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RESUMO

Esta pesquisa, de cardter qualitativo e exploratorio, propds-se a refletir sobre o conceito de
lideranga, de acordo com literatura mainstream. Portanto, questionam-se quais as varidveis
socio-histoéricas podem ser resgatadas no processo de desnaturalizacdo da lideranca, de modo
a superar sua objetivacdo. Para tal empreitada, exploraram-se os trabalhos desenvolvidos por
Stogdill (1950); Likert (1961); McGregor (1960); Pfeffer (1981); Kotter (1990); Conger e
Kanungo (1988); Northouse (2007); Bryman (2009), representantes das teorias tradicionais de
lideranca, com o objetivo de buscar uma linguagem comum a todos. O objetivo geral deste
trabalho foi desconstruir o processo de naturalizacdo da tematica, tal como presente nas
teorias funcionalistas (mainstream), resgatando sua historicidade e concreticidade. As teorias
tradicionais a definem, em termos gerais, como um processo ou ato de influenciar as
atividades de um grupo, organizando os esfor¢os a fim de se alcancar um objetivo. Nota-se a
naturalizacdo do processo de lideranca; o contexto histérico e conflituoso da origem do
fendmeno foi abstraido, restando, apenas, algo concreto, fixo e objetivado. Como resultados,
apresentam-se esquemas que ilustram esta visao critica do conceito de lideranca. Considerou-
se a liderangca como uma constru¢do sécio-histérica dos envolvidos, que estd intimamente
ligada a varidveis econOmicas, culturais, axioldgicas, histéricas e religiosas. Esta empreitada
cientifica se justifica dada a importancia do tema na formag¢do dos administradores, seja de
natureza académica ou profissional.
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ABSTRACT

This qualitative and exploratory research study proposed to reflect on the concept of
leadership, according to mainstream literature. Therefore, wonders to which the socio-
historical variables may be redeemed in the leadership denaturalization process, in order to
overcome its objectification. For such an undertaking, was explored the work done by Stogdill
(1950); Likert (1961); McGregor (1960); Pfeffer (1981); Kotter (1990); Conger and Kanungo
(1988); Northouse (2007); Bryman (2009), representatives of traditional leadership theories,
with the aim of seeking a common language for all. The aim of this study was to deconstruct
the theme of the naturalization process as present in functionalist theories (mainstream),
rescuing its historicity and concreteness. The Traditional theories define it, in general terms,
as a process or act to influence the activities of a group, organizing efforts in order to achieve
a goal. Note the naturalization of the leadership process; the historical and confrontational
context of the phenomenon of the rise was abstracted, leaving only something concrete, fixed
and objectified. As results, presents diagrams illustrating this critical view of the concept of
leadership. It was considered, therefore, the leadership as a socio-historical construction of
those involved, which is closely linked to economic variables, cultural, axiological, historical
and religious. This scientific endeavor is justified given the importance of the issue in the
training of administrators, whether academic or professional nature.

Keywords: Leadership. Critical Organizational Studies. Dialectic. Naturalization.

1 INTRODUCAO

A atuacdo humana nas organizac¢des € um velho tema de interesse das ciéncias sociais e varios
sdo os autores que se debrucaram sobre o tema. No Brasil, destacam-se os trabalhos de Davel
e Vergara (2014, p. 3), ao salientarem que as “pessoas ndo fazem somente parte da vida
produtiva das organizacdes. Elas constituem o principio essencial de sua dinamica, conferem
vitalidade as atividades e processos, inovam, criam, recriam contextos e situacoes”.

As formas de relacionamento entre sociedade, organizacdo e trabalhadores foram modificadas
pelas novas formas de manutengdo do sistema social, visto que as organizacdes
contemporaneas passaram a lidar com ambientes instdveis, flexiveis e dinamicos. Visando um
melhor gerenciamento das politicas das organizagdes, seus lideres buscam, frequentemente,
estratégias que contribuam tanto para a eficiéncia no processo de trabalho quanto a um clima
organizacional agradavel, no intuito de que os esforcos de todos os envolvidos se voltem para
o aumento da produtividade e melhores rendimentos.

As estratégias de efici€éncia organizacional demandam, muitas vezes, a compreensdao das
relagdes entre os individuos nas organizagdes, sendo que esta pode ser encontrada nos estudos
sobre lideranca. As teorias tradicionais de lideranga retratam o tema como um processo (ato)
de influenciar as atividades de um grupo organizado em seus esforcos no estabelecimento e
execugdo de metas. Para o campo, a lideranga € vista como um processo de influéncia que
gera um comportamento comum que implica a formagdo de um grupo, sendo que os
individuos deste grupo estdo sob o comando do lider. Alvesson e Sveningson (2003b)
acreditam que a lideranca € tipicamente definida em termos gerais. A ambicdo residird em
dizer algo que seja relevante para cendrios bem diversos.
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Ao refletir criticamente o processo de lideranca por meio da dialética, questionam-se quais as
varidveis socio-histéricas podem ser resgatadas no processo de desnaturalizacdo da lideranca,
de modo a superar sua objetivacao.

Como tese, acredita-se que as teorias tradicionais da lideranca tém, por intermédio do
processo de naturalizagdo, abstraido o contexto histérico e conflituoso da origem do
fenomeno. A formagdo social foi retirada, restando apenas um conceito objetivado, concreto e
fixo. Frente a este dilaceramento e buscando construir uma visdo mais complexa sobre o
fenomeno da lideranga nas organizacdes, o objetivo geral deste trabalho € desvelar o processo
de naturalizacdo da temdtica, tal como presente nas teorias funcionalistas (mainstream),
resgatando sua historicidade e concreticidade. Esta empreitada cientifica se justifica dada a
importancia do tema na formac¢do dos administradores, seja de natureza acad€mica ou
profissional. Portanto, valida-se na necessidade do campo dos estudos organizacionais em
promover pesquisas que reflitam criticamente sobre o paradigma vigente.

