Liderança

OBJETIVOS

Quando terminar de estudar este capítulo, você deverá estar preparado para:

·
Explicar o processo da liderança e seus componentes.

·
Descrever dois estilos básicos de liderança e suas variantes.

·
Explicar a relação entre o estilo de liderança e as motivações dos liderados.

INTRODUÇÃO

A liderança é um dos papéis dos administradores. A pessoa que desempenha o papel de líder influencia o comportamento de um ou mais liderados. A capacidade de liderar está intimamente ligada com o processo da motivação, em uma situação de mútua dependência entre líder e liderados, O líder precisa dos liderados para realizar metas e vice-versa. Só há liderança quando há liderados, que seguem o líder, ou aceitam sua influência, por algum motivo. O motivo dos liderados é a identidade de interesses entre suas necessidades, valores e aspirações e as proposições do líder. Se quiser desenvolver suas competências como líder, você deve entender as motivações das pessoas que pretende liderar.

Mas, o que é a liderança? Há muitas respostas para essa pergunta. Eis algumas:

·
Uma pessoa (ou grupo) tem liderança quando consegue conduzir as ações ou influenciar o comportamento de outras pessoas.

·
Liderança é a realização de uma meta por meio da direção de colaboradores humanos. A pessoa que comanda com sucesso seus colaboradores para alcançar finalidades específicas é um líder. Um grande líder é aquele que tem essa capacidade dia após dia, ano após ano, numa grande variedade de situações.

·
A liderança ocorre quando há líderes que induzem seguidores a realizar certos objetivos que representam os valores e as motivações — desejos e necessidades, aspirações e expectativas — tanto dos líderes quanto dos seguidores. A genialidade da liderança está na forma como os líderes enxergam e trabalham os valores e motivações tanto seus quanto de seus seguidores.

·
Liderança é o uso da influência não coercitiva para dirigir as atividades dos membros de um grupo e levá-los à realização de seus próprios objetivos.

Em todas essas definições, assim como em outras semelhantes, a liderança é definida como uma relação de influência. Nessa relação, a figura do líder é dominante, como se a liderança fosse uma virtude ou competência que dá a algumas pessoas a capacidade de influenciar outras. No entanto, a liderança é mais que somente uma competência que, supostamente, algumas pessoas têm e outras não.

Vejamos uma definição mais complexa de liderança, que considera não apenas a competência do líder, mas também os liderados, a tarefa e a conjuntura.

LIDERANÇA COMO PROCESSO SOCIAL

A liderança, segundo Douglas McGregor, não é apenas um atributo da pessoa, mas também um processo social complexo. Nesse processo, interagem quatro variáveis ou componentes: (1) as motivações dos liderados, (2) a tarefa ou missão, (3) o líder e (4) a conjuntura ou contexto dentro do qual ocorre a relação entre o líder e os liderados. Examinemos cada um desses componentes (Figura 13.1).

1.1
MOTIVAÇÕES DOS LIDERADOS

Que motivos levam um grupo a se deixar influenciar por um líder? Segundo Petracca, líder e liderados encontram-se numa relação de influência recíproca. Os liderados são colaboradores de quem exerce a liderança. Sem liderados, não há liderança, nem missão. O mesmo autor apresenta uma definição de líder em que as motivações dos liderados estão evidentes nessa relação de mútua dependência:
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·
Lideres são os que, em um grupo, ocupam uma posição de poder, e que têm condições de influenciar, de forma determinante, todas as decisões de caráter estratégico. O poder é exercido ativamente e encontra legitimação na correspondência com as expectativas do grupo.

Ainda segundo Petracca, há dois tipos de liderados: os fiéis, que seguem o líder por razões de caráter moral, e os mercenários, que atuam por motivos de interesse. No entanto, a relação entre o líder e os seguidores tem a mesma natureza de dependência recíproca nos dois casos. O líder pode influenciar ou dirigir as ações de seus liderados apenas se oferecer vantagens. As relações de fundo moral também configuram vantagens para os liderados. Se os mercenários exigem recompensas materiais, como pagamento, os fiéis impõem obrigações. Pelo menos, o líder tem a obrigação de servir a causa e agir conforme o modelo de seus ideais (Figura 13.2).
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1.2
TAREFA ou MISSÃO

O que liga o líder aos seguidores é uma tarefa ou missão. Sem esse componente. não há liderança, apenas influência ou popularidade. Segundo William Safire, as pessoas que pretendem ser líderes se perguntam:

·
Para onde quero levar esta empresa (ou grupo, exército, cidade ou nação)? Como realizo meu plano de sair do aqui e agora para o até lá e depois?

Apenas com uma missão, tarefa ou objetivo o líder potencial torna-se um líder de verdade. A primeira regra no processo de tornar-se um líder, segundo Safire, é focalizar a missão. A missão deve estar sintonizada com as motivações dos liderados. Há dois tipos de missão, que correspondem aos dois tipos de seguidores: moral (seguidor fiel) e calculista (seguidor mercenário).

