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    PREFÁCIO




    “Líderes têm papel significativo na criação do estado de espírito que define a sociedade. Eles podem servir como símbolos da unidade moral da sociedade. Podem expressar os valores que mantêm a sociedade coesa. Sobretudo, podem conceber e articular as metas que colocam as pessoas acima de suas preocupações mesquinhas, elevam-nas acima dos conflitos que desintegram uma sociedade, e as unem na luta por objetivos que recompensem seus esforços.”




    John W. Gardner




    No easy victories




    O tema liderança tem um impacto bastante significativo tanto para aqueles que dirigem quanto para os que são dirigidos. Muitas vezes, esse fenômeno assume a conotação de algo especial que um indivíduo possui, uma espécie de atração inexplicável que exerce sobre as pessoas.




    Muito se tem escrito sobre liderança, talvez pelo fascínio que essa temática desperta nas pessoas comuns, muitas das quais estão em busca da chave para o sucesso. Naturalmente, algumas publicações recorrem ao apelo fácil de “ensinar as pessoas a se tornarem líderes” ou trazem fórmulas infalíveis do tipo “descubra o líder que há dentro de você”. Com isso, inúmeras distorções acabaram por revestir o estudo da liderança, trazendo mais ambiguidade e confusão conceitual a um campo de conhecimento, em si mesmo, já tão complexo e multifacetado.




    O estudo científico da liderança tem uma longa trajetória dentro da Psicologia, datando da década de 30 os primeiros estudos experimentais sobre esse tópico. A clássica pesquisa de Lewin, Lippit e White (1939) sobre a atmosfera grupal abriu o caminho para o desenvolvimento da teoria e da pesquisa sobre dinâmicas de grupo e processos grupais, dentre os quais o mais proeminente é a liderança. Desde então, o percurso teórico e empírico vem sendo marcado por uma ampla variedade de abordagens e tratamentos sobre a liderança que visam a explicar as múltiplas dimensões desse intrincado processo.




    A extensa literatura especializada sobre liderança, que constitui, assim, uma tradição de estudo que acompanha a própria história da Psicologia, revela que se trata de um fenômeno de tamanha densidade e amplitude que a visão simplista dos livros populares não consegue sequer dimensionar, quanto mais ser bem-sucedida em seus intentos.




    Qual a natureza da liderança? A liderança está exclusivamente associada aos traços do líder? É possível conhecer um líder apenas por seus comportamentos e estilos? A liderança é um fenômeno multidimensional que integra líderes, liderados, situações e tarefas?




    Com o passar do tempo, cada vez mais pesquisas foram se intensificando em busca de respostas a essas e outras indagações. Muitos questionamentos acerca do fenômeno delineavam uma necessidade acirrada de haver um retorno rápido que pudesse saciar o gosto de quem, no momento, iniciava seus estudos no campo da liderança. E, mais importante, surgia uma necessidade real de desvendar o fenômeno para fazer face às exigências dos novos tempos. Diversos estudiosos e membros de organizações perguntavam se líderes nasciam líderes ou se se “faziam líderes”, pois dessa resposta dependia o sucesso nos negócios, seja dos homens que os dirigiam, seja das empresas que disputavam as fatias dos mercados.




    O grande interesse pelo assunto da liderança determinou o aparecimento de incontáveis conceitos entre os pesquisadores do Comportamento Organizacional, o que sem dúvida, até certo ponto, dificultou os avanços dos estudos sobre o tema. Rondeau (1986), um dos mais notáveis pesquisadores da atualidade em liderança, afirma:




    Há mais de 40 anos, a liderança constitui uma das maiores preocupações dos pesquisadores em comportamento humano no trabalho (Mitchel, 1979) e, no entanto, não existe ainda um consenso quanto à definição do fenômeno. Não existe entendimento comum com relação à ligação entre a liderança e a produtividade na empresa, ou com a satisfação das pessoas no trabalho, ou com outro qualquer critério de eficácia organizacional (Barrow, 1977; Pfeffer, 1977) (apud Bergamini, 1994, p. 14).




    Com isso, a palavra liderança passou a refletir sentidos diferentes para diferentes pessoas, e, assim, pesquisadores passaram a definir a liderança partindo de uma perspectiva puramente individual, retendo os aspectos que julgavam pessoalmente mais relevantes. Chegou-se, então, a uma pluralidade de enfoques que recortaram o estudo do fenômeno de tal forma que não havia um só deles capaz de demonstrar seu significado de forma abrangente.




