retardar as decisbes importantes, aumentar as
quantidades de documentos e formularios de utilidade nula ou duvidosa. O erro ndo
esta na burocracia ou no modelo burocratico, mas na ineficiéncia que se foi

introduzindo ao longo dos tempos nos sistemas burocraticos.

Assim, as normas, 0s regulamentos, os registros e controles tem uma

finalidade: ajudar a alcangar os seus objetivos.

Este subitem retratou que com uma cuidadosa apreciacdo critica da
burocracia leva-nos a conclusao de que, apesar de todas as suas limitacbes e
restricbes, a burocracia é talvez uma das melhores alternativas de organizacao,
provavelmente muito superior a varias outras alternativas tentadas no decorrer deste

século.
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2.6. Escola de Relac6es Humanas

A abordagem das rela¢gdes Humanas iniciou-se com Mayo em uma série
de estudos na fébrica de Hawthorne da Western Eletric Company, nos anos de
1927-1932. Os estudos deste concentraram-se no estudo do relacionamento dos
trabalhadores entre si, atentando-se ao impacto da satisfacdo nao-econémica na

produtividade do trabalhador (Park et al, 1997, p.55).

As pesquisas de Mayo através das pesquisas realizadas deram inicio a
uma nova abordagem com relagdo a resolugcdo de problema administrativos,
centrado no processo de motivacdo do individuo para alcangar as metas da

organizacao. Os pressupostos feitos por este estudioso foram (Faria, 2000):

Integracdao e comportamento social - Mesmo com étimas condigbes
fisicas de trabalho, o individuo socialmente desajustado nédo sera eficiente. Logo,
aspectos sociais, psicolégicos e emocionais sdo mais importantes que os técnicos. A
integragdo grupal é primordial para o sucesso do individuo. A administragdo que
procura eficiéncia e mais produtividade deve tentar conciliar seus objetivos com os

dos funcionarios.

Participacdo nas decisdes - E fundamental a participacdo de cada
individuo no processo de decisédo. Ele é um ser pensante, deve estar sujeito a um
certo controle de alcance de metas, mas néao a ponto de influencia-lo em seu modo
de trabalho. A participacdo estimula a iniciativa dos funcionarios e aumenta a

produtividade empresarial.

Homem social - O comportamento dos funcionarios esta condicionado

tanto aos aspectos bioldgicos quanto as regras e padrdes sociais. De acordo com a



33
motivacao psicolégica empregada, a recompensa monetaria passa a ser supérflua.

Reconhecimento, aprovacéao social e participacdo sdo fundamentais.

Conteudo de trabalho - Trabalhos entediantes prejudicam o rendimento
e a producgao do individuo. As tarefas devem ser interessantes fazendo com que seu

executor desenvolva interesse na produtividade e qualidade.

Para alcangar uma maior eficiéncia nas empresas, reconsiderou-se varios
elementos das relagbes e aspiragbes do fator humano na organizagdo. A
humanizacdo dos conceitos administrativos mostrou-se mais viavel as novas

circunstancias.

Sobre a lideranga na Escola de Relagdes Humanas, foi percebida na
experiéncia de Hawthorne ficando clara a existéncia de lideres informais que
adotavam as normas e expectativas do grupo e mantinham estrito controle sobre o
comportamento grupal, ajudando os operarios a atuarem como um grupo social

coeso e integrado.

A lideranca é necessaria em todos os tipos de organizagbes humanas,
principalmente nas empresas. A lideranca nas empresas pode se apresentar de
duas maneiras: a liderangca decorrente de uma fungdo (cargo com autoridade de
decisao) e a liderangca como uma qualidade pessoal (conjunto de atributos e atitudes

que tornam, uma pessoa um lider).

A lideranga € um processo continuo de escolha que permite a empresa
caminhar em diregdo a sua meta, apesar de todas as perturbagdes internas e
externas (Kwasnicka, 1991). A lideranca pode se apresentar em decorréncia das

necessidades de uma situacao especifica e trata-se de uma relacao entre um grupo
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e um individuo. Muitas vezes o lider surge como um meio para a consecucao dos

objetivos do grupo.

Lideranca é a influéncia interpessoal exercida numa situacdo e dirigida
através do processo da comunicacdo humana a consecucao de um ou de diversos

objetivos especificos.

2.7. Escola Behaviorista

O Behaviorismo defendia a valorizagdo do trabalhador em qualquer
empreendimento baseado na cooperac¢ao, procurando um novo padrdo de teoria e
pesquisa administrativa. Tendo sido bastante influenciado por estudos
comportamentais em outros campos da ciéncia, procurou adaptar tais estudos para
a administracao, fornecendo assim uma visdo geral do que motiva as pessoas a se
comportarem de determinada forma. Revela suas crencas na realidade empresarial
da década de 50. Suas propostas ajudaram no pensamento administrativo, servindo

de base para novas abordagens (Park, 1997, p. 83).

Os aspectos organizacionais do Behaviorismo eram, segundo Park (1997,

p. 63-64):

» Processo decisério - Dentre vérias opgdes, os decisores escolhem a
melhor alternativa (conscientemente ou ndo). Decisdes particulares sao reflexos de

decisdes globais.

o Lideranca - A lideranca depende do individuo, seus seguidores e das
condicbes em que ocorre. Um bom lider precisa entender a organizagdo, 0s

funcionarios que a compdem e suas inter-relagdes.
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o Autoridade e consentimento - Autoridade é a caracteristica de uma
comunicacdo numa organizacao formal, na qual é aceita por um membro da
organizacdo, que determina o que ele faz ou o que ele ndo faz com relacédo a
empresa. O consentimento se da nas seguintes condi¢ées: a comunicagao é
entendida; ndo ha imcompatibilidade com o objetivo da organizagéo ou interesses

pessoais; e aptidao fisica e mental para concordar.

e Homem administrativo - Os homens sao racionais diante de uma
situagao com varios dados. O homem administrativo tem um comportamento apenas

satisfatorio, ndo otimizante.

o Conflitos de objetivos - Tais conflitos empresa-funcionarios sao
inevitaveis. Com o tempo, o funcionario passa a ser mais maduro. No entanto, a
estrutura e processos organizacionais sao incoerentes com o0s desejos destes
funcionérios, que por sua vez, sentem-se capacitados a opinar novas diretrizes mas

nem sempre encontram um canal aberto para expé-las.