·
A missão que apresenta um desafio tem conteúdo moral. O líder que lança um desafio apela ao senso de responsabilidade, valores, desejos, aptidões e habilidades dos liderados. Líderes que desejam enfatizar o conteúdo moral de sua tarefa, em qualquer contexto, usam palavras como: missão, visão, compromisso e comprometimento. A recompensa que o liderado recebe não é nada mais do que a realização da missão (ou a tentativa de realizá-la). Seguidores que exemplificam esse tipo de comportamento são: missionários, adeptos de seitas e pessoas que se dedicam a atividades em que encontram recompensas psicológicas intrínsecas. A obediência dos seguidores é fruto da crença ou fé na pessoa do líder ou no que ele representa. Não há, de parte dos liderados, expectativa de alguma recompensa ou receio de alguma punição. O líder que usa o desafio como base de sua relação com os seguidores chama-se transformador ou carismático.

·
O líder que promete uma recompensa (que pode ser psicológica ou material) em troca da obediência dos seguidores chama-se líder transacional. No processo da liderança transacional, não há apelos emocionais, mas relações de troca.

O
líder estabelece metas e oferece incentivos para sua realização. Nesse tipo de relação, governada por trocas entre contribuições e recompensas, há um contrato psicológico do tipo calculista. Pessoas que trabalham em regime diarista e prestadores de serviços sob encomenda, e as pessoas que os contratam, exemplificam esse tipo de contrato, regido por uma relação de compra e venda. O contrato psicológico calculista freqüentemente está associado ao poder da remuneração ou à manipulação de recompensas. A obediência é conseguida por meio da expectativa ou oferecimento de recompensas, ou troca de recompensa pelo comportamento, e não pela força ou pelo comprometimento.

1.3
O LÍDER

A liderança sempre está ligada a pessoas. É uma função, papel ou tarefa que qualquer pessoa desempenha, quando é responsável por um grupo. Independente mente de suas competências, muitas pessoas são colocadas em posições de liderança, em que precisam dirigir os esforços de outros para realizar objetivos: treinadores de equipes esportivas, professores, regentes de orquestras, sacerdotes, diretores de teatro e cinema, dirigentes de sindicatos e todos os tipos de gerentes. Todas essas pessoas têm metas para realizar com a colaboração de grupos.

·
Uma das formas de estudar a liderança focaliza os traços de personalidade dos líderes. As conclusões dos estudos desse tipo não têm nenhum valor de previsão. Sabe-se que os líderes têm determinados traços de personalidade. No entanto, as pessoas que têm os mesmos traços não são nem se tornam, necessariamente, lideres. Também não se conseguiu demonstrar que os líderes têm traços de personalidade diferentes dos de outras pessoas. Apesar desses problemas, o estudo dos traços de personalidade mostra conclusões importantes. Alguns dos traços de personalidade mais característicos dos líderes são: (a) determinação, (b) iniciativa nas relações pessoais, (c) vontade de liderar e (d) autoconfiança.

·
Outra forma de estudar a liderança analisa as motivações dos líderes, isoladas de outros traços de personalidade. David McClelland foi quem identificou a necessidade de poder (o interesse em perseguir, ocupar e exercitar posições de poder). A pessoa que busca a satisfação dessa necessidade realiza ações específicas para alcançar posições nas quais possa influenciar o comportamento alheio: conseguir adeptos, candidatar-se a algum cargo eletivo, fazer propostas a um grupo, aproximar-se da estrutura existente de poder ou matricular-se em uma escola de liderança, como uma academia militar.

·
Segundo McClelland, a necessidade de poder tem duas manifestações principais (Figura 13.3). Na primeira manifestação, a pessoa busca a satisfação pessoal por meio da influência sobre o comportamento alheio. Quem tem essa motivação procura ser dominante e pode evocar a lealdade e a inspiração de parte de seus liderados. Ou pode ser, simplesmente, egocêntrico, e satisfazer a sua ansiedade pelo poder à custa do domínio sobre os liderados.
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·
Na segunda manifestação, a pessoa dá ênfase ao poder social ou institucional e busca a satisfação de metas coletivas. Os líderes deste tipo não procuram a submissão alheia, mas antes a mobilização de esforços alheios no sentido de realizar a missão do grupo.

·
Outra linha de pesquisa focaliza a liderança como habilidade que pode ser desenvolvida. Um dos autores mais conhecidos dessa linha é Mintzberg, que enxerga a liderança não como habilidade singular, mas como complexo de habilidades. A habilidade de comunicação oferece um dos melhores argumentos para demonstrar que certas características dos lideres podem ser e são, de fato, desenvolvidas. A comunicação é o alicerce da liderança, uma vez que o requisito básico para um líder é a capacidade de transmitir sua mensagem de modo a persuadir, inspirar ou motivar seus seguidores. Partidos políticos, sindicatos, movimentos sociais, centros acadêmicos e todos os tipos de agremiações podem ser consideradas escolas de liderança, porque desenvolvem essa competência em quem tem a motivação apropriada.