O processo de naturalizacdo da lideranga, apresentado pelo mainstream, configura-se como
uma forma de controle organizacional e manutencdo da dominacdo presente no sistema
capitalista. O método hermenéutico-dialético (RYCHLACK, 1996) permitiu a essa pesquisa
compreender que a constru¢do do processo de lideranca € histérica. Em contraponto, as
teorias tradicionais da lideranga tendem a construir e descrever a lideranca como fendmeno a-
histérico e naturalizado. Com o intuito de desconstruir o processo de dominac¢do presente nas
teorias mainstream sobre lideranga, propomo-nos a uma leitura critica dos seus principais
conceitos.

Como procedimentos metodolégicos adotou-se uma pesquisa de cunho bibliografico, no qual
foram selecionados os trabalhos de Stogdill (1950); Likert (1961); McGregor (1960); Pfeffer
(1981); Kotter (1990); Conger e Kanungo (1988); Northouse (2007); Bryman (2009) como
representantes da teoria tradicional de liderancga. Esses trabalhos foram analisados por meio
do método hermenéutico-dialético. Na etapa hermenéutica da andlise foi feita uma leitura
atenta do texto, tecendo interpretacdes e explicacdes sobre possiveis leituras anteriores destes
trabalhos (figura 3). O conceito de lideranca tomado como verdade pela teoria tradicional foi
confrontando por meio de uma leitura dialética que englobe outras realidades complexas e
contraditdrias (figura 4 e 5).

Como resultados, tem-se uma objetivagdo do conceito de lideranga em que se observa a falta
de uma construcdo socio-histérica dos envolvidos (lider e liderado). Esta constru¢do esta
intimamente ligada a varidveis econdmicas, culturais, axioldgicas, histdricas e religiosas.

Nas secOes seguintes deste trabalho apresenta-se a discussdo conceitual, que foi nomeada
como teorias tradicionais de lideranca, os procedimentos metodoldgicos que deram base para
a realizacdo desta pesquisa, a andlise critica dos modelos de lideranga, conclusdes e
referéncias.

2 TEORIAS TRADICIONAIS DE LIDERANCA

A lideranca tem sido um tema de muito interesse nas ci€ncias sociais, por isto “um esfor¢co
razoavel de demarcacao conceitual vem sendo tentado por vérios autores, de modo especial a
partir da década de 1970” (VILELA, 2012, p. 152).

Segundo Bryman (2009), lideranca niao é um conceito de fécil definicdo. No entanto, em meio
aos diversos conceitos, trés elementos centrais sdo encontrados: influéncia, grupos e metas.
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Tais elementos podem ser encontrados, no contexto das organiza¢des, no pioneirismo dos
trabalhos de Tead (1929) e de Chester Barnard (1938), sendo uma das maiores contribuicdes
daquele o reconhecimento do poder de influéncia do lider e, deste, a discussdo acerca do papel
do gestor, que toma decisdes em prol do objetivo organizacional.

Nos trabalhos de Stogdill (1950) encontram-se também temdticas acerca da lideranca, sendo
sua definicdo como um processo (ato) de influenciar as atividades de um grupo organizado
em seus esforcos no estabelecimento e execu¢do de metas. Assim, a lideranca para o campo €
vista como um processo de influéncia na qual o individuo tem autoridade e induz o
comportamento dos outros. O processo de influéncia gera, entdo, um comportamento comum
que implica na forma¢do de um grupo, sendo que os individuos pertencentes ao grupo estdao
sob a responsabilidade do lider.

Rensis Likert (1961), em seus trabalhos “elos de ligacdo” e “sistema 4”7, apresentou ao
campo a aplicacdo de escalas que mensuravam o comportamento dos gerentes da alta
producdo, propondo-se descobrir um padrao geral que deveria ser seguido por outros gerentes.
“Elos de Ligacdo trata-se de uma abordagem ao exame dos comportamentos e das fungdes
dos gerentes”.

Ja “O sistema 4° € um trabalho posterior, que enfoca padrdes gerenciais de lideranca,
comportamentos, estruturas, controle do efeito destas estruturas na percep¢do e motivagao dos
funciondrios. Segundo Bowditch e Bouno (2009), Likert identificou quatro perfis de
caracteristicas organizacionais: Sistema 1: explorador-autoritdrio; Sistema 2: benevolente-
autoritario; Sistema 3: consultivo; Sistema 4: participativo. Os sistemas 1 e 4
corresponderiam, respectivamente, as Teorias X e Y de McGregor, embora Likert,
diferentemente, tenha enfatizado o ambiente no qual o gerente trabalha, a organizacdo e o
grupo, além das suposi¢des do gerente sobre os trabalhadores.

McGregor (1960), autor cujas teorias foram classificadas na chamada escola behaviorista da
administracdo, por sua vez, utilizou a motivagdo como varidvel e preocupou-se em comparar
dois estilos opostos e antagbnicos de geréncia. Este trabalho ficou conhecido como teorias X e
Y. O sistema de lideranca da teoria X caracterizava os trabalhadores como preguicosos,
egoistas, propensos ao oportunismo, devendo ser controlados constantemente. Essa
abordagem consiste em um estilo pragmatico e mecanicista de uma administracdo rigida e
autocrdtica. Diferentemente, a teoria Y defendia que os funciondrios tendem a ser
responsaveis, criativos, dispostos a trabalhar, o estilo de administracio é democrético e
dindmico, no qual os funciondrios estdo livres para criar oportunidades e mostrar suas
potencialidades.

