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Abstract

This article presents a discussion on the impossibility of developing leadership skills from courses or management development programs which only take a leader’s personal characteristics into account. The authors’ objective is to show that leadership must be analyzed as a phenomenon within a broader context, that is, the organization. Leadership must involve harmony between the personal characteristics of the leader, those of his/hers subordinates, the nature of the tasks involved and the environment within which all those elements are inserted.
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1. Introdução 

A maioria das revistas publicadas periodicamente na área de gestão de negócios traz um artigo referente ao fenômeno de liderança. É possível encontrar nestes artigos desde testes que dizem possibilitar uma auto-avaliação das habilidades de liderança até as incansáveis listas de “dicas” de como se tornar um verdadeiro líder. Toda esta euforia em torno do fenômeno de liderança deve-se ao momento de novas descobertas que as empresas estão vivendo. Depois de décadas buscando apenas melhorias tecnológicas em seus processos produtivos e gerenciais, as empresas perceberam que somente esta ação não garante mais sua sobrevivência no mercado global. Além da melhoria de produtividade e qualidade, que tanto impulsionaram o mercado tecnológico, ou melhor, o mercado das ferramentas computacionais de automação e integração, as empresas atualmente preocupam-se mais com o envolvimento e o comprometimento de seus funcionários com as estratégias da organização, com a qualidade total de seus produtos e com o real atendimento e satisfação de seus clientes. 

Neste novo cenário não existe mais espaço para as gerências controladoras e autoritárias, muito em voga no inicio deste século, devido às idéias de gerência eficaz promulgadas pela escola tradicionalista de administração. Ao contrário, observa-se a necessidade de pessoas que assumam o papel de facilitadores do trabalho da equipe que coordenam, incentivando o aparecimento de novos talentos, administrando de forma contundente os conflitos que possam aparecer durante a execução do trabalho e acima de tudo, preocupando-se em motivar realmente cada um dos integrantes desta equipe. Neste ponto abre-se espaço para a tão almejada procura pelos verdadeiros lideres ou ainda pela corrida das empresas em formar, ensinar ou treinar a qualquer custo seus antigos chefes e gerentes em técnicas e habilidades de liderança. 

O presente trabalho tem por objetivo mostrar a impossibilidade de se tratar o fenômeno da liderança como um fator isolado da organização, centrado apenas na pessoa do líder, sem levar em consideração a equipe que está sendo liderada e o ambiente no qual tanto o líder como os liderados estão inseridos. Com isto pretende-se promover uma discussão a respeito do que vem sendo oferecido no mercado quanto ao desenvolvimento de habilidades de liderança e quais são suas limitações perante a realidade das empresas. Para tanto, inicialmente discute-se a problemática em torno do fenômeno da liderança e as idéias dos principais estudiosos da área quanto a possibilidade de se ensinar a liderança eficaz. Em seguida, apresenta-se a evolução conceitual do tema, identificando-se historicamente as três principais teorias que procuram explicar o fenômeno de liderança. Por fim, apresenta-se as considerações finais dos autores do presente trabalho.

2. A Problemática em torno da Liderança
Um dos maiores problemas relacionados com a liderança é a impossibilidade de se criar um modelo de comportamento simples e eficaz que possa ser ensinado. 

[image: image1.wmf]O que é 

O que é 

liderança ?

liderança ?

“... 

O processo de liderança normalmente envolve um relacionamento de influência em duplo sentido,

orientado principalmente para o atendimento de objetivos mútuos, tais como, aqueles de um grupo,

organização ou sociedade. Portanto a liderança não é apenas o cargo do líder mas também requer esforços

de cooperação por parte de outras pessoas

” (HOLLANDER, 1978, p.2)

"... liderança é o comportamento de um indivíduo quando está dirigindo as atividades de um grupo em direção a

um objetivo comum

“  (HEMPHILL & COONS, 1957, p.7).