Segundo Park et al (1997) na escola behaviorista estudiosos contribuiram

com este enfoque, tais como:

Herzberg que buscou identificar os fatores que motivam os funcionarios.
Ele detectou que os entrevistados associavam insatisfagdo com o trabalho ao
ambiente de trabalho e satisfacdo com o trabalho ao conteddo do mesmo. Quando
os fatores relativos ao ambiente ficam abaixo do nivel aceitavel, o resultado é a
insatisfacdo com o trabalho. Apenas os fatores motivacionais conduzem ao melhor

desempenho.

McClelland que dividiu os fatores motivacionais que levam os individuos a

se comportar de maneiras diferentes em 3 categorias:
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¢ Necessidade de realizagdo: Relacionada ao desenvolvimento de

tarefas e a consecugao de desafios.

e Necessidade de poder: Diz respeito a vontade de alguém
influenciar pessoas e sistemas organizacionais, variando de

pessoa pra pessoa.

¢ Necessidade de afiliagdo: Consiste no conjunto de impulsos que

levam a pessoa a pertencer a um grupo e ser amada.

Como conclusao, percebeu que as pessoas com necessidades comuns

apresentam algumas caracteristicas comuns.

Likert que conclui que os lideres mais centrados nos funcionarios e que
praticavam uma supervisdo mais geral alcancavam maior produtividade na empresa
do que os que se centravam nas tarefas, praticando supervisdo cerrada. Estudando
as mudangas ambientais e a necessidade que geram da criagdo de um modelo

organizacional mais produtivo, Likert prop6s o que denominou de Sistema 4.

O behaviorismo € acusado de enxergar a pratica administrativa a partir
dos objetivos dos dirigentes da empresa, ou seja, contesta-se a pratica da teoria
comportamental. A relagéo feita de forma elementar, por isso, suas propostas séao

abstratas demais, ndo resolvendo problemas especificos.

2.8. A Evolucao da Lideranca na Administracao

Percebe-se que desde o inicio do século tenham sido desenvolvidas
pesquisas envolvendo como tema principal estudos sobre lideranga, a Abordagem

Classica muito pouco se preocupou com a lideranca e suas implicagcbes. Com a
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Teoria das Relagdes Humanas, passou-se a constatar a enorme influéncia da
lideranca sobre o comportamento das pessoas. Enquanto a Abordagem Classica
enfatizava unicamente a autoridade formal, estudos da Escola de Relagdes
Humanas tiveram o mérito de demonstrar a existéncia de lideres informais que
mantinham estrito controle sobre 0 comportamento do grupo, ajudando os operarios

a atuarem como um grupo social coeso e integrado.

Muito dos sucessos e fracassos de empresas comerciais e industriais,
governos e outras formas de organizacao estavam atribuidos ao tipo de lideranca,
eficiente nos casos de sucesso e pouco eficiente nos de fracasso. Por isso, diversas
pesquisas foram surgindo com o propédsito de estuda-la, procurando identificar
caracteristicas e comportamentos que poderiam ser essenciais para a lideranca

eficiente.

Diversos sdo os autores que procuram conceituar lideranga. Uma
definicdo usual trata a liderangca como o ato de conduzir as pessoas para 0
atingimento de um objetivo comum. Segundo Hersey & Blanchard (1998, p.45), a

definicao de lideranga elaborada por eles:

"a lideranca é o processo de exercer influéncia sobre um individuo ou um
grupo de individuos nos esforcos para a realizacdo de objetivo em
determinada situagdo. Dessa definicdo, segue-se que o processo de
lideranca é uma funcdo do lider, do seguidor e de varidveis da situacdo: L
=f(l,sv)".

2.9. Teorias sobre Lideranca

Diversos autores desenvolveram varias teorias sobre a lideranca. Essas

teorias acompanharam o desenvolvimento da Teoria das Organizagbes e

influenciaram sensivelmente a Teoria Administrativa.
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2.9.1. Aspectos da Lideranca

A lideranga € um determinante do desempenho individual. Mas néo é o
unico determinante, outras variaveis também influenciam o desempenho como

esfor¢o despendido, capacidade e experiéncia anterior.

Um dos problemas constantes e que causam perplexidade aos estudiosos

€ o de saber porque alguns empregados tém melhor desempenho que outros.

Ha muito tempo, tem sido a preocupacdo constantes de tedricos,
pesquisadores e homens de acdo. Nao obstante isto, parece que apesar de
numerosas teorias e pesquisas sobre lideranca, ndo ha um método universal aceito
sobre o assunto. Onde para Crosby (1989, p.23) lideranca €, “fazer com que as
acbes conduzidas por pessoas sejam planejadas, para permitir a realizagdo do

programa de trabalho do lider”.

As organizagOes invadem tanto como as sociedades como nossa vida
particular. Diariamente estamos em contato com as organizacdes. De fato, talvez a
maioria das pessoas gaste a maior parte da vida em organizagdes. Se ndo gastam a
maior parte do tempo como membros (no trabalho, escola, etc.) sdo pelo menos
afetadas como clientes, pacientes, consumidoras. As atitudes para com as

organizagOes podem ser positivas ou negativas.

A lideranca € um fator que esta contido na importdncia do contexto
organizacional, pois é primordial. As pessoas se comportam como um todo a cada
situacdo de vida. Especialmente quando formam o vinculo lider-seguidor que

representa algo crucial ao seu proprio ajustamento, ndo se pode assumir uma
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abordagem mutilante esquecendo tudo aquilo que esta em jogo, tanto no intimo

dessas pessoas, como fora delas.

A lideranga € expressa quando um determinado individuo consegue
deduzir as acdes ou influenciar com sucesso o comportamento de outros individuos
(Bergamini, 1994, p.37).