Considerada por Bryman (2009) o Santo Graal da teoria e pesquisa em lideranca, a lideranca
efetiva configura-se na influéncia do lider sobre o comportamento dos demais, visando o
alcance das metas estabelecidas pelo grupo. A partir dos anos 1980, as pesquisas
comungavam desse pensamento do lider como um gestor. Nao havia uma clara distin¢do entre
liderar e administrar, daf a €nfase na posi¢do do lider como gestor de significado, termo usado
por Smircich e Morgan (1982).

Trata-se de uma visdo funcionalista em que a lideranca é descrita como um processo no qual
os lideres identificam e direcionam os objetivos organizacionais, conduzem e direcionam os
propositos. Na mesma linha, Pfeffer (1981) descreve a lideranca como uma ag@o simbdlica de
constru¢do de sentido na defesa dos interesses do grupo, desenvolvendo um consenso social.

Para Kotter (1990), a lideranca € um processo de mover um grupo para uma mesma dire¢ao,
utilizando ndo s6 os meios coercitivos, a lideranga efetiva, também chamada de “boa
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lideranga”. Refere-se ao processo de mover as pessoas a uma dire¢ao cujo interesse coletivo €
de longo prazo.

O trabalho de Northouse (2007) reconhece quatro elementos a serem observados no conceito
de lideranca, (1) o reconhecimento da lideranca como um processo, (2) processo que depende
da influéncia exercida, (3) esse processo se dard em um grupo; e (4) o objetivo.

Uma evolugdo € a distin¢do entre liderar e administrar feita por Bennis e Nanus (1988).
Segundo estes autores, liderar deve ser compreendido como influenciar, direcionar a agao; ja
administrar como, assumir responsabilidade e conduzir. Ratificando, Karl Weick (1993)
declara que a caracteristica bésica da acdo do gerente € buscar solucionar os problemas,
utilizando solugdes j4 validadas no passado e o lider deve procurar caminhos desconhecidos.

Nas investigacOes feitas por Khaleelee e Wolf (1996), constatou-se que a lideranga envolve a
capacidade de conceber uma visdo, sendo necessdrias atitudes de autoridade, energia e clareza
para comunicar a visdo e perseverancga para sustentar o programa de trabalho para tornar tal
visdo em realidade. “Para isso, o lider deve ser capaz de suportar suas proprias incertezas e as
incertezas dos outros [...] a administracao € mais previsivel. Ela é uma ciéncia, ndo uma arte.
Ela envolve planejamento, andlise e 16gica.” (KHALEELEE; WOLF, 1996, p. 5-6).

Kotter (1990) e Zaleznick (1977) entendem a orientagdo para a mudanga a principal
diferenciagdo entre gestdo e lideranca, visto que a gestdo preocupa-se com as metas € nao com
os objetivos e o longo prazo da empresa. Entretanto, Zaleznick (1977) declara que os lideres
mantém uma preocupacdo em mudar o pensamento das pessoas sobre o que € desejavel,
possivel e necessario.

Bryman (2009), em “Lideranca nas Organizacgdes”, faz referéncia a quatro abordagens para o
estudo de lideranca. Sdo elas: a abordagem do trago pessoal (trait approach), em vigor até a
década de 1940; a abordagem de estilo (style approach), mantendo-se firme até o final dos
anos 1960; a abordagem contingencial (contigency approach), cujo apogeu se deu entre o
final dos anos 1960 até o inicio dos anos 1980 e, por dltimo, a abordagem da nova lideranca
(new leadership approach), que ainda mantém sua influéncia, desde os anos 1980. Assim, o
autor faz meng¢ao a dois grandes momentos, sendo o primeiro, as abordagens tradicionais e o
segundo, as abordagens de novas liderancas.

Tais estagios sinalizam a mudanga de énfase na pesquisa em lideranca e nio na extin¢ao das
abordagens anteriores, como pode ser visto na Figura 1:

A abordagem do trago pessoal busca determinar as qualidades pessoais e caracteristicas dos
lideres. “A ideia motivadora da pesquisa era a de que, se caracteristicas inatas existiam e
podiam ser identificadas, bastaria procurar pessoas com essas caracteristicas que se teria uma
boa chance desse individuo apresentar um bom desempenho como lider” (VILELA, 2012, p.
138).

Essa orientacdo implica a crengca de que a lideranca é uma caracteristica inata e ndo uma
habilidade aprendida (BRYMAN, 2009). Portanto, a natureza nesta abordagem tem uma
importancia maior que a educacdo. Comutando dessa posicdo, Horner (1997) e Bryman
(2009) apresentam trés grupos de aspectos observados nos lideres. S@o eles: (1) aspectos
fisicos (porte, aparéncia); (2) habilidades caracteristicas (inteligéncia e oratdria, escolaridade
e conhecimento); e (3) tracos de personalidade (autoconfianga, valores, entre outros).

Os primeiros questionamentos a essa abordagem surgiram com os trabalhos de Stogdill
(1950), Gibb (1947), Mann (1959). Tais autores mostraram-se criticos aos frutos das
pesquisas sobre os tragos pessoais de lideranca. Embora muitas pesquisas consideravam esses
tracos significativos, hd de ser levado em conta que ndo havia uma confirmacdo concreta da
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supremacia desses tracos, para esses autores. Nao obstante, Stogdill, ao escrever o Handbook
of leadership (1974), ndo tivera a intencdo de aniquilar as pesquisas de tracos pessoais, mas,

sim, fornecer a ela uma revisao que posteriormente conduzisse a uma evolucao da teoria.