1.4
CONJUNTURA
A conjuntura é representada pelo meio organizacional e social em que ocorre o processo da liderança. O meio influencia o comportamento do líder e dos liderados e define o modelo de liderança a ser seguido. Ser líder em uma organização militar, em que a hierarquia é estritamente seguida, é muito diferente de ser líder de um grupo de estudos na escola. O papel dos líderes no limiar do Terceiro Milênio é muito diferente do papel dos lideres no início da Revolução Industrial. De uma empresa japonesa para uma empresa alemã e delas para uma empresa brasileira há diferenças culturais marcantes, que definem qual é o comportamento apropriado nas relações entre lideres e liderados.

Normalmente, não se percebe a cultura dentro da qual se vive. Apenas quando se muda de um contexto para outro é que se observa que os hábitos e valores são diferentes. Todo administrador deve ter um profundo entendimento da conjuntura da liderança, em particular em seus aspectos culturais. Isso é particularmente verdadeiro quando se pretende desempenhar com sucesso a liderança em diferentes conjunturas.

2. ESTILO DE LIDERANÇA

Os termos autocracia e democracia são empregados para definir dois estilos básicos de liderança. Esses dois estilos básicos desdobram-se em outros. Todos podem ser válidos e eficazes, dependendo da situação. Por exemplo, o estilo que serve para um grupo de funcionários maduros e experientes, que conhecem perfeitamente seu trabalho, é totalmente inadequado para um grupo de funcionários recentemente contratados, você concorda?

Em essência, o estilo pode ser autocrático ou democrático, dependendo da maneira como o líder se relaciona com os liderados. Esses estilos são reconhecidos desde a Antigüidade clássica, assim como suas disfunções: o excesso de democracia (a demagogia, que consistia em buscar a popularidade com os governados) e a tirania (o abuso da autoridade). Ao longo dos séculos, o conceito não mudou. No entanto, hoje há outros nomes para as mesmas idéias (Figura 13.4).
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2·1 LIDERANÇA ORIENTADA PARA A TAREFA

Autocracia, liderança diretiva e liderança orientada para a tarefa são os nomes mais comuns para indicar os estilos em que o poder de tomar decisões está concentrado no líder (Figura 13.5). Um líder autocrático:
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·
Toma decisões sem consultar sua equipe.

·
Está muito mais preocupado com a tarefa do que com o grupo que a executa.

·
Concentra sua atenção no desempenho do funcionário ou grupo, enfatizando o cumprimento de prazos, os padrões de qualidade e a economia de custos.

·
Insiste na necessidade de cumprir as metas.

·
Insiste na necessidade de superar a concorrência ou um rival dentro da mesma organização, ou o desempenho passado.

·
Define com precisão as responsabilidades individuais e designa tarefas especificas para pessoas específicas.

·
Dá ênfase à cobrança e avaliação do desempenho de seus funcionários.

·
Mantém distância de seus funcionários ou sua equipe.

Esses comportamentos são bons ou ruins? Aguarde, voltaremos a essa questão.

2.2
LIDERANÇA ORIENTADA PARA AS PESSOAS

Democracia, liderança participativa e liderança orientada para as pessoas são nomes que indicam algum grau de participação dos funcionários no poder do chefe ou em suas decisões. Quanto mais as decisões do líder forem influenciadas pelo grupo, mais democrático é o comportamento do líder (Figura 13.6). Um líder democrático:
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LIDERANÇA ORIENTADA PARA AS PESSOAS
·
Acredita que deve criar um clima em que as pessoas sintam-se confortáveis.

·
Focaliza sua atenção no próprio funcionário ou no grupo, enfatizando as relações humanas e o desenvolvimento da capacidade de trabalhar em equipe.

·
Pede opiniões ou sugestões de decisões, ouve, presta atenção e usa as idéias do grupo.

·
Dedica parte significativa de seu tempo à orientação dos integrantes de sua equipe.

·
É amigável.

·
Apóia e defende os funcionários.

·
Insiste com os integrantes de sua equipe para que aceitem responsabilidades e tomem a iniciativa de resolver problemas.

2.3
A RÉGUA DA LIDERANÇA

Autocracia (ou liderança orientada para a tarefa) e democracia (ou liderança orientada para as pessoas) são dois estilos básicos, que se desdobram em outros. Essa idéia de que os dois estilos básicos podem variar para mais ou para menos, e desdobrar-se em outros, também é antiga. Tannenbaum e Schmidt desenvolveram a idéia de uma escala ou régua dos estilos de liderança, para explicar como isso ocorre. Nessa régua, a autoridade do gerente e a autonomia dos liderados se combinam. Conforme a autoridade do gerente aumenta, a autonomia dos liderados diminui. O grau de autocracia aumenta. Quando acontece o contrário, o grau de democracia aumenta (Figura 13.7).
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Régua da liderança, segundo Tannenbaum e Schmidt.

Área de liberdade dos subordinados

O gerente 

permite que a 

equipe 

trabalhe 

sozinha 

dentro dos 

limites

O gerente 

define 

limites, 

dentro dos 

quais o grupo 

decide

O gerente 

apresenta o 

problema, 

pede 

sugestões e 

toma a 

decisão.