"... liderança é influência pessoal, exercida em uma situação e dirigida através do processo de comunicação, no

sentido do atingimento de um objetivo específico ou objetivos

” (TANNENBAUM et all, 1961, p.24)

"... liderança é um tipo especial de relacionamento de poder caracterizado pela percepção dos membros do grupo

no sentido de que outro membro do grupo tem o direito de prescrever padrões de comportamento na posição

daquele que dirige, no que diz respeito à sua atividade na qualidade de membro do grupo”

  (JANDA, 1960, p.35).

"... liderança é uma interação entre pessoas na qual uma apresenta informação de um tipo e de tal maneira que

os outros se tornam convencidos de que seus resultados serão melhorados caso se comporte da maneira

sugerida ou desejada

” (JACOBS, 1970, p.232)


Figura 1: Diferentes Definições de Liderança

Fonte: Adaptação do texto de BERGAMINI (1994), pg. 14.

Isto se deve a grande quantidade de variáveis implícitas a este fenômeno, como por exemplo: motivação, processo de influência, comportamento dos indivíduos, cultura organizacional, bases da autoridade, processo de percepção, entre outros. Essa complexidade torna impossível a conceituação da liderança de forma única, fato que pode ser comprovado pela grande quantidade de definições diferentes encontradas na literatura (figura 1). 

Edgar H. Schein, professor do Massachusetts Institute of Technology (MIT) ao publicar seu livro “Psicologia Organizacional (1982)”, dedicou um capítulo inteiro a esta discussão. Segundo o autor, encontrar um modelo simples da “boa liderança” é praticamente impossível devido à dificuldade de se focalizar dentro de uma organização, quem deve ser estudado em busca de informações do melhor estilo ou comportamento gerencial (SCHEIN, 1982). Para exemplificar, o autor considera um time de futebol profissional como um modelo de organização, cuja constituição pode ser vista na figura 2. 
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Figura 2: Exemplo de Possíveis Líderes em um Time de Futebol Profissional

Fonte: Adaptação do texto de SCHEIN (1982), p. 83.

A partir deste exemplo, as seguintes reflexões foram feitas: “... Se nos propusermos a analisar o estilo de liderança em relação a performance do time, iremos analisar o estilo de quem? Quem iremos focalizar como líder?...” (SCHEIN, 1982; p. 82). Observa-se então, que dependendo da pessoa que está analisando o fenômeno de liderança, poderá ser escolhido como “líder exemplar" diferentes pessoas entre os integrantes da organização, com diferentes estilos gerenciais e localizados em diferentes níveis hierárquicos. A generalização das características pessoais deste líder escolhido e a transformação destas em habilidades a serem treinadas em outras pessoas é um assunto altamente questionável. 

Reforçando este pensamento, Bergamini afirma que, embora existam muitos trabalhos que tragam verdadeiras receitas em busca da boa liderança, este tipo de simplificação é perigosa pois não resiste a uma prova prática quanto à eficácia de atuação do líder em relação aos liderados. Mais do que isso, com o tempo percebe-se que o processo de liderança se vincula a contingências mais profundas, não dependendo simplesmente da ação do líder. Nas palavras da autora: “ 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 papeis importantes, considerados tão decisivos quanto o comportamento do próprio líder” (BERGAMINI, 1994, p.18). Outro argumento implícito neste contexto, refere-se à ingenuidade de se assumir que para se encontrar bons lideres basta buscar, dentro das organizações, pessoas carismáticas ou simplesmente ensinar as pessoas a se tornarem mais carismáticas. Esta suposição ignora o fato de que existem organizações que não tem atividades capazes de despertar elevados níveis de envolvimento dos funcionários, sendo a presença do líder carismático neste caso um fato que não mudaria esta realidade. 

Existe ainda um outro problema relacionado ao fenômeno de liderança, que pode ser considerado de cunho cultural, conforme mostra a citação: “... O que consideramos como boa liderança reflete não só o que pensamos a respeito da natureza humana, como também, provavelmente, é fortemente influenciado pela ideologia política e pelas circunstâncias sócio-econômicas em que o comportamento se inscreve...” (SCHEIN, 1982; p. 84). Isto significa que o que é entendido como “boa liderança” e traz resultados positivos em uma organização, nem sempre surtirá o mesmo efeito em outra, com características gerais completamente diferentes. 