Figura 1. Mudanca na énfase das abordagens sobre lideranca e principais autores

1940 1960 1960 — 1920, 1980... >
| | | |
Abordagem do Abordagem de Abordagam Abordagem da Nova
Trago Pessoal Ezilo Confingencial Lideranga
(fraif approach) {stula approach) {eontigency approach) {new leadarship approach)
e i O .
= ol
APOGEN | 3 Rusgl'clhet al (1977) - Fourt Lewrin (1947) - Zaleznik {1977
QUESTIONAMENTOS 1 opd e Iaher (1991} APOGEU - Bums (15975)
- Cibh (1947 - Fiedler {1967,1993) APOGEU
- Stogdill (1948) QUESTIONAMENTOS - Lawewnee e Lorch (1967) - Homse (1977)
- Dolamm (1959 - Korrman (1966) - Hollander & Julian (1969, - Bass (1985)
ki - Lowin e Craig {1968) - Fiedler e Garcia (1927) - Benmis e Marus (1985)
REVISAO - Kerr et al (1974) QUESTIONAMENTOS - Tichy & Devarma (1926)
- Iletaandlise Wann (19550 _ Gireene (1975 - Kermedy {1982) - Saghkin {19883
- Stogdill (1974) - Baker (1997) - Vecchin (1983 - Conger (1989)
- Lord et al (1726) BEMISAD - Sits & Wanz (1924) - Westley & Mintzhers
- Locke et al (1991) - Podsakoff et al (1984) (1929)
- House et al (1991 <Rt Al tLo0e) REVISAO - fyalio ¢ Bass (1987)
- Iletaandlise Stnihe e Garcla - Kotter (1990)
(1PE1Y, - Ilare e Sime (1991)
- Iletaandlise Peter et al (1985 - Sims e Lonrenzi (1992)
- Katzerbach e Smith
(1993)
- Kouges e Posner (1993)

Fonte: Elaborada pelos autores

A mudanca de foco advinda, ao final dos anos 1940, dos estudos de Stogdill (1974),
caracterizou o inicio da abordagem do estilo. Tal abordagem denotou a mudanca de énfase no
estudo da lideranga para o aprendizado. Trata-se, pois, de uma proposicdo pratica na qual o
foco desloca-se para o treinamento: “(...) se o comportamento do lider pode ser modificado, o
foco no comportamento dos lideres trouxe a énfase no treinamento, € nao mais na selecao de
lideres” (BRYMAN 2009, p. 260). Para Barker (2001), treinar o lider para a atividade de
lideranga requer conhecimento do que se deseja obter com o resultado de tal treinamento, ou
seja, qual é o objetivo da lideranga, do liderado ou da organizacao.

Um dos trabalhos que mais contribuiu para a abordagem do estilo de lideranga foi o conjunto
de pesquisas realizado pela Ohio State University. Os principais componentes do
comportamento (dos lideres) observados nas pesquisas foram a consideragdo e a iniciativa
para estruturar. A consideracdo refere-se ao lider entendido como corresponsdvel pelos
subordinados, tendo a confianca deles. A iniciativa para estruturar refere-se ao planejamento e
a forma como a lideranca ird se materializar, ou seja, o lider que define o que e como os
subordinados devem fazer suas atividades. A importancia dos trabalhos de Ohio residem tanto
na metodologia utilizada, como, também, no corpo que a abordagem forneceu aos estudos
sobre lideranca (BRYMAN, 2009).

Os primeiros que questionaram a abordagem do estilo foram Korman (1966), Lowin e Craig
(1968), Kerr et al. (1974), Barker (2001). Este tltimo questionou a eficdcia de treinamento de
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lideres em um ambiente em que a propria defini¢ao de lideranca ainda estava em questao pela
academia.

Neste estdgio da teoria e pesquisa em liderancga, o foco estd nos fatores situacionais, vistos
como o centro do entendimento da lideranca. Buscou-se, portanto, segundo Bryman (2009),
especificar as varidveis situacionais que moderavam a efetividade das abordagens de
lideranca.

Um expoente para o desenvolvimento da abordagem contingencial, sem dudvidas, foi Fiedler
(1967) com o modelo contingencial de efetividade de lideranca. Este modelo propde que a
liderancga eficaz € baseada no grau de ajuste entre o estilo de um lider e o ponto até o qual uma
situacdo especifica permite que ele exerca influéncia sobre o grupo (favorabilidade de uma
situacdo). Tal abordagem especifica que o lider pode apresentar-se favoravel ou desfavoravel
a algumas situacOes, configurando-se, respectivamente, eficiente e ineficiente. Tal
variabilidade € medida pela escala do LPC (least prefered coworker- colega menos preferido).
O LPC € um instrumento de mensuragdo da orientacdo de lideranca da pessoa que estd sendo
avaliada, em que, por meio de pares de adjetivos (por exemplo, amigdvel-ndo amigével,
receptivo-nao receptivo), verifica-se o grau de relacionamento entre trés varidveis situacionais
basicas que influenciam a favorabilidade de uma situa¢do para um lider: (1) relacdes entre
lider e membros do grupo - em termos de confianga e respeito; (2) estrutura da tarefa - até que
ponto a tarefa estd definida; (3) posi¢ao de poder do lider - grau de poder e influéncia que um
lider tem sobre seus subordinados.

A abordagem de Fiedler (FIEDLER 1967, 1995; FIEDLER; GARCIA, 1987) foi submetida a
vdrias revisoes. Ainda assim, seu modelo tem sido objeto de grande controvérsia e debate na
academia, principalmente no que diz respeito a escala LPC. De fato, existe a insatisfacdo
sobre a conceituagdo de ser o controle situacional o tunico fator situacional merecedor de
destaque. Nao obstante a isso, a importancia da “abordagem contingencial de Fiedler
compartilha com os estudos de Ohio uma tendéncia para formar lideres formalmente
designados e excluir os processos informais de lideranca” (BRYMAN, 2009, p. 263). Tal
afirmativa conduz-nos a crenga de que qualquer um poderia ser um bom lider, desde que fosse
preparado para tal. Diante disso, comegaram a surgir uma quantidade significativa de
programas de treinamento em liderancga.