O gerente 

apresenta 

uma decisão 

possível 

sujeita a 

mudança

O gerente 

apresenta 

idéias e 

promove 

debates

O gerente 

“vende” a 

decisão.

O gerente 

decide e 

comunica a 

decisão

Uso da autoridade pelo gerente

Liderança orientada                       

para o chefe

Liderança orientada para os 

subordinados

Amplitude do comportamento


2.4
LIDERANÇA BIDIMENSIONAL

O líder pode ser orientado para pessoas e tarefas ao mesmo tempo? Certamente, a resposta é sim. A liderança orientada para a tarefa e a liderança orientada para as pessoas, assim como a autocracia e a democracia, durante muito tempo, foram consideradas estilos opostos, mutuamente excludentes.

As mais avançadas idéias a respeito da liderança reconhecem que os dois estilos não são mutuamente exclusivos, ou idéias em conflito (se você tem um estilo, nao pode ter outro). Nada disso. Todos podemos combinar diversos graus de autocracia e democracia em nossa maneira de lidar com funcionários e equipes. O estilo tarefa e o estilo pessoas não são pontos opostos de uma mesma régua, mas duas réguas que se combinam e formam os limites de um território. Essa idéia permite identificar não dois, mas pelo menos quatro estilos básicos de liderança. De acordo com essa idéia, o líder pode dar muita ou pouca ênfase para a tarefa e, ao mesmo tempo, muita ou pouca ênfase para as pessoas (Figura 13.8).
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Um dos modelos mais populares que procuram explicar a liderança, e que se baseia na combinação dos dois estilos, é a grade gerencial de Blake e Mouton, autores que propõem cinco estilos. A grade atribui valores aos estilos (Figura 13.9):

1. Líder-tarefa, orientado para a produção (9,1).

II. Líder-pessoas, orientado para as pessoas (1,9).
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A grade gerencial de Blake e Mouton.
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3 QUAL ESTILO E MAIS EFICAZ?

A eficácia do estilo de liderança é avaliada pelo efeito sobre o desempenho da tarefa e sobre a satisfação do liderado. Se o liderado mostrar-se satisfeito e, ao mesmo tempo, apresentar desempenho satisfatório, o estilo é eficaz (Figura 13.10). Qual estilo é capaz de produzir esse efeito?

De acordo com Blake e Mouton, melhor é o estilo quanto mais se aproximar da possibilidade “9,9”, ou quanto mais o comportamento do líder for o de um gerente de equipe.

Depois de alcançar grande repercussao, o modelo de Blake e Mouton foi criticado por causa de sua proposta de um comportamento que funcionaria bem em qualquer situação. Não há um estilo que seja mais eficaz que os outros, qualquer que seja a situação, diziam os críticos. A idéia de que a eficácia do estilo é condicionada pela situação resultou no desenvolvimento de diversas teorias da liderança situacional.
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4. LIDERANÇA SITUACIONAL

A essência das teorias da liderança situacional é a idéia de que, para ser eficaz, o estilo tem que ser apropriado à situação. Situação é uma palavra elástica, que admite muitas interpretações. Os funcionários, a empresa e a tarefa são os elementos mais usados para definir a situação, por autores como Tannenbaum e Schmidt, Fiedler e Hersey e Blanchard.

Nenhum desses autores consegue dar explicação definitiva para a questão da eficácia do líder. Todas as idéias a esse respeito têm seus defensores e críticos. Em seguida, serão analisadas as principais hipóteses a respeito da liderança situacional, apontando seus pontos fortes e suas fragilidades.

4.1
MODELO DE TANNENBAUM E SCHMIDT
Tannenbaum e Schmidt propõem três critérios para avaliar a situação:

1.
O líder. O próprio líder (ou gerente) é um dos principais componentes da situação. A forma como o líder se comporta é influenciada principalmente por sua formação, conhecimento, valores e experiência. Uma pessoa que valorize a iniciativa e a liberdade, por exemplo, tende a dar prioridade aos comportamentos democráticos.

II.
Os funcionários. As características dos funcionários influenciam a escolha e a eficácia do estilo de liderança. Para Tannenbaum e Schmidt, o dirigente deveria proporcionar maior participação e liberdade de escolha para os funcionários quando estes apresentassem as seguintes características, entre outras: capacidade de identificar os objetivos da organização, desejo de assumir responsabilidade e tomar decisões, experiência para resolver o problema eficientemente, expectativa de participar e intensa necessidade de independência.

III.
A organização. O clima da organização, o grupo de trabalho, a natureza da tarefa e a pressão do tempo caracterizam a situação dentro da qual os estilos funcionam com maior ou menor eficácia. Em uma organização com cultura hierarquizada, os gerentes irão preferir os estilos orientados para a tarefa.

4.2
MODELO DE FIEDLER

Fred Fiedler entende que as situações que os líderes enfrentam podem ser avaliadas em termos de três características. Essas três características permitem avaliar o “grau de favorabilidade” da situação para o líder (Figura 13.11).
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I.
As relações entre o líder e os seguidores (funcionários ou membros da equipe). Se os sentimentos dos seguidores forem positivos em relação ao líder, a situação é favorável. Se os seguidores forem hostis, a situação é desfavorável para o líder.