    Fiedler (1981), por exemplo, distingue líder e liderança como dois constructos que merecem atenção diferenciada. Apesar de ambos os termos serem usados livremente tanto na literatura como na linguagem comum, o emprego que a eles se aplica dá margem a diversos mal-entendidos. O estudioso destaca a importância de haver definições específicas para cada um, enfatizando, porém, que elas têm dois elementos importantes em comum:




    O primeiro elemento importante é constituir a liderança como uma relação entre pessoas em que a influência e poder estão distribuídos de forma desigual, porém legítima. O poder pode ser conferido ao líder mediante consentimento dos membros do grupo, por meio de um contrato de trabalho ou por força de lei, mas cabe a ele exercê-lo. O segundo elemento é que não pode haver líderes isolados. […] não se pode coagir as pessoas a se comportarem desta ou daquela maneira. O conceito liderança pressupõe que os liderados consintam de forma explícita ou não com essa relação de influência. Com efeito, os liderados voluntariamente delegam ao líder seu direito de tomar certas decisões de forma independente (p. 3).




    Hollander (1993) apresenta a liderança com foco na relação interpessoal, acrescentando que esta é uma relação de mão dupla. Existe a influência do líder sobre os seguidores; contudo, a presença desses seguidores é de extrema importância para a eficácia dessa liderança: “Liderança não é apenas algo que um líder possui dentro de um processo que envolva seu relacionamento com seguidores. Sem seguidores visivelmente não há líderes nem liderança” (p. 29).




    Jesuíno (1987), por sua vez, comenta as diversas abordagens existentes sobre liderança, afirmando:




    Existem quase tantas definições diferentes de liderança quanto autores que a tentaram definir. Em todo caso, há suficiente sobreposição entre as diferentes definições, permitindo, senão uma definição universalmente aceita, mas uma caracterização mínima do conceito (p. 8).




    Com base nas revisões da literatura empreendidas por diversos autores (Bryman, 1997; Jesuíno, 1978; Katz e Kahn, 1987; Northouse, 1997), relacionamos algumas definições sobre liderança com o intuito de ilustrar essa diversidade de pontos de vista:




    • “Liderança é o atributo de uma posição, como a característica de uma pessoa e como uma categoria de conduta” (Katz e Kahn, 1987, p. 327);




    • “A liderança é a dimensão carismática da autoridade, e como tal, um processo eminentemente psico-sociológico” (Weber apud Jesuíno, 1987, p. 9);




    • “Liderança é o processo pelo qual um indivíduo influencia um grupo de indivíduos a alcançar metas em comum” (Northouse, 1997, p. 3);




    • “A liderança pode ser considerada como o processo de influência das atividades de um grupo organizado, direcionando seus esforços para fixar e alcançar metas” (Stogdill apud Bryman, 1997, p. 276).




    Não obstante essa variabilidade conceitual, três pontos parecem sobressair no conjunto de definições de liderança. O primeiro ponto que parece estar subjacente ao fenômeno, explícita ou implicitamente, é uma conotação individualista, ou seja, um foco no líder, que deveria ter traços que atestariam a sua eficácia enquanto líder. O segundo ponto refere-se a uma visão grupal do fenômeno, isto é, envolve duas ou mais pessoas. No terceiro e último ponto, fica evidente tratar-se de um processo de influência exercido por parte do líder sobre seus seguidores.




    É possível afirmar, então, que existe uma vasta quantidade de estudos, pesquisas e teorias sobre o fenômeno da liderança. Porém, apesar de todos estarem falando sobre o mesmo assunto, cada estudioso identifica e põe em relevo um aspecto diferente deste relacionamento interpessoal líder/liderado. Alguns teóricos se preocuparam em identificar os traços da liderança, ou seja, aquilo que o líder é. Outros buscaram identificar as ações do líder, ou seja, aquilo que ele faz, a partir de um estilo pessoal específico. Uma terceira forma de conceber a liderança foi associá-la às circunstâncias que favorecem sua eficácia, isto é, às variáveis ambientais.




    Diferentemente do que muitos autores outrora pensavam, essas três abordagens, traços/tarefa/situação, em vez de se contradizerem, se complementam, propiciando maior clareza ao estudo do fenômeno.