A expressdao “nova lideranca” tem sido usada para descrever e categorizar uma série de
abordagens sobre lideranga que surgiram nos anos 1980 (BRYMAN, 2009). Entretanto,
alguns trabalhos anteriores, como os de Selznick (1957) e Zaleznik (1977) ja desenvolviam
essas ideias, mas foram os trabalhos de Burns (1978) sobre a lideranca politica — seguidos
pelo de Bass (1985) - que deram maior estimulo a mudanca de rumo na conceituagdo de
lideranga, afirma Vilela (2012). Fazem parte desta abordagem A lideranca Transformacional
(BASS, 1985; TICHY; DEVANNA, 1986), A lideranca Carismatica (HOUSE, 1977,
CONGER, 1989), A lideranca Visiondria (SASHKIN, 1988; WESTLEY; MINTZBERG,
1989).

A abordagem de Bass (BASS, 1985; BASS; AVOLIO, 1990) d4 énfase a dicotomia entre a
lideranca transformacional e transacional. A lideranca transformacional é composta por quatro
componentes: carisma, inspira¢do, consideracdo individualizada e estimulagao intelectual. Ja
a lideranca transacional é conceituada em dois componentes: recompensas contingentes e
gestdo pela excecdo (BRYMAN, 2009). Burns (1978), em seu trabalho, sugeriu que os
politicos fossem distinguidos em lideranca transacional e lideranga transformadora. A
primeira compreende que o lider transacional vé€ a relacao lider-liderado como um processo de
troca: trabalho por recompensas especificas, um favor por outro e assim por diante
(BOWDITCH; BOUNO, 2009, p. 136). A lideranca transacional tem relacdo estreita do lider
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como um supervisor. Por outro lado, a lideranca transformacional estd engajada com o social.
Os lideres transformacionais sdo figuras mais visiondrias, inspiradoras, imbuidas de ideais e
metas especificas e capazes de causar emogdes intensas em seus seguidores, envolvendo
trocas enriquecedoras entre lider e liderado. Ainda segundo Bowditch e Bouno (2009, p.136),
esses individuos tém a capacidade tanto de articular como a de comunicar uma visao que
identifique as metas superiores de uma organizacao.

Outra perspectiva € a da liderangca Carismética (HOUSE, 1977; CONGER, 1989), inspirada
no conceito de lideranca ligada ao carisma (BASS, 1985) e lider carismatico (WEBER, 2006).
Tal teoria estabelece o relacionamento de lacos emocionais entre lider e liderado, estruturado
a partir das caracteristicas de personalidade do lider. Vilela (2012, p. 150), declara que a
lideranga carismética refere-se a influéncia extraordindria exercida pelo lider, por meio de
sacrificios e busca de objetivos dificeis. Ainda segundo o autor, “destacam-se nesta linha os
trabalhos de Conger (1989), House (1977) e Shamir, House e Arthur (1993)”. Conger e
Kanungo (1988) conceituam a lideranca como um processo que envolve a mudanca dos
membros de uma organiza¢do de um estado a outro de desenvolvimento. Para Conger (1991,
p. 4), “os lideres carismdticos sdo, por vocacdo, agentes de mudanca. Percebem as
imperfei¢des de qualquer situacdo. Esse sentimento de insatisfacdo com o status quo provém
de uma energia irrequieta que domina o lider carismético”. Assim, Conger (1991) acredita que
tais lideres estejam sempre em busca de novas oportunidades, descontentes, empreendedores,
quer chefiem sua prépria empresa quer facam parte de uma organizacio. Essa ideia da acdo
do lider € caracterizada por Conger e Kanungo (1988), como um “construtor de significados”.

Por outro lado, Burns (1978, p. 244) define lideranga carismética ou heroica como “uma
crenga no lider, que estd fundamentada apenas em sua pessoa, independentemente da
existéncia de capacidades ja demonstradas ou de experiéncia e de resultados”. Ratificando,
Vilela (2012, p. 149) declara que a lideranga heroica ndo estd baseada em algo que a pessoa
possua, mas em um tipo de relacionamento que acontece entre o lider e o liderado. Assim, o
que o lider oferece é uma solugcdo simbdlica para os conflitos internos e externos. Ja na
lideranga servidora, conceito introduzido por Robert Greenleaf (1977), o lider coloca-se a
servico dos liderados, os lideres devem ouvir os seguidores, compreender suas necessidades,
compartilhar seus sofrimentos. Estes se posicionam a favor do que € bom e correto, os valores
ligados a este tipo de lideranga sdo os de justica, €tica e equidade.

A lideranca Visiondria (SASHKIN, 1988; WESTLEY; MINTZBERG, 1989; ZALEZNIK,
1977) € outra corrente da chamada “Nova Lideranca” e compreende que “a lideranca
visiondria exige autoridade para influenciar o pensamento e as atitudes das pessoas, 0 que
significa delegar poderes e implica correr riscos em varias dimensdes” (ROWE, 2002, p. 11).
Entende-se que os lideres visiondrios possuem grande influéncia sobre as agcdes e decisdes de
outras pessoas dentro da organizacao.