Existem também outras definicbes desse fendmeno social, complexo,
entre elas, a lideranca é a realizacdo de uma meta por meio da direcdo de
colaboradores humanos. O homem que comanda com sucesso seus colaboradores
para alcancar finalidades especificas € um lider (Maximiniano, 1995, p. 357). Ha
muitas situagdes nas organizacdes e na vida social que envolvem essa capacidade
de comandar visando a realizacdo de objetivos e é sua capacidade de lideranga, que

esta sendo considerada quando se avalia o sucesso ou fracasso dos grupos que

eles comandam, bem como o grau de realizagdo daquelas metas.

Nas situacdes organizacionais, a capacidade de comandar com sucesso
envolve dois componentes, segundo Maximiniano (1995, p. 358): a autoridade
formal que o cargo empresta ao ocupante e as qualidades pessoais que fazem dele

um lider junto aos subordinados.

No que diz respeito ao lider, ou ele € um administrador formal a quem o
acordo (obediéncia) é obrigatério porque ele esta pagando os salarios, ou é um lider
informal a quem interessa seguir porque ele esta propondo-se resolver um problema
que nos afeta (Maximiniano, 19995, p. 359).. Entre os trés motivos que levariam o
autor do comando a ser obedecido estdo a tradicdo, o carisma e a burocracia. O
conhecimento contemporaneo permite acrescentar ainda as relagcoes pessoais e a
competéncia técnica. A obediéncia dos costumes baseia-se na autoridade

tradicional, autoridade esta que aparece na familia e nas empresas com forte
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conteudo familiar, leva um individuo ou grupo social a obedecer a outro, porque esse

€ um habito herdado das geracdes anteriores (Chiavenato, 1995, p. 62).

A organizacao € a principal base no mundo contemporaneo. A autoridade
burocratica, decorrente do cargo que o individuo ocupa na organizacao, €
permanente no que diz respeito ao cargo ocupado e temporaria em relacdo ao
individuo que o ocupa. A autoridade formal varia de organizacao para organizacao e
de sociedade para sociedade, para os administradores é de fundamental
importédncia compreender a natureza dessa autoridade formal e dos mecanismos
que ela da para validar suas decisdes. A competéncia técnica € um fator importante
na autoridade dos gerentes, antes de ocupar um cargo de comando, o individuo
deve dominar os conhecimentos relacionados com a atividade a ser comandada,
caso contrario ndo saberda o que fazer. A competéncia técnica esta limitada ao
campo de atuagao profissional do individuo ou a seus conhecimentos especificos, a
sua necessidade € inversamente proporcional a posi¢ao do individuo na cadeia de
comando e ela ndo deve ser vista como fator exclusivo na escolha de gerentes, a
organizacao no caso pode perder o bom especialista para ganhar o0 mau gerente

(Carver, 1976, p. 17).

A capacidade de influenciar pode também ser verificada através das
relagdes pessoais que influencia. Isso pode acontecer de varias maneiras, € possivel
que o influenciador tenha amizade com o influenciado, que seja uma pessoa de trato
agradavel, que seja visto como alguém que se relaciona com pessoas importantes.

Este tipo de poder é também chamado de politica.

Particularmente nos postos mais elevados de uma hierarquia, a
capacidade politica € um fator-chave na vida de um gerente contemporaneo. A mais

importante e duvidosa base da autoridade € o proprio individuo — suas qualidades
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intrinsecas, onde dependem do cargo ocupado, ou seja, a autoridade que tem como
motivo a propria pessoa e fundamenta-se na “devolucdo afetiva e pessoal dos

seguidores”, e se identifica com o carisma (Bergamini, 1994, p. 45).

Um grande lider e principalmente a combinacao de dois fatores: um
problema coletivo e uma proposta individual de resolvé-lo. Dessa forma, a lideranca
€ baseada nas qualidades pessoais € subjetiva e depende dos liderados
enxergarem no lider a possibilidade de resolver um problema que os afeta. Para o
grande lider e o lider comum chegar ao poder € apenas metade do problema. A
outra metade consiste em preserva-lo durante o mandato. Essas duas metades do
problema tem a mesma solugdo: elas dependem de certas qualidades pessoais.
Algumas dessas qualidades séo tragos de responsabilidade, outras sao habilidades
pessoais. Os tragcos de responsabilidade dizem respeito principalmente as suas
atitudes. O mais importante é o gosto pelo poder que pode ser entendido como uma
vocacao para perseguir, ocupar e exercitar posicdes de poder (Maximiniano, 1995,

p. 364).

A autoridade é o poder de comandar os outros, para executar ou deixar
de executar, maneira considerada pelo possuidor dessa autoridade como adequada
para a realizacdo dos objetivos da empresa ou do departamento (Koontz &

O’Donnell, 1978, p. 61).

As habilidades pessoais sao adquiridas ou desenvolvidas pelo individuo
por meio de treinamento e da convivéncia social. A comunicagéo € um dos melhores
argumentos para demonstrar que certas caracteristicas dos lideres podem ser e sdo

na realidade desenvolvidos sendo esta uma espécie de alicerce da lideranga.

Ha varias formas de definir o que seja uso de autoridade, como também é

necessario grande cuidado para definir 0 que seja visto correto. Os termos
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autocracia, democracia e liberalismo, transposto do terreno da politica para a
administracdo, sdo empregados para definir trés formas de usar a autoridade, mas
com significados diferentes em diferentes contextos. Um desses contextos € o
comportamento do lider, outros dois critérios sdo: o progresso de escolha do
dirigente e a localizagdo do poder de decisdo num grupo. Quando o grupo escolhe
seu proprio dirigente, diz-se que ha democracia; quando o dirigente € imposto ao
grupo pela forga, trata-se de autocracia; quando o grupo néo tem dirigente fala-se

em liberalismo, anarquia e autogestao (Smith, 1994, p.51).