    Como mencionei anteriormente, embora muitos trabalhos tenham objetivado publicar verdadeiras fórmulas a respeito daquilo que denominam de “a liderança ideal”, esse tipo de simplificação pode não ser positiva, pois, uma vez postas em prática para obter eficácia no processo de lidar com subordinados, tais “receitas” revelaram-se ineficazes. Com o tempo, passou-se a perceber que o processo da liderança se vincula a contingências mais profundas do que uma simples relação descendente, ou seja, de líder para liderado. Não é pura e simplesmente a ação do líder que determina sua eficácia. Não somente o líder, mas o liderado e as contingências do momento e do ambiente desempenham papéis importantes, considerados tão decisivos quanto a personalidade e o comportamento do próprio líder. Para não incorrer nas antigas falácias, é necessário especificar quais são as principais diretrizes atribuídas ao comportamento e ao contexto de liderança, pois elas representam o referencial para a avaliação da eficácia dentro desse campo de ação.




    A liderança tem sido vista também como um processo de interação que envolve trocas sociais. Sob esse ponto de vista, o líder é visto pelos liderados como um indivíduo que traz algum benefício não só ao grupo em geral como a cada membro em particular, e desse intercâmbio decorre o valor que normalmente lhe é atribuído. Em contrapartida, os membros do grupo devolverão ao seu líder o reconhecimento, conferindo-lhe a autoridade que passa a ter perante seus seguidores.




    Mais recentemente, surgiu um movimento teórico denominado “a nova liderança”, que amplia a concepção da liderança transacional e introduz conceitos da liderança transformacional e da liderança carismática, reacendendo, de certa forma, o foco no processo para a figura do líder.




    A despeito do intenso investimento dos psicólogos sociais no estudo da liderança, muitos deles ainda denunciam atualmente a falta de conhecimento suficientemente inequívoco sobre essa temática, a ponto de afirmarem que se trata de fenômeno que, quanto mais se estuda, mais interrogações geram à mente.




    Isso é o que se pode depreender claramente da referência de Lipman-Blumen (1999) a dois eminentes estudiosos da área:




    Bennis e Nanus concluíram que os milhares de estudos sobre liderança conduzidos só nos últimos 75 anos fracassaram em fornecer qualquer “conhecimento claro e inequívoco […] sobre o que distingue os líderes dos não líderes e […] o que distingue líderes eficazes e líderes ineficazes” (p. 27).




    Em relação à citada efetividade da liderança, alguns estudiosos afirmam que um dos fatores cruciais no processo de crescimento humano é a indiscutível importância do líder no desenvolvimento da psicodinâmica motivacional de seus seguidores. Partindo do pressuposto de que a avaliação do próprio sucesso do líder esteja no sucesso dos seus seguidores, no sentido de que uma das suas principais funções seja liderar e desenvolver as pessoas que lidera para que elas possam liderar-se a si mesmas, os líderes têm sido vistos como facilitadores da atualização e do aproveitamento de todo o potencial de seus seguidores. Segundo Bergamini (1994):




    Incontáveis estudos e experimentos de peso foram levados a efeito, mostrando aspectos importantes não somente a respeito das características comportamentais do líder, como também com relação ao processo de interação entre as pessoas envolvidas naquilo que se caracteriza como a psicodinâmica do comportamento de liderança (p. 27).




    Em síntese, por força do papel crucial que a liderança desempenha em todos os setores da sociedade – particularmente no campo das organizações e dos negócios –, a mola propulsora do desenvolvimento do mundo moderno – a questão da liderança – tornou-se objeto de grande interesse social, recebendo atenção especial da pesquisa científica e da prática profissional dos especialistas das áreas humanas. A busca por uma compreensão mais aprofundada do fenômeno aumentou à medida que, cada vez mais, o ser humano teve que enfrentar difíceis etapas no seu desenvolvimento, além da necessidade de trabalhar em grupo e de ter uma liderança que o conduzisse eficazmente.




    Com o propósito de discutir a liderança e suas repercussões no campo organizacional, este trabalho tem por finalidade geral esboçar um modelo inicial de liderança que possa ser futuramente desenvolvido e aplicado às relações sociais dentro do trabalho. Nesse sentido, esta dissertação está organizada em duas grandes partes.




    A primeira parte conta com dois capítulos. No capítulo 1 – Introdução –, são definidos os objetivos e os problemas que norteiam o estudo, assim como a opção metodológica adotada e a justificativa da relevância do trabalho em liderança no contexto organizacional. No segundo capítulo, delineia-se a perspectiva histórica dos estudos sobre liderança, apresentando as principais abordagens e a evolução teórica sobre o tema.