Segundo Bryman (2009), sdo representantes da teoria tradicional de lideranga as abordagens:
a) Traco pessoal, b) Estilo ou comportamental, c) Contingencial, d) Nova lideranga, que
engloba: e) Lideranca transformacional, f) Lideranca carismatica e g) Lideranca visiondria.
Portanto, nesta pesquisa foram escolhidos como representantes da teoria tradicional de
lideranga os seguintes trabalhos: Stogdill (1950); Likert (1961); McGregor (1960); Pfeffer
(1981); Kotter (1990); Conger e Kanungo (1988); Northouse (2007); Bryman (2009). A
justificativa para a escolha destes trabalhos centra-se em sua disseminagcdo na Teoria da
Administragdo, bem como sua relevancia internacional.
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa, de carater qualitativo e exploratério, propds-se a refletir sobre o conceito de
lideranca, de acordo com literatura mainstream. Assim, este trabalho abordou a seguinte
problemadtica: quais as varidveis soOcio-histéricas podem ser resgatadas no processo de
desnaturalizacdo da lideranca, de modo a superar sua objetivacdo? Por meio do método
hermenéutico-dialético, este trabalho questionou a naturalizacdo do conceito de lideranga que
fora proposto pela teoria tradicional. Entende-se que o uso desta perspectiva é uma alternativa
critica a hegemonia instrumental presente em boa parte das Teorias Organizacionais, assim
como refletir na historicidade de seu conceito, considerando-se as varidveis presentes neste
processo, sejam elas de natureza econdmica, cultural, axioldgica ou religiosa.

Para tal empreitada, exploraram-se os trabalhos desenvolvidos por Stogdill (1950); Likert
(1961); McGregor (1960); Pfeffer (1981); Kotter (1990); Conger e Kanungo (1988);
Northouse (2007); Bryman (2009), com o objetivo de conhecer melhor o objeto de estudo,
buscando uma linguagem comum a todos. Estes trabalhos foram escolhidos por serem os
principais representantes da literatura mainstream sobre lideranca. Cabe ressaltar que as
teorias escolhidas sdo, também, teorias internacionais amplamente disseminadas na Teoria da
Administragdo.

Baseando-se nestas fontes bibliograficas, os trabalhos de Stogdill (1950); Likert (1961);
McGregor (1960); Pfeffer (1981); Kotter (1990); Conger e Kanungo (1988); Northouse
(2007); Bryman (2009) foram analisados. Assim, procedeu-se com a aplicacdo do método
hermenéutico-dialético (HD), que consiste em duas etapas de andlise. O passo a passo dessas
etapas foi explicado na figura 2.

Figura 2. Operacionalizacio do Método Hermenéutico-Dialético (HD)

Operacionaliza¢do do Método HD

1* Leitura atenta do texto;

2% Interpretac@o sequencial do texto, observando segmento em segmento;
Hermenéutic 3% Explicag@o mental de possiveis leituras;

4* Delineamento de um esquema de como o fendmeno € visto. Exemplo: figura 3;

1* Confrontar qualquer conceito tomado como verdade;

2* Leitura em espiral, ir e voltar ao texto vdrias vezes, resgatando elementos de
historicidade;

3% Pensar em outras realidades para ter uma nova conclusio;

4* Delineamento de um esquema que demonstre a complexidade e as contradi¢des
existentes no fendmeno. Exemplo: Figura4 e 5.

Dialética

Fonte: Elaborada pelos autores.

Observou-se, pois, que as teorias tradicionais da lideranca tém apresentado, por meio do
processo de naturalizagdo, um conceito que abstrai da liderangca seu cardter histérico e
conflituoso, reduzindo o fendbmeno a um conceito objetivado, concreto e fixo. Por isso,
considera-se de suma importancia a necessidade de abordar o fenomeno da lideranca, a partir
da dialética e profunda interpretacdo.

4 ANALISE CRITICA DOS MODELOS DE LIDERANCA
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A fim de se descortinar o fendmeno, a lideranga foi percebida em sua relacdo com o contexto.
Dessa forma, na primeira etapa do método hermenéutico-dialético, foi possivel identificar nos
trabalhos analisados quatro varidveis comuns aos mesmos, sdo elas: (1) acdo, (2) processo, (3)
influéncia e (4) objetivo.

A acdo refere-se a um ato, a realizacdo de algo, bem como a um comportamento. Stogdill
(1950), por exemplo, reconhece uma negligéncia da literatura mainstream. Para o autor, uma
propor¢ao considerdvel do grupo pode permanecer passiva, agindo apenas em reagao aos
outros. A combinacdo de uma estratégia de andlise que alia uma profunda interpretacdo a
existéncia de elementos contraditérios permitiu-nos observar que a ‘“a¢do” na lideranca
também requer uma reacao, que pode ser passiva ou ndo. Portanto, requer a presenga nao sé
do lider, como também daquele que € liderado.

O processo, por sua vez, significa uma operacionalizagdo, uma rotina ou uma sequéncia
continua dos acontecimentos no dia-a-dia organizacional. Significa, também, uma interacao
entre os envolvidos na vida organizacional. Portanto, o lider ndo s6 € alguém capaz de
estabelecer uma realidade organizacional por meio de sua articulacdo e fornecer senso de
direcdo (BRYMAN, 2009), mas é, sobretudo, seguido por pessoas que aceitam sua influéncia.

A aceitacgdo da influéncia € a principal contribui¢ao desta andlise hermenéutico-dialética. A
influéncia torna-se vazia sem a presenca de um subordinado. Assim, a influéncia estd
diretamente relacionada a acdo e ao processo, sendo ela o efeito modificador da natureza da
interacdo. Todos esses elementos levam a lideranga ao seu objetivo final, que é a geracdo de
um resultado e de um objetivo em comum.

Esses elementos (acdo, processo, influéncia e objetivo), quando agrupados, tornam ainda mais
catalizador o efeito de uma gestao doutrindria. A relac@o entre esses quatro eixos levam a uma
relacdo de poder unilateral e linear que contribui ainda mais para a visao hegemonica de uma
ciéncia administrativa e autoritaria que desconsidera elementos bdsicos da interagdo entre
lider e liderado. Trata-se de algo que estd intimamente ligado a varidveis ndo s6 econdmicas,
como culturais, axioldgicas, histdricas e religiosas (algumas vezes). O processo de lideranca
ndo € linear; € uma troca entre lider e subordinado.