II.
O grau de estruturação da tarefa. Tarefas muito bem definidas, com alto grau de organização e certeza, são favoráveis para o líder. Tarefas imprevisíveis e desorganizadas são desfavoráveis para o líder.

III.
O poder da posição. Se o líder puder promover ou remover qualquer integrante da equipe, e se seu título indicar importância e autoridade, é porque sua posição tem poder. Se o líder não tiver poder, a situação é desfavorável.

Fiedler e outros pesquisadores, que analisaram diferentes situações em inúmeras organizações, por meio de questionários que medem o estilo do líder e as características da situação, chegaram às seguintes conclusões:

·
A liderança orientada para a tarefa é eficaz nas situações que são muito favoráveis ou muito desfavoráveis para o líder.

·
A liderança orientada para as pessoas é eficaz nas situações de dificuldade intermediária.

O modelo de Fiedler teve o mérito de estimular o debate sobre a idéia de liderança situacional, mas suas proposições são muito questionadas por outros pesquisadores. As criticas dirigem-se principalmente ao fato de que seus questionários de medir o estilo do líder avaliam atitudes e não comportamentos reais, que podem ser diferentes. O líder que está sendo estudado pode dizer uma coisa e fazer outra. Além disso, outras características da situação, como as competências dos subordinados e a própria competência do líder, são negligenciadas. Manteve-se, porém, do modelo de Fiedler a idéia de que o líder deve flexibilizar seu comportamento a fim de ajustá-lo à situação. Essa idéia foi decisiva no desenvolvimento subseqüente dos estudos sobre a liderança.

4.3
MODELO DE HERSEY-BLANCHARD

Outra das criticas ao modelo de Fiedler é o fato de desconsiderar o seguidor. Este ponto que falta em sua teoria é o aspecto focalizado em outra teoria, proposta por Hersey e Blanchard. Para esses autores, a maturidade do subordinado, avaliada em termos de grau de capacidade e interesse de fazer um bom trabalho, é a principal característica da situação que qualquer líder enfrenta. Para Hersey e Blanchard, a maturidade deve ser analisada em relação a uma tarefa específica, de forma que uma pessoa ou grupo não é jamais imaturo de forma completa, porque pode dominar diferentes tarefas de forma diferente.

Quanto mais maduro o seguidor, menos intenso deve ser o uso da autoridade pelo líder e mais intensa a orientação para o relacionamento. Inversamente, a imaturidade deve ser gerenciada por meio do uso “forte” da autoridade, com pouca ênfase no relacionamento. Segundo Hersey e Blanchard, esta idéia principal divide-se em quatro estilos ou formas de liderança, conforme mostra a Figura 13.12:

·
E1: Comando. Este estilo, adequado a pessoas com baixo nível de maturidade, prevê alto nível de comportamento orientado para a tarefa, com pouca ênfase no relacionamento. Um comportamento especifico nesse caso é dar ordens e reduzir o apoio emocional.

·
E2: Venda. Este estilo compreende alto nível de comportamentos orientados simultaneamente para a tarefa e o relacionamento e ajusta-se a pessoas com elevada vontade de assumir responsabilidades, mas pouca experiência ou conhecimento. Assim, o líder precisa ser ao mesmo tempo diretivo e oferecer o apoio emocional que reforça o entusiasmo.
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·
E3: Participação. Este estilo orienta-se fortemente para o relacionamento, com pouca ênfase na tarefa, e ajusta-se com grande competência, mas pouco interesse em assumir responsabilidades, devido a sentimentos de insegurança ou motivação.

·
E4: Delegação. Esse estilo consiste em dar pouca atenção tanto à tarefa quanto ao relacionamento, ajustando-se a pessoas que tenham as condições ideais para assumir responsabilidades — competência e motivação.

Um dos pontos fortes na teoria de Hersey e Blanchard é o reconhecimento da competência e motivação como elementos importantes do processo de liderança e o reconhecimento de que a maturidade é dinâmica. Um problema dessa proposição está na idéia de que as pessoas imaturas devem ser tratadas com o “uso forte” da autoridade. É possível que pessoas imaturas tratadas autoritariamente permaneçam imaturas, e não cheguem a se desenvolver. Outras críticas ao modelo de Hersey e Blanchard são as seguintes:

·
Não é possível medir confiável e sistematicamente a maturidade das pessoas.

·
A divisão do estilo de liderança em quatro categorias é excessivamente simples.

·
As recomendações de Hersey e Blanchard sobre como lidar com os diferentes níveis de maturidade não têm amparo metodológico.

·
O questionário usado para diagnosticar o estilo de liderança não tem suficiente validade.

Esses pontos resumem grande parte das críticas que sofrem todas as teorias da liderança. Em essência, todas as teorias recebem críticas quando tentam estabelecer receitas, e são elogiadas quando propõem princípios, como o próprio princípio da liderança situacional, ou o princípio de que a liderança deve ser flexível, ajustada à situação.