3. Evolução Conceitual da Liderança 

O grande interesse em se estudar o fenômeno da liderança deu-se devido à necessidade da identificação de formas para a avaliação de sua eficácia. Neste sentido, vários estudos procuraram levantar parâmetros, tais como, traços, habilidades, comportamentos, motivações, tipos de fontes de poder e características extrínsecas ao processo de liderança, que fossem capazes de explicar as variáveis mais importantes para se conseguir tornar o líder mais notável em suas atividades de influenciar seus seguidores (SMITH & PETERSON, 1994; BERGAMINI, 1994; KOONTZ et all, 1986). 

Apesar destes estudos tratarem do mesmo tema, cada um analisa a liderança a partir de um enfoque diferente, por exemplo, alguns estudos ressaltam aquilo que o líder é, ou melhor, quais são os traços que caracterizam sua personalidade. Outros, procuram caracterizar aquilo que o líder faz a partir de um estilo próprio, e mais recentemente, encontram-se estudos que em a liderança é analisada em função das variáveis do ambiente que favorecem a eficácia do líder. Nota-se então, que a análise da liderança, desde primórdios até os dias atuais, aconteceu a partir de três principais teorias: teoria dos traços, teoria dos estilos de liderança e teorias situacionais. 

Na figura 3 apresenta-se uma visão cronológica destas teorias associadas aos quatro principais momentos do desenvolvimento da teoria administrativa: Movimento Clássico, Movimento de Relações Humanas, Movimento Estruturalista e Movimento Contingencial (ABREU, 1982); (ESCRIVÃO FILHO, 1995). Esta associação é muito importante para se entender dentro de um contexto histórico, com suas crenças quanto à natureza humana, valores culturais, posições políticas e sócio-econômicas, como se entendia o fenômeno de liderança.

3.1. Teoria dos Traços 

No primeiro momento do desenvolvimento da teoria organizacional, representado pelas idéias do Movimento Clássico, o conceito de liderança associava-se muito ao de chefia. Entendia-se como líder eficaz aquela pessoa que assumia formalmente a postura do “chefe controlador”, preocupado apenas com as tarefas da organização e que trabalhava a partir da seguinte filosofia: “gerenciar é verificar se tudo corre de acordo com o programa adotado, as ordens dadas e os princípios admitidos” (PARK, 1997, p. 37). Quanto a motivação dos funcionários, a própria crença de que o modelo de natureza humana era o homem econômico, fez com que o único incentivo condizente fosse o financeiro.
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Figura 3: Relação entre as Teorias de Liderança e as Teorias de Administração

Fonte: Adaptação do textos de BERGAMINI (1994) e ABREU (1982)

Neste contexto, a teoria que procurou explicar o fenômeno de liderança foi a dos traços, tendo seu grande auge a partir de 1920, devido o aparecimento de testes psicológicos muito avançados. A partir destes testes, eram estudadas as características pessoais do líder em busca de um conjunto de qualidades que preconizavam o líder ideal. Normalmente estudavam-se os seguintes traços (BERGAMINI, 1994):

· Fatores Físicos: altura, peso, físico, aparência, idade  etc;

· Habilidades Características: inteligência, fluência verbal, escolaridade, nível de conhecimento  etc. 

· Aspectos de Personalidade: moderação, introversão, extroversão, dominância, ajustamento pessoal, autoconfiança; sensibilidade, controle emocional  etc.

Os seguidores desta teoria acreditavam que os líderes eram natos, e mais, diferentes das demais pessoas por possuírem alguns traços de personalidade considerados como essenciais à liderança eficaz. Esses traços eram os únicos elementos responsáveis por fazê-los emergir e por mantê-los em suas posições. Desta forma não acreditavam na possibilidade de se formar líderes por meio de técnicas de desenvolvimento pessoal. 