Essa classificagdo oferece algumas dificuldades porque nem sempre
esses tipos puros se encontram na realidade. Quando se analisa quem tem poder de
decisdo, € importante definir quem toma decisées num grupo. Na autocracia, as
decisbes sdao tomadas pelo dirigente, na democracia sdo tomadas por comum
acordo, entre grupos e dirigentes e no liberalismo o grupo como um todo, toma as
decisdes por consenso. Existem varias maneiras de usar as trés categorias basicas
para classificar e estudar o comportamento dos lideres. Quanto mais concentrada
estiver a autoridade no lider, mais autocratico ele é; quanto mais suas decisoes
forem influenciadas pelos subordinados, mais democratico ele é; e, quanto mais ele
transferir as decisbes para os subordinados, mais liberal é seu comportamento

(Crosby, 1999, p.34).

Uma idéia bastante disseminada sobre o estudo de lideranca coloca os
trés comportamentos como ponto de referéncia dentro de uma escala. Autocracia,
como comportamento, pode ser suave ou forte. Em sua manifestacdo suave, os
comportamentos autocraticos comegam na orientacdo podendo ser um exemplo de
uso benéfico da autoridade. Ja na sua manifestagcdo mais forte, estdo o abuso de

autoridade e todas as suas variagbes patoldgicas, podendo ser considerados
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nocivas. Os comportamentos autocraticos patolégicos sao incompativeis pelo menos
com a satisfacdo dos subordinados, e esse € o motivo pelo qual ficam colocados
uma categoria dos usos incorretos. Nos comportamentos dos tipos democraticos
também temos mais e menos democracia. Num extremo, o gerente apresenta um
problema e o discute. Em pé de igualdade com os subordinados, em outro extremo,
0 gerente apresenta o problema e algumas solugbes alternativas, que os
subordinados séo solicitados a analisar. No caso dos comportamentos liberais, 0
lider transfere sua autoridade para os subordinados. Por semelhanca do que ocorre
com os comportamentos autocraticos, ha o extremo benéfico em que o gerente
decide ndo usar a prerrogativa da autoridade, ou seja, a delegacado e ha o extremo

nocivo em que o dirigente ndo consegue usar autoridade, ou seja, ha omissao.

Em outra concepgdo, em que o estilo de lideranga considera os
comportamentos autocraticos e democraticos, como dimensdes separadas, o lider
pode estar preocupado com um de dois aspectos de seu trabalho, ou com os dois
simultaneamente. O lider que esta mais preocupado com a tarefa do que com os
subordinados é um lider-tarefa, ja o lider que esta na situacao inversa € um lider-

pessoa (Crosby, 1999, p.101).

2.9.2. Teorias de Tracos de Personalidade

Por véarios anos, a maneira mais comum de estudar a lideranca se
concentrava em apontar certos tragos peculiares, 0 que sugere a existéncia de
algumas caracteristicas responsaveis pela lideranca eficiente. Essas qualidades
intrinsecas, como a inteligéncia, energia fisica ou amistosidade, eram transferiveis

de uma situacao para outra. A logica dessas teorias era que nem todos individuos
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tinham essas qualidades e apenas aqueles que as tivessem seriam considerados
lideres potenciais. Assim, se pudéssemos descobrir como identificar e medir tais
qualidades de lideranga (inatas no individuo), seriamos capazes de separar 0s

lideres dos nao-lideres.

Segundo a conclusdo de Jennings (1999, p. 12), "Cinqienta anos de
estudo ndo conseguiram chegar a um traco ou conjunto de qualidades de
personalidade que possam ser usados para discriminar lideres e ndo-lideres." Tais
estudos provaram que a liderangca é um processo dinamico, que varia de situagao

para situagdo, com mudangas em lideres, seguidores e situagoes.

2.9.3. Teoria da Lideranca Situacional

As teorias de lideranga situacional propdéem que os estilos se adaptam a
determinadas situacdes ou circunstancias. Um lider que é eficaz numa situagao nao
sera automaticamente em outra, € o estilo que da certo num caso podera ser um
fracasso em outro. Na idéia de um continuum ou spectrum da lideranca dentro do
qual a autoridade do gerente e a liberdade do subordinado se combinam em
proporcoes variadas pesam na sua escolha trés forcas: o proprio gerente, os

subordinados e a situagao (Ellis, 1972, p.23).

A situagado € a maturidade do subordinado, analisado em relagdo a uma
tarefa especifica, € a capacidade e o desejo da pessoa conduzir seu proprio
comportamento. Uma grande variedade de situacbes que os gerentes enfrentam
exige decisdbes onde podem ser mais ou menos eficazes dependendo de dois
aspectos: o grau de participagdo dos subordinados e a qualidade intrinseca. Esse

7

contraste entre qualidade e restricdo, € a necessidade de equilibrio em muitas
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decisdes € a base de um conflito de lideranca situacional em que os problemas se
classificam em quatro tipos: tipo I, problemas que tem requisitos baixissimo de
qualidade e aceitacdo. Tipo Il, ha problemas em que a necessidade de qualidade é
maior que a necessidade de aceitagédo. Tipo lll, outros problemas estao em situacao
inversa: o requisito de aceitacdo € maior do que o de qualidade. Tipo IV, por fim ha
problemas que apresentam, simultaneamente, e em elevado grau, os requisitos de
qualidade e aceitagdo: tanto € preciso que as pessoas aceitem as decisées tomadas

quando esta precisa ter alta qualidade intrinseca.

2.9.4. Teorias sobre Estilos de Lideranca

A partir da tentativa frustrada de separar lideres de ndo-lideres através de
tracos individuais, um novo método de estudo surgiu considerando a situacdo e o

comportamento do lider.

Enquanto a Administracdo Cientifica considerava as pessoas como
instrumentos ou maquinas que deviam ser manipuladas por seus lideres (os
operarios precisavam ajustar-se a administracdo, € nao esta as pessoas), no
movimento de Relagcdes Humanas o lider deveria facilitar a realizagdo cooperativa
de objetivos pelos seguidores, ao mesmo tempo em que daria oportunidades para o

desenvolvimento e crescimento pessoal.