5 BASES MOTIVACIONAIS DA LIDERANÇA
Os modelos de liderança estudados até este ponto baseiam-se na divisão do poder de decisão entre o líder e os liderados. São modelos que dependem da idéia de que a autoridade formal ou informal do líder pode ser mais orientada para a equipe de colaboradores ou seguidores (democracia) ou mais orientada para o próprio líder e para a execução da tarefa (autocracia).

No entanto, há outros modelos de liderança, que focalizam não a forma como as decisões são tomadas, mas o tipo de recompensa que o líder oferece. São modelos que analisam o estilo motivacional do líder. Há dois estilos motivacionais: o carismático e o transacional (Figura 13.13).


[image: image13.wmf]Prof. Nélio L W

Dois estilos de liderança baseados no estilo 

motivacional.

•

Líder inspirador

•

Líder transformador

•

Líder revolucionário

•

Agente de mudanças

•

Líder renovador

•

Líder negociador

•

Liderança baseada na 

promessa de recompensas

•

Liderança manipulativa

Liderança 

carismática ou 

transformadora

Liderança                         

transacional


5.1
LIDERANÇA CARISMATICA

Liderança carismática, inspiradora ou transformadora são nomes do estilo usados pelos líderes que oferecem como recompensa a própria realização da tarefa. Um líder é carismático quando oferece recompensas de conteúdo moral e tem seguidores fiéis (em contraposição aos mercenários). O líder carismático faz seus seguidores superarem seus próprios interesses e trabalhar excepcionalmente para realizar a missão, meta ou causa. Para alcançar esse grau de comprometimento e realização, os líderes carismáticos dão especial atenção para as necessidades e potencialidades de seus seguidores. Os líderes carismáticos afetam profundamente as emoções de seus seguidores, encorajando-os e dando-lhes inspiração para que eles vejam os problemas de maneira diferente, dêem o máximo de si e apresentem novas idéias. A liderança carismática consiste em estabelecer valores e padrões e criar os meios para guiar os esforços coletivos na direção das metas. O líder carismático é capaz de incentivar os seguidores a superar seu desempenho passado e seu interesse pessoal, criando um sentido de comprometimento em relação aos objetivos. O carisma, ou capacidade de influência do líder,apela às emoções dos seguidores e estimula sua identificação com o líder.

Veja algumas recompensas que têm fundo carismático:

·
Satisfação e oportunidade de crescimento pessoal decorrente da participação em um projeto ou tarefa inovadora e desafiadora.

·
Satisfação proporcionada pela associação com um líder e uma equipe de prestígio.

·
Promessa de participação em novos projetos, mais desafiadores; reforço do sentido de pertencer ao grupo dos “eleitos”.

·
Recompensas simbólicas: prestigio social pela participação em um projeto importante para a organização, títulos e cargos que dão prestígio social, projeção dentro da própria organização, participação em cerimônias e solenidades, reforço do sentido de participação em grupos.

·
Agradecimentos, reconhecimento do desempenho.

·
Satisfação intrínseca derivada da participação no processo decisório e na resolução de problemas.

·
Promessa de desenvolvimento das competências, de crescimento ou de uma realização sobrenatural, como a salvação da alma.

5.2
LIDERANÇA TRANSACIONAL

O líder transacional, ou negociador, apela aos interesses, especialmente às necessidades primárias dos seguidores. Ele promete recompensas para conseguir que os seguidores (ou subordinados) trabalhem para realizar as metas. O líder transacional oferece recompensas materiais ou psicológicas, conseguindo em troca um compromisso de tipo calculista. Algumas recompensas materiais que o líder transacional pode oferecer são as seguintes:

·
Promoções.

·
Aumentos salariais.

· Autonomia e liberalidade no uso do tempo.

·
Atendimento de solicitações relacionadas a transferências, designação para outros projetos e dispensas.

·
Prêmios por desempenho, como o “diploma do melhor funcionário do mês”, ou uma participação nos resultados.

·
Patrocínio de programas de treinamento.

 A liderança transacional baseia-se no princípio de que o desempenho e a competência devem ser recompensados segundo algum critério. O líder transacional estabelece metas e oferece incentivos para sua realização. Tanto o gerente quanto o funcionário (ou líder e liderado), em uma relação transacional, enxergam o trabalho como um sistema de trocas entre contribuições e recompensas. A troca tende a ser racional, sem o fundo emocional que caracteriza a liderança carismática.

O contrato psicológico calculista, que ocorre na liderança transacional, é um ingrediente importante em certos tipos de projetos e em certas empresas. Os sistemas motivacionais utilizados por algumas empresas são generosos no fornecimento de recompensas para quem tem competência e sabe transformá-la em resultados. Trabalhando para uma empresa como a Microsoft, é possível alcançar níveis expressivos de ganhos materiais, por meio dos programas de participação nos lucros. Está interessado?