A teoria dos traços, ao fim da década de trinta, começa a sofrer muitas críticas, devido a percepção da forma simplista em que a liderança era tratada. Segundo BERGAMINI (1994), praticamente todos os estudos feitos nesta época a respeito das características da personalidade do líder levaram a um resultado impossível de ser considerado em termos práticos, conforme mostra a citação: “... O líder caracteriza-se  por  uma forte busca de responsabilidade e perfeição na tarefa, vigor e persistência na perseguição dos objetivos, arrojo e originalidade na resolução de problemas, impulso para o exercício da iniciativa nas situações sociais, autoconfiança e senso de identidade pessoal, desejo de aceitar as conseqüências da decisão e ação, prontidão para absorver o stress interpessoal, boa vontade em tolerar frustrações e atrasos, habilidade para influenciar o comportamento de outras pessoas e capacidade de estruturar os sistemas de interação social no sentido dos objetivos em jogo” (STOGDILL apud BERGAMINI, 1984, p. 31).

3.2. Teoria dos Estilos de Liderança

A partir dos anos 30, historicamente, inicia-se o segundo momento do desenvolvimento da teoria organizacional, conhecido como Movimento das Relações Humanas. Neste movimento as preocupações voltam-se para a melhor maneira de se integrar o operário à sua organização, ou pelo menos, para minimizar o conflito entre ambos. A visão organizacional sofre profundas mudanças em relação ao Movimento Clássico, pois a organização informal passa a ser objeto de atenção por parte dos dirigentes. Inicia-se aqui uma busca incessante pela desburocratização e humanização do trabalho (ABREU, 1982).

Quanto aos aspectos gerenciais, passa-se a entender a gerência eficaz como um processo que lida bem com os seguintes parâmetros: trabalho em grupo, participação dos funcionários no processo decisório, estabelecimento de comunicação entre os integrantes da organização, variedade no trabalho, administração de conflitos, entre outros (FERREIRA et all, 1997). As principais teorias da motivação são desenvolvidas, tais como as de Maslow, Herzberg e McGregor, identificando-se como elementos motivadores além dos incentivos monetários outros fatores relacionados com a autoestima dos trabalhadores e o enriquecimento dos cargos. 

Neste período, estabelece-se uma nova visão para o entendimento da liderança, focalizando-se o estudo de um conjunto específico de comportamentos, entendidos como habilidades de liderança, mas que não são inerentes à pessoa. Estas habilidades, uma vez identificadas, podem ser ensinadas a outras pessoas que, desta forma, têm a possibilidade de se tornarem líderes eficazes (SMITH & PETERSON, 1994). Assim, enquanto na teoria dos traços estudava-se o que o líder é, devido a suposição básica de que este nasce como tal, neste momento, na teoria dos estilos de liderança, passa-se a estudar o que o líder faz (ver figura 3). Numerosas pesquisas foram realizadas examinando-se os estilos de liderança de diferentes pessoas dentro das organizações, procurando-se evidenciar as relações existentes entre estes estilos e a eficácia da liderança. Assim, estas pesquisas tiveram como premissa básica o entendimento de que o estilo de liderança manifestado pelo líder determina o nível de desempenho atingido pelo grupo e/ou unidade organizacional por ele comandada (BERGAMINI, 1994).  

Apesar de apresentar uma evolução em relação ao entendimento inconsistente da liderança, praticado pela teoria dos traços, a teoria dos estilos de liderança também pecou por não levar em consideração o papel dos liderados e o ambiente onde tanto os líderes como os liderados estão inseridos. Este fato pode ser comprovado pelos resultados insatisfatórios dos diversos e extensos programas de treinamento gerencial e de desenvolvimento organizacional, que foram desenvolvidos e aplicados nas empresas da época. 

3.3. Teoria Situacional

A teoria situacional para explicação do fenômeno da liderança tem sua origem no início dos anos 60, localizando-se entre o terceiro e o quarto momento do desenvolvimento da teoria organizacional, que são respectivamente o Movimento Estruturalista e o Movimento Contigencial (conforme apresentado anteriormente na figura 3). Neste período, pode-se dizer que foram preconizados os conceitos de organização, gerência e motivação, que são seguidos até os dias atuais. Por exemplo, quanto à visão organizacional, passou-se a entender que a organização não é uma “caixa preta” isolada de tudo e imune as mudanças ambientais, ao contrário, ela passa a ser entendida como um sistema aberto que sofre influencia tanto de fatores internos como de fatores externos. 