    Já na segunda parte, que compreende três capítulos, é apresentada uma versão preliminar do modelo de liderança proposto. O terceiro capítulo aborda o fenômeno da liderança sob o ponto de vista das relações humanas, analisando as perspectivas intrapessoal e interpessoal de tratamento da questão. No quarto capítulo, são examinados os fatores motivacionais presentes na relação entre líderes e subordinados juntamente com a discussão da importância do carisma como um dos traços fundamentais do líder e dos seus efeitos na dinâmica líder/seguidores. No capítulo 5, é feita uma análise da liderança à luz da questão da eficácia, desdobrando-se a discussão em dois segmentos: líder eficaz versus líder ideal e ser líder versus ser gerente, bem como seus impactos na condução dos grupos.




    Por fim, no último capítulo, estão reunidas as considerações finais do estudo, pondo-se em relevo a discussão sobre os componentes constitutivos de uma proposta inicial de modelo teórico que se pretende desenvolver e testar em trabalhos futuros nessa temática.


  




  

    PARTE I


  




  

    JUSTIFICATIVA DO ESTUDO E REVISÃO DA LITERATURA EM LIDERANÇA


  




  

    CAPÍTULO 1




    INTRODUÇÃO




    “Se você quer realmente entender alguma coisa, tente mudá-la.”




    Kurt Lewin


  




  

    1.1 APRESENTAÇÃO DO PROBLEMA




    Para demonstrar os caminhos que me levaram à escolha do tema da liderança e, dentro dele, à identificação de algumas questões específicas de estudo, bem como à proposta de um esboço de modelo em liderança, relato algumas constatações que me serviram de ponto de partida.




    Em minha prática de consultora na área organizacional, deparava-me constantemente com uma série de questionamentos, fruto de observações e de vivências pessoais e profissionais. Na tentativa de responder a essas inquietações, ressenti-me, contudo, da falta de um embasamento teórico que informasse essas percepções assistemáticas e, muitas vezes meramente intuitivas. Trabalhando com grupos e observando a emergência e a operação dos processos grupais, dei-me conta da importância vital do estudo da liderança na vida organizacional. Porém, a prática de lidar com grupos e a observação da liderança em ação pareciam-me, em si mesmas, pouco elucidativas na medida em que me faltavam as ferramentas teórico-conceituais necessárias ao real entendimento da natureza do fenômeno.




    Uma primeira preocupação foi, então, levantar a realidade atual do estudo desse fenômeno. É do conhecimento de todos que a liderança é um dos assuntos de pesquisa que mais foi estudado. Esse interesse existe desde a época contemporânea a Cristo, mas somente neste século o estudo tomou um caráter sistemático. Em suas fases iniciais, é óbvio que não houve grande evolução em termos de teorias que pudessem agregar valores aos estudos.




    A partir da década de 80, essa preocupação em delinear novos horizontes ao “misterioso” fenômeno da liderança voltou a acirrar-se diante dos grandes modismos e de tendências técnicas que enfatizavam a importância do desenvolvimento de líderes nacionais, com vistas a compararmos essas lideranças com as lideranças de padrão internacional. Para minha surpresa, ao realizar o levantamento teórico, deparei-me com uma vasta quantidade de teorias, desde formulações simples, passando por teorias de médio alcance, até teorias mais complexas e ambiciosas.




    Com o aprofundamento desses estudos, pude começar a confirmar ou a refutar algumas de minhas ideias, que, até então, estavam restritas ao campo das especulações. Nesse primeiro percurso, movia-me a curiosidade em verificar se minhas percepções cotidianas teriam ou não algum respaldo na teoria e na pesquisa em liderança. Afinal, a vivência profissional havia me permitido observar, através de trabalhos realizados nas áreas de recrutamento, seleção e treinamento de pessoal, mais erros que acertos nas organizações para as quais trabalhei. Aos poucos, e na tentativa de avaliar as causas desses resultados, foi possível esboçar alguns eixos centrais de discussão.




    A primeira questão surgida foi: será que esses líderes são natos ou são feitos? Será que poderíamos nós, profissionais de treinamento e desenvolvimento de pessoal, criarmos líderes de acordo com os objetivos organizacionais?