Dentro das teorias sobre estilos de lideranca, a teoria do comportamento
de Lider Autoritario-Democratico foi uma das que mais se destacou. Os autores mais
antigos pensavam que o interesse pela tarefa tendia a ser representado pelo

comportamento de lider autoritario (interesse pela tarefa), enquanto que um
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interesse pelas relacbes humanas era representado pelo comportamento do lider

democratico (interesse pelas relagdes humanas).

No estilo autoritario, todos os programas sao estabelecidos pelo lider,
enquanto que no estilo democratico os programas podem ser discutidos pelo grupo
e este pode chegar as decisdes. E claro que entre esses dois extremos existe uma
diversidade de estilos de comportamento de lider. Robert Tannenbaum e Warren H.
Schmidt (1999, p. 76) apresentam um modelo que vai desde o extremo de um

comportamento autoritario até o extremo de comportamento democratico.

Outros estudos sobre lideranca foram realizados na Universidade de
Michigan. Esses estudos identificaram dois conceitos denominados orientagdo para
0 empregado e orientacdo para a produgdo. Um lider descrito como orientado para o
empregado acentua o aspecto de relagcbes humanas de seu trabalho, enquanto que
a orientacdo para a producdo acentua a producdo e os aspectos técnicos de
trabalho. Tal estudo é paralelo ao estudo anterior, pois seus conceitos sao 0s
mesmos: autoritario = tarefa; democrético = relagbes. Também muito semelhante a
esses estudos, pode-se acrescentar os Estudos de Dindmica de Grupo, que

apontavam o lider com os mesmos extremos (autoritario x democratico).

2.6.5. Estudos de Lideranca da Ohio State University

Estes estudos, iniciados em 1945, tentaram identificar varias dimensodes
do comportamento de lider. A equipe de pesquisa responsavel definiu lideranca da
seguinte maneira: "Comportamento de um individuo quando dirige as atividades de

um grupo para a realizagdo de um objetivo".
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Apés, limitou a descricdo do comportamento de lider a duas dimensdes:
Estrutura Inicial e Consideragdo. A primeira refere-se "comportamento do lider ao
delinear a relacao entre ele e os membros do grupo de trabalho, bem como ao tentar
estabelecer padrées bem definidos de organizacdo, canais de comunicagao e
métodos de agdo". Ja a consideragao sugere "comportamento que indica amizade,

confiangca mutua, afeto na relagdo entre o lider e os membros de sua equipe".

O estudo do comportamento de lider, a equipe de Ohio State verificou que
as duas dimensdes anteriormente referidas sédo distintas. Uma ndo depende da
outra. Assim, o comportamento de lider, para esta escola, pode ser descrito como

uma combinagao das duas dimensdes.

Hersey e Blanchard (1977, p. 103), ao discutir conceitos de lideranca da
Ohio State University, de Michigan e da Dindmica de Grupo, concentram-se em dois
conceitos tedricos; um deles acentua a realizagdo de tarefa e o outro foca o
desenvolvimento de relagdes pessoais. Estes conceitos foram, segundo os autores,

popularizados por Robert Blake e Jane Mouton, em sua Rede Administrativa.

Neste modelo, sdo localizados cinco tipos diferentes de lideranca,
desenvolvidos em cima dos quadrantes identificados pelos estudos da Ohio State

University. S&o eles:

e Empobrecido: esforco minimo para que se realize o trabalho para

se manter na organizagao;

e Country Clube: atencado para as relacoes entre as pessoas se da

de forma amistosa e agradavel dentro da organizagao;

e Tarefa: eficiéncia de operacdes resulta numa interferéncia minima

de elementos humanos;



48

e Meio Termo: equilibrio entre a necessidade de realizagdo do
trabalho e a manutengcdo da moral das pessoas em nivel
satisfatorio; e,

e Equipe: trabalho com pessoas interessadas num objetivo comum,

havendo relagdes de confianca e respeito.

A diferenca béasica entre os modelos da Ohio State e Rede Administrativa
centra-se no fato de que a ultima tende a ser um modelo de atitude que mede as
predisposi¢cdes de um administrador, enquanto que a primeira sugere um modelo

comportamental que examina como acgdes do lider sdo percebidas por outros.

2.10. Qual o melhor estilo de lideranca ?

Varios autores discutiram o conflito existente na satisfacdo dos dois
interesses centrais das situacées de lideranca — a tarefa e as relagdes humanas.
Chester Barnard (1997, p. 23) inclui os dois interesses como necessarios para a
sobrevivéncia de qualquer organizagdo. Andrew Halpin (1998, p.45), ao verificar, em
questionario aplicado, que a maioria dos entrevistados enxergava Consideracao e
Estrutura Inicial como formas exclusivas de comportamento de lider, concluiu que

um bom lider deve contribuir para a realizagao de objetivo e manutenc¢ao de grupo.

Rensis Likert (1999, p.26), identificou, em algumas organizacoes
estudadas, supervisores "centralizados no empregado” e "centralizados na tarefa".
Verificou que a supervisdo geral, e ndo a rigorosa, tendia a estar ligada a elevada

produtividade. Assim, concluiu que o comportamento de lider ideal € o centralizado
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no empregado, apesar de levantar sérias duvidas quanto ao fato de existir ou ndo

um estilo ideal de comportamento do lider.

2.10.1. Modelo de Contingéncia de Lideranca

Hersey e Blanchard (1977, p. 103) ao examinar a questao, sugerem que
um lider eficiente é capaz de adaptar seu estilo de comportamento de lider as
necessidades da situacdo e dos seguidores. Segundo os autores, "quanto mais o
administrador adapta seu estilo de comportamento de lider para atender a situagéao
especifica e as necessidades de seus seguidores, mais eficiente tenderd a ser para
atingir os objetivos pessoais e da organizagao"; ou seja, ndo € uma questao de estilo

melhor, mas de estilo mais eficiente para determinada situagao.