5.3
QUE RECOMPENSA É MAIS EFICAZ?

Em muitos casos, as pessoas oferecem sua contribuição a atividades e projetos sem esperar qualquer espécie de recompensa material. A satisfação intrínseca por ter participado, como é o caso dos projetos filantrópicos e sociais, é suficiente. No entanto, em muitos outros casos, não se pode esperar que apenas as recompensas morais ou psicológicas funcionem, especialmente o reconhecimento, se não houver alguma parcela de recompensas materiais. Provavelmente, as duas espécies de recompensas são importantes para a maioria das pessoas, mesmo para aquelas que eventualmente se envolvem em projetos desinteressados. Em resumo, todo gerente deve ser capaz de equilibrar as duas espécies de recompensas.

Em certas situações, a recompensa psicológica pode ser mais eficaz; em outras, a recompensa material funciona melhor. Os dois tipos de recompensas funcionam porque produzem efeitos sobre diferentes dimensões da motivação da equipe. Para entender o efeito das recompensas sobre a motivação, volte às teorias de Maslow e da expectativa, no capítulo anterior. A eficácia da recompensa depende das necessidades, que determinam até que ponto as recompensas têm valor ou não.

6 ALÉM DA LIDERANÇA

O
estudo da liderança está muito ligado ao entendimento dos mecanismos da influência entre lideres e seguidores. O objetivo final é desenvolver habilidades de liderança em gerentes, de modo a torná-los mais eficazes em suas tarefas que envolvem a direção de pessoas. Esse objetivo está ligado à tradicional concepção do gerente como “chefe de pessoas”. À medida que evoluem as concepções sobre a administração de organizações e o papel dos gerentes, é natural que evoluam também as teorias sobre a liderança.

 Uma das tendências mais importantes das organizações no limiar do século XXI é a autogestão. Essa tendência provocou grande transformação nas tarefas dos gerentes, que precisam muito mais das habilidades de liderança que dos poderes de chefia. Acima de tudo, a tendência da autogestão parece evidenciar que a liderança não é uma variável tão importante ou decisiva como tem sido até agora. Steven Kerr, por exemplo, afirma que certas características da organização podem, de fato, minimizar a necessidade da liderança. Essas características são condições do funcionário, da tarefa e da própria organização que podem funcionar como substitutos da liderança. Em resumo, essa teoria afirma que as pessoas não precisam de liderança sendo capazes de tomar conta de si próprias, desde que as seguintes condições estejam presentes:

·
As pessoas têm as competências necessárias para executar suas tarefas e avançar, aceitando novos desafios.

·
As pessoas conhecem e praticam os mecanismos da autogestão.

·
A organização tem suas tarefas estruturadas e é capaz de se ajustar a novas circunstâncias, por meio da participação de seus integrantes.

·
A organização favorece a autonomia, a autogestão e o aprendizado continuo.

O
ponto de vista de Kerr coincide com o de A. N. Whitehead: “O problema não é como produzir grandes homens, mas como produzir grandes sociedades. A grande sociedade fornece os homens para as ocasiões.”

ESTUDO DE CASO: COOPERMAMBRINI
A CooperMambrini é uma empresa com 40 funcionários, todos cooperados, especializada na fabricação de carrocerias metálicas para caminhões. A empresa, fundada pela família Mambrini, começou a funcionar em 1946, fabricando carroças. Tornou-se grande fabricante de carrocerias de caminhões. Nos anos 80, tinha sete filiais no Brasil e chegou a dominar 50% do mercado da América Latina. Nessa época, começaram seus problemas. Suas dívidas eram tão grandes que a família Mambrini precisou entregar seis filiais aos credores, ficando apenas com a sede, em Vespasiano, na Grande Belo Horizonte.

A entrega das filiais não liquidou as dividas. A situação era tão crítica que, a partir de 1989, a empresa não depositava mais o FGTS dos funcionários. Em julho de 1997, o pagamento dos salários foi interrompido. Os funcionários fizeram sucessivas greves, sem resultado. Os funcionários foram à Justiça, conseguindo que a empresa desse as máquinas e equipamentos como forma de pagamento. No entanto, os funcionários não tinham instalações para produzir. Em 1997, resolveram fundar a CooperMambrini, que comprou a empresa de seus antigos proprietários.

Parte do valor foi pago a vista. O restante foi financiado para pagamento conforme o faturamento. As quotas foram divididas proporcionalmente ao valor das verbas rescisórias dos contratos de cada ex-empregado, que passou à situação de cooperado. Não havia mais pagamento de salários. As retiradas dos funcionários passaram a ser correspondentes a seus antigos salários. O restante do lucro seria dividido igualmente.

Acabaram-se os cargos de chefia. Todos os funcionários tornaram-se igualmente responsáveis pela empresa. Criou-se o cargo de um Coordenador Geral da Empresa, eleito pelos cooperados. As decisões mais simples passaram a ser tomadas por um Conselho Administrativo formado por sete cooperados com mandato de três anos, eleitos por pleito direto. Cada cooperado tem direito a um voto e qualquer cooperado pode ser candidato a membro do Conselho. As grandes decisões ficam para as Assembléias, nas quais todos os cooperados têm o direito de participar e opinar, sempre com direito a um voto cada um. Foram feitos planos de saúde e seguro de vida para todos os funcionários/cooperados.