E certo que a lideranga sempre foi considerada como um processo e de fato €, entretanto ha de
se ressaltar que existe uma pessoa por trds deste processo, que imprime um valor substantivo,
portanto o fendmeno configura-se em movimento espiral; ele ndo serd estatico e sim varidvel.

Sabe-se que, para o mainstream, a lideranca € um processo (ato) que visa influenciar as
atividades de um grupo organizado, a fim de se alcangcar um objetivo. A figura 3 exemplifica
essa visdo da lideranca como um processo, bem como mostra os autores que comutam desta
visdo.

Ap6s a reclassificacdo feita por Bryman (2009), houve uma revisdo deste pensamento. A
denominada ‘“Nova Lideran¢a” trouxe trabalhos cuja énfase se d4 no reconhecimento do lider
como um gestor de significados. Entretanto, isto ainda ndo € suficiente; € preciso pensar
dialeticamente em lideranga, pensar na historicidade de seu conceito, na realidade em
movimento espiral, incessante e contraditério. Assim, para poder dizer sobre o que € o lider, é
necessario pensar no que o lider ndo €, ou seja, pensar no liderado, no subordinado, como ele
aceita a lideranca, conforme o esquema da figura 4. Esse movimento contraditério é a
segunda etapa dialética desta anélise.

Figura 3. Esquema do conceito de lideranca, de acordo com o mainstream.
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Lideranca

|

Acdo _| | Processo | | Influéncia —»| Ohjetivo

' ' l }

atogdil (1950,
Likert (19617,

MeGregor (1960,
Hampton, Summer e Webher (1972,
Ffeffer (1981,

Kotter (1925,

Conget e Kanungo (19957,
Horthouse (20077,

Bryrman (20097 [...]

Fonte: Elaborada pelos autores.

Dessa forma, observa-se que o liderado internaliza os valores e simbolos compartilhados pelo
lider, aceita esta influéncia e se disponibiliza para alcancar os objetivos propostos.

Figura 4. Esquema que reflete a aceitacio da lideranca

Liderado Ohjetivo
/ desvirtude » MNegativo
v
Internalizaciio do > Aceitagdoda | 5| virude »  Ohjetivo
valor Influéncia l Positivo

*nternalizacio do walor: incorporacio, ainda que, thconsciente de padrdes;
*Walor: Histérico e dialétice
* Aceitacfo da influéncia: crenca no lider, respeitar, aprovar, concordar,
irtude: Segundo Aristdteles (384-322 ac)
*egwvirtude: falta de wirtude, o vicio, os extremos da virtude, a falta e ¢ excesso,
segundo Aristdteles (384-322 a.c),
*Chietive: Propdsito, betm ou mau.
Liderado: internaliza o valor, ainda que inconscientemente, aceita a influencia, pois cré
ua fder ¢ em sua retdrica, ¢ se dispanibiliza o alcancar o abjetive praposta.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A influéncia reside no poder de modelar o comportamento do liderado. Para Bryman (2009),
o lider € um gestor de significados. Dessa forma, alguns atos simbdlicos podem manter os
lideres e subordinados felizes (PFEFFER, 1981), dependendo do que a influéncia significa
para os participantes no processo. A virtude é considerada, neste processo, como o ponto de
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equilibrio entre o que € significado como bem ou mal. Ela se distingue da desvirtude, que € a
falta ou o excesso.

Quando na aceitacdo da influéncia existe uma virtude, hd um objetivo positivo, que ndo sé
transforma a relacdo entre lider e liderado, mas pode resultar em uma relacdo de confianca.
No entanto, quando na aceitacao da influéncia existe uma desvirtude, de acordo com o juizo
de valor dos participantes no processo, existe um objetivo negativo que pode gerar uma
frustracdo e uma desconfianga na relagdo entre lider e liderado.

Pensar em outras realidades para ter uma nova conclusdo é um exercicio possibilitado pelo
método hermenéutico-dialético. Portanto, pensar em virtudes €, também, pensar em varias
liderancas que despertaram diferentes emogdes e significados em seus subordinados. Emogdes
que um dia a sociedade ja significou como o exercicio do bem, e em outros momentos
significou como o exercicio do mal.

Ao situar historicamente o processo de liderancga, a constituicao do sujeito que € inerente a sua
posicdo no mundo passa a ser resgatada. Assim, o sujeito singularizado confirma suas
préticas, dando legitimacdo as relacdes que se processam em seu territério. E o liderado quem
legitima a relacdo de lideranga, com base no compartilhamento dos construtos sociais. Em
suma, atenta-se para a lideranga como uma construgao social de todos os envolvidos, sendo o
liderado peca fundamental desta relacdo. Entende-se, portanto, que a lideranca ndao € uma
lideranga neutra, conforme a intencionalidade e a ideologia imbricadas a esta relacdo; ela
pode se configurar em mais uma forma sutil de controle e dominagdo sobre a subjetividade do
liderado. Apds pensar sobre o esforco do liderado, € necessario pensar no esforco do lider.
Para tal, propde-se um esquema representado na figura 5.