Assim, trazem o Modelo de Contingéncia de Lideranca, criado por Fred E.
Fiedler, segundo o qual existem trés variaveis bdsicas para se determinar se

determinada situacao é favoravel ou desfavoravel a um lider, a saber:

e Suas relagbes pessoais com os membros de seu grupo (relagdes

membros-lider);

e Grau de estrutura na tarefa que o grupo recebeu e que deve

executar (estrutura da tarefa);
e Poder e autoridade inerentes a sua posi¢ao (poder da posicao).

Através deste modelo, Fiedler concluiu que: Os lideres orientados pela
tarefa tendem a conseguir melhor realizagdo em situagdes de grupo que sdo muito

desfavoraveis ou muito favoraveis ao lider.
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Os lideres orientados para as relacbes tendem a conseguir melhor

realizacdo em situagdes que, desse ponto de vista, sdo intermediarias.

Segundo Hersey e Blanchard (1977, p. 102), este modelo ainda traz a
nogao de comportamento de lider num continuo Unico, sugerindo apenas dois

comportamentos basicos de estilo de lider.

2.10.2. Modelo Tri-Dimensional de Eficiéncia do Lider

Neste modelo, os termos comportamento da tarefa e comportamento das
relagdes sdo usados para descrever 0s mesmos conceitos definidos pelos estudos

da Ohio State como Consideragao e Estrutura Inicial.

Assim, sdo sugeridos quatro estilos basicos de comportamento do lider,
quais sejam: Relacbes elevadas e tarefa baixa, relacdes elevadas e tarefa elevada,

relagdes baixas e tarefa baixa e relagdes baixas e tarefa elevada.

Esses quatro estilos, segundo os autores, representam, basicamente,
personalidades de lider, condicionados a padrbes de habitos ou respostas
relacionadas a varios estimulos, desenvolvidos a medida que um individuo
amadurece. Assim, este passa a comportar-se de maneira semelhante em
condi¢cdes semelhantes, trazendo aquilo que os outros reconhecem como sua

personalidade.

William Reddin acrescenta, a este modelo, uma dimensao de eficiéncia.
Segundo ele, um modelo tedrico util "deve admitir que diferentes estilos sejam

eficientes ou ineficientes, de acordo com a situagdao”. A partir disto, Hersey e
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Blanchard desenvolvem um quadro onde mostram como os estilos basicos de

comportamento do lider, quando eficientes ou ineficientes, sao vistos pelos outros.

2.11. Teoria do Ciclo Vital de Lideranca

A Teoria do Ciclo Vital de Liderangca surgiu a partir da Teoria
Contingencial da Liderangca (Fiedler), integrando os conceitos previamente
desenvolvidos pelo préprio Fiedler, Argyris, Maslow, Herzberg, Likert, Schein e

Reddin.

As diversas teorias anteriores buscaram o entendimento, ndo sé do
comportamento do lider, mas do ser humano como um todo. Cabe ressaltar que
apesar de tratarem de assuntos semelhantes, as teorias ndo trazem relagGes
absolutas, e, portanto, a sintese realizada pela Teoria do Ciclo Vital deve ser

estudada respeitando-se as peculiaridades de cada uma.

Os estilos de lideranga no primeiro quadrante tendem a dar incentivos
coerentes com os fatores de higiene. Ja os estilos identificados no quadrante 4

facilitam a ocorréncia dos motivadores.

2.12. Teorias Xe Y

A teoria do ciclo vital pode ser relacionada a Teoria X e a Teoria Y. A
Teoria X apresenta a idéia de que a maioria das pessoas prefere ser dirigida, nao
esta interessada em assumir responsabilidades e, acima de tudo, deseja seguranca

(quadrante 4). Ja a Teoria Y defende que as pessoas nao sdo, por natureza,
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preguicosas e nao-merecedoras de confiangca. Conseqlientemente, se motivadas

corretamente, podem ser auto-dirigidas e criativas no trabalho (quadrante 2).

2.13. Estilos Implicitos de Administracao

Shein (1965, p. 83-83) discute quatro suposi¢cdes a respeito das pessoas,

que podem ser interligadas a Teoria do Ciclo Vital, quais sejam:

a. homem racional-econémico: semelhante a Teoria X, o0 homem é
visto como motivado, principalmente, por incentivos econémicos. E
um ser passivo que deve ser manipulado, motivado e controlado

pela organizagdo. Pode-se correlacionar essa figura ao Quadrante

1, onde da-se muito valor a tarefa e pouco valor as relagdes;

b. Homem social: as motivagdes do homem s&o basicamente sociais,
ou seja, os incentivos e controles da organizacdo sdao menos
importantes que as relagdes sociais no trabalho. O lider deve se
preocupar com os empregados, sendo o elo de comunicagdo com
a administracdo superior. Nesta suposicao, ja comeca a haver a
mudanga da iniciativa para o trabalho da administracdo para o
operario (o termo operario é utilizado, pois os estudos foram
realizados com este publico, porém pode-se entender como 0s
trabalhadores dos niveis hierarquicos inferiores). Esta abordagem
enquadra-se no Quadrante 2 (o lider presta muita atencao a tarefa
e as relagdes humanas) e no Quadrante 3 (muita atencédo as

relagdes e pouca atengao a tarefa).
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c. Homem auto-realizador: procura sentido e realizagdo em seu
trabalho. Neste caso, a lideranga € menos necessaria como
controlador dos empregados e, portanto, o lider passa a se
interessar pela maneira de ampliar seus servigos, tornando-os mais
desafiantes e significativos. Em suma, ha pouca atencéo as tarefas

e as relagdes — Quadrante 4.

d. 4) Homem complexo: Schein supde que o homem é mais complexo
do que as trés suposicées anteriores, sendo capaz de aprender
novos motivos, estar motivado a partir de diferentes tipos de
necessidade e responder a numerosos e diferentes tipos de

diagnosticos de um lider.

As suposicoes de Schein (1972) reforcam a idéia de que nao existem
comportamentos ideais e pré-formatados para o lider, mas sim que este deve se

adaptar as diversas situagdes que se apresentam no ambiente de trabalho.