Logo depois de sua posse, o novo Conselho colocou a casa em ordem e conseguiu fazer a empresa operar sem prejuízo. Seis meses depois, produção e produtividade aumentaram 600%. A confiança foi recuperada com os fornecedores e clientes. Grandes contratos de venda foram assinados com empresas de transportes e de compras com a Gerdau. A empresa estava negociando empréstimos com bancos comerciais e com o BNDES.

A nova empresa lançou novos produtos, como baú para caminhões, bases metálicas para carrocerias de madeira e suspensão de terceiro eixo (com custo igual a ¼ do preço do produto no mercado).

Se os negócios continuassem favoráveis, a empresa cresceria. Os primeiros a serem contratados seriam os ex-funcionários que não fizeram parte da cooperativa e que também não receberam seus salários e direitos da administração anterior. Eles tornar-se-iam cooperados. Os novos empregados que não forem ex-funcionários poderiam começar a trabalhar como empregados assalariados. Depois de certo número de anos, poderiam tornar-se cooperados.

QUESTÕES

1.
Numa empresa em que todos os funcionários são donos, qual a importância da liderança? Maior ou menor do que em uma empresa tradicional, em que há um proprietário?

2.
Qual o estilo de liderança apropriado, nas relações entre colegas que compartilham a propriedade da empresa? O estilo deve ser obrigatoriamente democrático?

3.
As empresas autogeridas, como a CooperMambrini, comprovam a hipótese de que, em condições apropriadas, todos podem ser líderes?

4.
Se você fizesse parte de uma empresa autogerida, você preferiria participar de todas as decisões importantes ou sugeriria aos colegas que contratassem administradores profissionais, para “mandar” em vocês?
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Autocracia e democracia, dois estilos de liderança estudados desde a Antiguidade, assim como seus excessos. Hoje, a liderança-tarefa e a liderança-pessoa correspondem a esses estilos básicos.
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 O modelo da liderança bidimensional.
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 A eficácia do estilo é medida pelo desempenho da tarefa e pela satisfação das pessoas.
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Modelo de liderança situacional de Hersey e Blanchard.

Maturidade dos subordinados

Comportamento orientado para a tarefa

Pouco

Muito

Pouco relacionamento, pouca tarefa

Muita tarefa, pouco relacionamento

Comando

Venda

Participação

Delegação

E1

E2

E3

E4

Muito relacionamento, pouca tarefa

Muita tarefa,                 muito relacionamento

ESTILO DO LÍDER

		ALTO		MODERADO		BAIXO

		M4		M3		M2		M1

		Maduro		Imaturo


























_1145883236.ppt
Prof. Nélio L W



 Dois estilos de liderança baseados no estilo motivacional.
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 Dois estilos de liderança. – Modelo de Fiedler
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 A grade gerencial de Blake e Mouton.

BAIXA

ALTA

ÊNFASE NA PRODUÇÃO

BAIXA

ALTA

ENFASE NAS PESSOAS

		9		1,9
Administração do tipo “clube de campo”: uma cuidadosa atenção às necessidades de relacionamento das pessoas produz uma atmosfera amigável e um ritmo de trabalho confortável.		9,9
Administração do tipo “gerência de equipes”: o trabalho é realizado por pessoas comprometidas; a interdependência que resulta do sentido de “mesmo barco” produz um ambiente de relacionamento de confiança e respeito.

		8

		7

		6		5,5
Administração do tipo “funcionário”: o desempenho adequado da organização é alcançado por meio do equilíbrio entre a necessidade de trabalho e a manutenção do moral das pessoas em nível satisfatório.

		5

		4

		3		1,1
Administração precária: a permanência como membro da organização requer um mínimo de esforço para fazer o serviço.		9,1
Autoridade e obediência: a eficiência das operações é produto de um sistema de trabalho no qual a interferência do elemento humano é mínima.

		2

		1

		1		2		3		4		5		6		7		8		9
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Nomes e características da liderança orientada para as pessoas.

Participação dos liderados no poder de decisão e ênfase na equipe
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Régua da liderança, segundo Tannenbaum e Schmidt.
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Nomes e características da liderança orientada para a tarefa.

Concentração do poder de decisão no líder e ênfase na realização da tarefa ou missão
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  Segundo Petracca, os liderados classificam-se em duas categorias, de acordo com suas motivações.
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Segundo McClelland, a necessidade de poder manifesta-se de duas formas: o poder pessoal e o poder institucional.

NECESSIDADE DE PODER

BUSCA DE SATISFAÇÃO PESSOAL



SATISFAÇÃO DE METAS COLETIVAS
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Os quatro componentes do complexo processo social da liderança, segundo McGregor.

PROCESSO SOCIAL DA LIDERANÇA

MOTIVAÇÕES DOS LIDERADOS

TAREFA OU MISSÃO PROPOSTA PELO LÍDER

LÍDER

CONJUNTURA