    Como ponto de partida, busquei entender a proposta da Teoria do Grande Homem, ou Teoria dos Traços, na qual são enfatizados os traços de personalidade do líder de grupos como sendo os únicos responsáveis pela eficácia da liderança. Embora houvesse um certo radicalismo por parte de alguns estudiosos, tais como Stogdill e Mann (1904, 1948 apud Bergamini, 1994, p. 29), ao pôr em dúvida a ideia de que a posse de certos traços faz um líder em qualquer situação, esta abordagem traz grandes esclarecimentos para quem acredita que a liderança é nata e não aprendida. Por mais que essa tese seja combatida, alguns estudos mais contemporâneos, que a refutam a priori, não conseguem explicar por que os membros de uma organização seguem seu líder de forma irrestrita ou por que um dirigente de empresa consegue transmitir, mesmo fora das normas e regulamentos de um manual de administração, diretrizes que extasiam, contaminam de entusiasmo e comovem seus subordinados. Devemos, principalmente, observar como determinados indivíduos conseguem liderar e outros não, ainda que todos possuam o mesmo processo de formação, instrução acadêmica, sexo, idade e profissão. Essa questão naturalmente remete a uma outra: será que essa dificuldade de compreensão do fenômeno reside no fato de ainda estar sendo considerada a clássica – e, acredito eu, já superada – dicotomia entre habilidades inatas de certos indivíduos e a aprendizagem de habilidades para o desempenho de tarefas em quaisquer situações?




    Ainda no contexto organizacional, um assunto em debate permanente é a possibilidade ou não de treinar pessoas para que se tornem líderes efetivos e eficazes. Até hoje, não se dispõe de evidências conclusivas sobre que espécies de atributos pessoais, relacionais e situacionais se associam à liderança. Seria o caso, então, de se buscar aquilo que o líder faz para seus liderados, e não aquilo que ele é? Se o ser humano é complexo e maleável, como mensurar suas atitudes nas múltiplas situações com as quais ele irá se encontrar ao longo de sua carreira como líder?




    Para concluir a questão sobre o treinamento de lideranças, percebo que os programas de treinamento que obtêm os melhores resultados são aqueles em que o treinamento tem seu foco no desenvolvimento de tipos específicos aplicáveis a uma atividade, grupo ou situação particular. Com base nesses resultados, pode-se, então, afirmar que não podem ser criados programas de treinamento de líderes aplicáveis a todo e qualquer contexto organizacional e que não pode haver generalizações? Será que a insistência em importar programas de treinamento e aplicá-los diretamente explica por que, mesmo sendo bem treinadas, determinadas pessoas não conseguem ser eficazes na função de líder? Ou estaria aí implícita a impropriedade de se focalizar exclusivamente a pessoa do líder, negligenciando-se a dinâmica relacional entre líderes e liderados? E mais ainda, como desprezar a configuração específica do contexto e as forças pessoais e ambientais em jogo?




    Ainda que exista a crença na existência de qualidades pessoais especiais nos grandes líderes, isso significaria afirmar que existe um perfil de líder universal ou que elas se tornam decisivas quando entram em sintonia com as características típicas de seu grupo através de um processo de identificação real? Esboça-se, assim, um novo ângulo de discussão do fenômeno: a liderança é um atributo intrapessoal ou interpessoal?




    Nessa discussão, entra em cena o papel do liderado em relação à liderança. Contudo, de que forma um líder pode ser eficaz em seu grupo específico, atendendo aos seus objetivos e às necessidades e peculiaridades de seus membros? Apenas através de seus traços individuais? Afirmar que a liderança é mais que do que a figura do líder significa enfatizar com igual relevo a necessidade de haver fortes elos entre líder e liderados. Como isso se daria? Que fatores devem ser considerados para dar conta da complexidade que reveste a liderança sob uma perspectiva interpessoal?




    Quando se amplia o foco do estudo, costumam ser levantadas três ordens de fatores para compreender a natureza e a eficiência da liderança: as relações afetivas entre o líder e os seguidores, a estrutura das tarefas nas atividades do grupo e o poder do líder. Tudo isso poderá ter implicações também na motivação do grupo liderado e no quão perspicaz esse líder deverá ser para que o grupo possa alcançar suas metas.




    A questão da afetividade entre líderes e seguidores é crucial, mas durante muito tempo esteve perdida. Dificilmente em uma relação vista como descendente entre líder e seguidor haveria espaço para uma solicitação de ajuda ou necessidade afetiva por parte do líder. Em nossa cultura, é muito raro, por exemplo, observar algum indivíduo, ocupando um cargo que lhe confira poder, pedir auxílio. Isso pode ser interpretado como um sinal de fraqueza, insegurança e fragilidade. Nas organizações, esse fenômeno é ainda mais raro. Quanto mais alta a posição hierárquica, maior será a dificuldade de solicitação de ajuda ou de colaboração. É claro, como foi dito anteriormente e diversas vezes será repetido, que essa visão vem paulatinamente sendo mudada, mas, por se tratar de uma questão culturalmente arraigada, resiste a mudanças em tempo curto.
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