2.14. Teoria do Ciclo Vital de Lideranca e a Mudanca

Esta abordagem defende que sempre que se deseja iniciar um ciclo de
mudanga, ou seja, efetuar alteragdes nas relagées de trabalho, deve-se primeiro
verificar o nivel de maturidade das pessoas. O conceito de maturidade no ambiente
de trabalho trata da independéncia e disposicdo das pessoas para assumirem

responsabilidades.

O lider, quando trabalha com pessoa imaturas, deve reduzir a estrutura,
como forma de desafiar os trabalhadores a assumirem certa responsabilidade. A

medida que estes aproximam-se do comportamento maduro, deve-se dar apoio
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sécio-emocional para reforcar o desenvolvimento da pessoa. Esse ciclo repedido

continuamente traz como conseqiéncia o amadurecimento do trabalhador.

Em resumo, os modelos apresentados defendem a capacidade adaptativa
do lider apresentada pela Teoria da Contingéncia. O Modelo de Ciclo Vital de
Lideranca tenta integrar as diversas teorias de comportamento, sintetizando suas

compatibilidades e nao suas diferencas.

2.15. A Lideranca autoritaria e o contexto de Globalizacao

Atualmente, no contexto em que as empresas se encontram de
globalizagéo, € indispensavel a presenca de uma pessoa que, além de ter muita
sensibilidade e um bom conhecimento da area, consiga perceber as tendéncias e
falhas de um grupo. Essa pessoa € o lider. A lideranga, sem duvida, transformou-se

em um importante objeto de estudo por parte de inUmeras pesquisas e debates.

Existem muitos desacordos no que se diz respeito ao conceito de
lideranca entre diversos autores. Alguns dizem que a mesma € o resultado de um
conjunto de qualidades que uma pessoa possui, ja outros, que um lider ndo precisa
ter um conjunto de regras, mas sim um abrangente conhecimento dentro da situagéo
social da qual deve agir.

Com o tempo, os estudiosos ndo conseguem determinar um conjunto de

qualidades que diferenciariam lideres de nao lideres. Nesse periodo, as escolas que

a definiram foram: a escola tradicional e a escola moderna (behaviorista).
Na escola tradicional, a lideranga era exercida através da autoridade,
derivada do cargo que o individuo ocupava. Essa escola estava mais preocupada

com as necessidades da organizacao que nos desejos e aspiragdes do homem.
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Assim, o papel do lider dentro da empresa era impor critérios de realizacao, a fim de

atender aos objetivos da organizacao (Ellis, 1972, p. 69-70).

Por outro lado, com o aparecimento da escola behaviorista, o estudo da
lideranca passou a se preocupar com o0s problemas do homem dentro da
organizacao, principalmente na motivagao no trabalho. Assim, o estudo da lideranga

deixou de enfocar tarefa e passou a focalizar as pessoas.

Nesse contexto, muitos estudiosos expuseram as suas opinides. Jennings

(1992, p. 89) diz que

“a lideranga e nada mais que um modo ou uma maneira de proceder para
com os outros (=interagdo) e que se caracteriza nao particularmente pelas
qualidades do lider, mas pelo modo de interacdo que faz que, em
determinadas circunstancias, uma pessoa se torne capaz de exercer
preponderante influéncia sobre o grupo.”

Ja Margaret Bennet apud Smith (1994, p. 45) declarava que “devemos, ao
procurar estudar o problema da lideranga, combinar as atividades do lider com as

qualidades que 0 mesmo possui”.

E, finalmente, para Krech e Crutchfield (1999, p. 67),
“a fungdo de lideranga esta intimamente relacionada com o preponderante
exercicio de influéncia por parte do lider, em comparagédo com os demais

lideres do grupo, principalmente no que se refere aos processos de
coordenacgéo e de tomada de decisdes”.

Apés este referencial necessita-se discutir os dados e analis-los

observando toda a énfase dos autores.
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3. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Com a énfase do referencial teoérico foi possivel destacar como vem
ocorrendo a evolugao da lideranga autoritaria para a lideranca participativa devido ao
processo de globalizacdo em que estamos vivendo onde a eficacia da lideranca
depende da orientagcdo estratégica, das habilidades e do planejamento para

solucionar problemas organizacionais.

De acordo com a Teoria Cientifica o lider por ser racional era consciente
de que quando ele decidia conhecia todas as formas que podiam levar a atingir seus
objetivos, pois seus funcionarios trabalhavam seguindo normas e regras
estabelecidas pela chefia. Pelo fato de ser tudo padronizado e o sistema ser de
obtencao de lucro, o incentivo aos funcionarios era por produgdo, o que fazia com

que eles ndo tivessem participagdo alguma na tomada de decisoes.

Com a Teoria Classica (p.24) e a Burocratica (p.27) a preocupacao maior
ainda era com as funcdes administrativas que tinham uma sequéncia l6gica. Quando
organizada a empresa, os funcionarios precisam de ordens para saber o que fazer,
coordenagdo das suas agdes, além do controle gerencial sobre suas atividades.
Neste contexto que surge um sistema de regras e de autoridade, surgindo o lider
formal que geralmente era lider pelo cargo e funcdo que ocupava na empresa de
acordo com a hierarquia. Essas escolas consideravam a empresa como um sistema

fechado, pois ndo se preocupavam com fatores externos e nem com o fator humano.

As Teorias de Relagbes Humanas (p.30) e Behaviorista (p.32) deram
énfase aos trabalhadores e garantiram uma maior participagdo e disposicao para
atingir os objetivos organizacionais mostrando uma maior preocupacéo da lideranca

no comportamento humano. Neste momento surgem varios estudos sobre a
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lideranca (p.42) mostrando um enfoque comportamental dos individuos que integram
a empresa. No lugar do lider autoritario que seguia atras de sua equipe ditando
normas, redigindo regulamentos, elaborando programas de desenvolvimento
profissional, introduzindo tecnologias mais eficientes, organizando e controlando os
horarios de trabalho e de descanso de seus empregados conflitam-se hoje com os
problemas individuais, a relacdo entre as pessoas e os conflitos entre grupos de

trabalho tomando uma dimens&o tamanha no ambiente organizacional.