Figura 5. Esquema que reflete o processo critico de lideranca

Lider Influgéncia
desvirtude | Nagatizd

L /
Acdo » Processo » Valor —+——| Virtude » Influéncia

l l l Positiva

*Acdo: problematizadora, atitude do lider, disposigio, comportamento,
* Processo: método, aclio continuada
*Walor: Histérico e dialético
FWirtude: Segundoe Aristdteles (384-322 ac)
*Desvirtude; falta de virtude, o5 extremos da wirtude, a falta e o excesso (segundo
Aristdteles)
*nfluéncia: autoridade, prestigio, crédite

Lideranca: avdo problematizadora envolvida em um processa, pautads em um valar
historico & dialético em um dado espaco de tempa, atitude que serd vista com virtude

fgera infludncia pasitiva nos liderados) ou desvirtude (gera infludncia negativa nos
fideradeos ).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os esquemas, Figuras 4 e 5, refletem o pensamento dialético sobre a lideranga, configura-se
em um exercicio que foi exortado por Alvesson e Sveningson (2003), algo sobre lideranca que
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¢ relevante em cendrios diversos. Dado que a lideranca sempre foi considerada como um
processo, esses esquemas acentuam que o processo é desenvolvido por uma pessoa, que
imprime um valor substantivo, que nao € fixo, sendo varidvel em cendrios diferentes, pois as
varidveis econdmicas, culturais, axioldgicas, historicas e religiosas sdo mutdveis em cendarios
diversos, € notdvel a pluralidade de padrdes éticos, bem como auséncia de um bem absoluto
ou universalmente valido.

A visdo de lideranca que propomos € a juncdo entre o que € observado nas acdes do lider e o
que € observado nas acdes do liderado. Se com a literatura mainstream pdde-se identificar a
existéncia de quatro varidveis comuns nos estudos (1) agao, (2) processo, (3) influéncia e (4)
objetivo, esta pesquisa propde a inclusdao de varidveis relacionadas ao posicionamento do
liderado e a aceitagcdo da influéncia do lider. Dessa forma, a lideranga € vista como uma agao
pautada em um valor histérico e dialético que gera nos liderados influéncias positivas ou
negativas, dependendo do juizo de valor que os mesmos possuem. Assim, os liderados podem
ter juizos de valores voltados para as virtudes ou voltados para as desvirtudes. Todavia, hé de
se considerar o valor histérico e temporal imbricado nesta acdo. Isso requer observar questoes
econOmicas, culturais, religiosas, entre outras.

Com este resgate na aceitacdo da influéncia por parte do liderado, propomos que a
administracio ndo s6 estude as relacdes como parte da vida produtiva das organizagdes, mas
como principio essencial de sua dindmica (DAVEL; VERGARA, 2014). Sao as pessoas e
suas relacdes que conferem vitalidade e reinterpretacdo de contexto e situagdes.

5 CONCLUSAO

Ao debrucarmo-nos sobre a produ¢do académica tradicional em lideranca, percebemos que as
teorias mainstream, diversas vezes, naturalizaram o processo de lideranca. O termo era tratado
como um processo, ou ato, de influenciar as atividades de um grupo, organizando os esforcos
a fim de se alcancar um objetivo.

Frente a este pensamento, buscou-se refletir criticamente o processo de lideranca,
questionando o seu conceito, por meio da seguinte problemadtica: quais as varidveis socio-
histéricas podem ser resgatadas no processo de desnaturalizacdo da lideranca, de modo a
superar sua objetivacdo? Para tal empreitada, exploraram-se os trabalhos desenvolvidos por
Stogdill (1950); Likert (1961); McGregor (1960); Pfeffer (1981); Kotter (1990); Conger e
Kanungo (1988); Northouse (2007); Bryman (2009), entre outros, com o objetivo de se
conhecer melhor o objeto de estudo, buscando uma linguagem comum a todos.

Tal reflexdo permitiu a este estudo, apreciar as varidveis contidas no processo de lideranca.
Ao abstrairmos o contexto histérico e conflituoso da origem do fendmeno, as teorias
tradicionais desenvolveram um conceito objetivado, concreto e fixo, que em determinadas
situagdes € insuficiente para explicar o processo de lideranca, dado que a cultura, os valores, a
histdria, a religiosidade, presentes no mesmo, sdo varidveis.

Com efeito, o uso da dialética, conduziu a crenga de que é preciso pensar dialeticamente em
lideranca, refletir sobre a historicidade de seu conceito, na realidade em que a lideranga €
desenvolvida, nas varidveis presentes neste processo, desnaturalizando o conceito posto pelo
mainstream.

Por tratar-se de uma pesquisa sumariamente tedrica, esta se configura como uma de suas
limitacdes. Ademais, sugere-se que os futuros pesquisadores explorem as possibilidades
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empiricas do estudo da lideranga, por meio da perspectiva dialética de resgate da historicidade
do fendmeno.

Como sugestdes para pesquisa posteriores, exorta-se aos autores que se debrucem sobre a
necessidade da adogdo de pensamento dialético em lideranca, e a submissdo de seus trabalhos
ao crivo da andlise critica, seja ela de natureza epistemoldgica marxista ou pds-estruturalista,
com vistas a contribuir para o aprofundamento dos estudos criticos organizacionais.

Esta empreitada cientifica se justifica, dada a importancia do tema na formagdo dos
administradores, seja de natureza académica ou profissional. Por conseguinte, tem relevancia
na necessidade do campo dos estudos organizacionais em promover pesquisas que reflitam
criticamente sobre o paradigma vigente.

De fato, acredita-se que os estudos criticos organizacionais possam proporcionar essa
desnaturalizacdo da liderancga, possibilitando o desenvolvimento de um conceito relevante a
cendrios diversos, que possa ajudar a compreender o fendmeno, desvelando sua verdadeira
face. Em verdade, a lideranca é um processo, mas € necessario compreender que por detras
deste processo existe uma pessoa que imprime um valor substantivo, portanto o valor nao é
objetivado, sempre do mesmo jeito, ele depende do contexto a qual estd inserido. Assim
acredita-se que o processo de naturalizacdo da lideranca nas organizagdes € mais uma forma
de controle organizacional e manutencdo da dominacdo presente no sistema capitalista.
Retirar a discussao critica do conceito € conceber uma visao alienada do fenomeno. O que se
propde € ver a lideranca, como uma constru¢do sdcio-histérica dos envolvidos, que esta
intimamente ligada a varidveis econdmicas, culturais, axioldgicas, histéricas e, algumas vezes,
religiosas.
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