O papel da gerência, neste momento, diferencia-se em muito do papel do líder, principalmente em relação ao modo de execução de suas funções. Mais recentemente, como evolução das idéias iniciadas neste momento, BENNIS (1996), apresenta uma lista de diferenças cruciais entre líderes e gerentes, como segue:

· o gerente administra, o líder inova;

· o gerente é uma cópia, o líder um original;

· o gerente mantém, o líder desenvolve;

· o gerente prioriza sistemas e estruturas, o líder prioriza as pessoas;

· o gerente depende de controle, o líder inspira confiança;

· o gerente tem uma visão de curto prazo, o líder perspectiva de futuro;

· o gerente pergunta como e quando, o líder pergunta o que e por quê;

· o gerente vive com os olhos voltados para o possível, o líder com os olhos no horizonte;

· o gerente imita, o líder inventa;

· o gerente aceita o status quo, o líder o desafia;

· o gerente é um bom soldado clássico, o líder é seu próprio comandante;

· o gerente faz as coisas direito, o líder faz a coisa certa.

A observação e a pesquisa a respeito da liderança, iniciadas neste período, deixaram claro que apenas determinadas características de personalidade, certos tipos de estilos de liderança ou alguns motivos comportamentais não são suficientes para promover, por si mesmos, a tão almejada eficácia do processo de liderança. Como decorrência natural desta constatação a investigação científica ampliou-se no sentido de considerar outros tipos de variáveis que pudessem favorecer ou dificultar as relações líderes-liderados. Atualmente os pesquisadores têm partido do pressuposto que, não somente a emergência, como também a manutenção de um líder eficaz, deva considerar aspectos que fazem parte do ambiente dentro do qual o líder esteja agindo (BERGAMINI, 1994).

Desta forma, vários estudos que compõem a teoria situacional, defendem que a liderança é  intensamente afetada pelos seguintes fatores: tarefas; ambiente organizacional em que atuam os líderes e as características das pessoas que estão subordinadas à liderança. Mais recentemente, têm-se demostrado que a liderança eficaz depende de diversos fatores ambientais, tais como: a história da organização; a comunidade na qual a organização opera; clima psicológico do grupo liderado; personalidades e influências culturais dos membros do grupo e tempo exigido para a tomada de decisões.

Apesar desta teoria envolver o que existe de mais novo quanto ao estudo da liderança, existem muitos aspectos que ainda não foram estudados e comprovados cientificamente. Segundo os pesquisadores da área, uma das maiores limitações de todos os estudos realizados até aqui é que eles não conseguem tratar simultaneamente vários aspectos ambientais que afetam e são afetados pelo fenômeno de liderança (SMITH & PETERSON, 1994). Pode-se observar então, que a evolução conceitual apresentada no presente trabalho, está longe do seu fim.

4. Considerações Finais
Os autores deste artigo estão convictos que a deficiência dos estudos sobre liderança é a mesma das teorias administrativas, apresentação de uma explicação especializada e parcial da dinâmica organizacional gerando “um trabalho excelente sobre uma questão irrelevante” (HANDY, 1994, p. 16). A representação especializada é mais simples de lidar porém menos fiel à realidade, “freqüentemente esforços especializados para resolver problemas em uma área criam novos problemas para a organização como um todo ou para outras áreas” (LEVINSON, 1972, p. 5).  

De acordo com NADLER & TUSHMAN (1994), a eficiência organizacional é dependente da interação dos diversos componentes organizacionais (estrutura, tarefa, pessoas etc). Com isso, pode-se concluir que tanto a liderança não pode ser teorizada de modo isolado das interações e influências de outros temas administrativos (estratégia, tecnologia, estrutura etc), como o próprio tema liderança precisa ser compreendido como um conjunto de sub-temas em interação. 

Os autores acreditam que a maior eficácia da aplicação dos conceitos de liderança está fundamentalmente associada à compreensão de que a liderança é parte de um todo maior (organização) e um conjunto de sub-partes (traços, estilos, contexto, comunicação, relações interpessoais, incentivos etc).
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