Organizagbes muito complexas dificultam o exercicio da autoridade
formal, pois fica mais dificil fazer com que um grupo de trabalhadores aceite
determinada ordem sem questionar, sendo que eles possuem opinides e valores
diferentes. Atualmente o lider pode apresentar um problema ao grupo e buscar sua

participagdo no processo de decisao.

O interesse pela tarefa é interpretado como comportamento autoritario de
lideranca, enquanto pelas relagbes humanas, é representado pelo comportamento

de lideranca democrética e assim, participativa.

No estilo autoritario, todos os programas de administragdo sao
estabelecidos pelo lider, fato conhecido por “imposicao da autoridade”, ao passo que
no estilo democratico, eles podem ser negociados pelo grupo e 0 mesmo participa
ativamente das decisbes, fato agora conhecido como “aceitagdo da autoridade”.

Neste caso, o lider aceita 0 homem como um ser inteligente, dindmico e trabalhador.

Continuando o entendimento, é importante identificar dois conceitos: o de
orientacdo para o empregado e o de orientacao para a producéo. Esses dois itens
foram esclarecidos nos estudos iniciais do Survey Research Center, da Universidade
de Michigan. Estes estilos descritos séo paralelos aos conceitos de lider democratico

(relacbes) e lider autoritario (tarefas), respectivamente, pois criaram quatro
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quadrantes para mostrar as varias combinacdes de estrutura inicial (comportamento

de tarefa) e consideracao (comportamento de relacdes).

Os outros estudos sobre lideranga (p.42) preocupam-se também com o

comportamento humano do lider e de seus seguidores.

A lideranga participativa envolve uma forte capacidade de preparar e
desenvolver pessoas muito mais pela agdo conjunta do que pela utilizagdo de
processos formais ja existentes. Por meio de feedbacks constantes tanto sobre o
desempenho de seus colaboradores como de seus resultados e de comunicacao
eficaz, o lider participativo envolve todos em suas metas, planos de trabalho, andlise
de problemas, decisdes, planejamento, e execucdo propriamente dita das tarefas,
fazendo com que cada um dé o melhor de si por comprometimento e engajamento e
nao por estar obedecendo a normas, procedimentos ou regras. O lider participativo
conta com habilidade em persuadir os demais com o intuito de obter apoio e
engajamento na obtencdo dos planos propostos. A lideranga participativa comecga
pela convicgdo no potencial das pessoas. P6r em pratica essa convicgéo significa

depositar nas pessoas pelo fornecimento das habilidades necessarias.

Por isso, se define que no estilo autoritario, todos os programas sao
estabelecidos pelo lider, enquanto no estilo democratico e participativo os programas
podem ser discutidos pelo grupo, encarado como capaz de decidir e acertar
mostrando que o grau de participacdo dos subordinados nas decisdes dos lideres
vem aumentando com o passar do tempo, e a lideranga autoritaria torna-se cada vez

mais uma pratica do passado.
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4. CONCLUSAO

As definicdes estudadas neste estudo académico sobre a evolucao da
lideranca autoritaria para a lideranga participativa mostram que a lideranca € um
processo dindmico, isto é, varia de situacao para situacao, sempre com mudanca de

lideres, seguidores e situacoes.

Um lider que segue o estilo “orientacdo para o empregado” enfatiza o
aspecto de relacionamento no trabalho e tem plena consciéncia que todas as
pessoas sao importantes para a realizacdo dos objetivos da organizacédo. Ele
entende e interessa-se por todos, aceita as diferencas individuais e as necessidades

pessoais exercendo assim a lideranga participativa.

Ja um lider seguidor do estilo “interessado na produgcdo” tem os seus
objetivos voltados, prioritariamente, para a producéo e para o trabalho, o que o torna
um lider autoritario achando que os individuos sejam, somente, instrumentos para a

concretizacao dos objetivos da organizagao.

Com isso, conclui-se que o melhor estilo gerencial ou de lideranca é
aquele em que o gerente ou lider, possuindo flexibilidades de estilos, detém de
grande sensibilidade situacional, permitindo-lhe avaliar qual o estilo mais apropriado

ao ambiente em que desenvolve seu papel integrador.

Percebe-se que ndo ha nada mais dificil para um lider do que tomar
decisdes. E por esse motivo que as escolas de administracdo colocaram as suas

opinides na histéria administrativa.

No contexto da escola tradicional, a decisdo era um ato isolado, individual

e que somente se concentrava na figura do chefe. Ja a escola behaviorista, tratou a
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decisdo como um processo que deve ser constituido de varias etapas, levando em
conta o contexto social e psicolégico da organizagdo e o meio ambiente em que e

empresa cresce.

Muitas das vezes, na escola tradicional, o administrador recorre a sua
experiéncia anterior, numa acao semelhante, ao tomar uma decisdo. Se tiver um
resultado positivo, adota a mesma linha de acao. Caso contrario, tentar achar outra
saida para resolver a situacdo. Outra saida, muito utilizada no passado, era a de o
lider copiar um modelo que deu certo em outra empresa, transferindo a sua

responsabilidade para outros no processo decisério.

O tema lideranga exige novos modelos e para isso devemos estar ligados
a novas teorias e literaturas. Além disso, tem sido tema de grande preocupacao para
as organizagcdes, pois empresas que possuem o0 mesmo produto e tecnologia se
diferenciam geralmente pelas pessoas que compdem essa empresa e,
consequentemente, pelos processos de lideranca. Com todas as mudangas que
ocorrem no mercado atualmente, percebe-se a importancia do lider servir como
direcionador e base da equipe, buscando o sucesso e a eficacia organizacional,
dificultando assim o seu fracasso. Para isso, torna-se necessario estabelecer uma
nova postura na relacdo ao lider/subordinado levando ao comprometimento e

desenvolvimento das pessoas, uma vez que a anterior ja nao fazia mais efeito.

No século XXI o lider deve ser um empreendedor e deve utilizar a lideranca

participativa para obter resultados satisfatérios.
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