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RESUMO

O presente trabalho busca analisar os diversos estilos de lideranca e as maneiras de
influenciar os lideres sobre seus liderados. O artigo tem como objetivo apresentar
um breve conceito sobre estilos de lideranga comumente adotados pelos lideres nas
organizacdes e como seus diversos estilos de lideranca podem influenciar na
organizacdo. Apesar de uma vasta literatura sobre o tema, ndo existe um consenso
sobre qual melhor estilo de lideranca a ser adotado, pois dependera da forma do
trabalho, dos resultados que se deseja obter e da maturidade da equipe envolvida.
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ABSTRACT

The present work seeks to analyze the different styles of leadership and the ways of
influencing leaders over their leaders. The article aims to present a brief concept
about leadership styles commonly adopted by leaders in organizations and how their
different leadership styles can influence the organization. Despite a vast literature on
the subject, there is no consensus as to what better leadership style to adopt
because it will depend on the form of work, on the results to be achieved, and on the
maturity of the team involved.
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INTRODUCAO

Nos tempos atuais o conceito de organizacdo esta relacionado com o
conjunto integrado e articulado de competéncias que devem estar sempre
atualizadas e prontas para serem aplicadas, fazendo com que haja uma forte e
urgente necessidade de talentos e competéncias humanas.

Para CHIAVENATO (1994) a Lideranca € um fendmeno tipicamente social
gue ocorre exclusivamente em grupos sociais, definida através de uma influéncia
interpessoal exercida numa dada situacdo e dirigida através do processo de
comunicacdo humana para a consecucdo de um ou mais objetivos especificos.

Hunter (2004) define a lideranca como: “Habilidade de influenciar pessoas
para trabalharem entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados
como sendo para o bem comum”.

De acordo com Nanus (1988) também afirma que a “lideranca é a habilidade
de inspirar pessoas, traduzindo a visdo da organizacdo, obtendo compromisso
dos seguidores de forma voluntaria”.

Nas corporagbes observamos grandes dilemas entre os lideres e seus
liderados em que os lideres por ndao possuirem uma flexibilidade no seu estilo de
liderar e pela constante pressao por resultados terminam por criar um ambiente de
frustracdo e baixa produtividade. Com isso surge a pergunta que serve de base para
o desenvolvimento desse artigo: pode existir um Unico estilo de lideranca a ser
utilizado pelo lider no qual obtivesse total engajamento da equipe, boa
produtividade e bom ambiente organizacional?

Desta forma, objetiva-se mostrar neste trabalho conceitos sobre estilo de
lideranca através de levantamentos bibliograficos, artigos, pesquisas na internet e
revistas especificas. A estrutura deste artigo esta organizada em trés secoes,
incluindo esta introducdo. A segunda secdo descreve a referencial tedrico sobre
gestdo de pessoas, lideranca, estilo de lideranga; a terceira secao exple as

consideracdes finais e conclusao.



2.REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestao de Pessoas

Em meados da década de 90, algumas grandes empresas inovadoras
comecaram a formalizar e estruturar iniciativas de Gestdo de Pessoas. E evidente
que a Gestdo de Pessoas esta no seu estagio primario. Portanto, busca-se um
processo formalizado e sistémico no que toca a Gestdo de Pessoas como um
processo continuo na grande maioria das empresas.

Cada vez mais, as organizacdes percebem que nada valerdo suas estratégias
de negécios para ampliar mercados, conquistar clientes e obter resultados
favoraveis, se nao considerarem que tudo depende da boa execuc¢éo dos processos
gue compdem sua cadeia produtiva e que a realizacdo desses processos esta
diretamente ligada ao desempenho das pessoas da organizacdo a quem competem
as atividades essenciais na empresa.

A administracdo de Recursos Humanos é o conjunto de politicas e préticas
estabelecidas para o desenvolvimento das pessoas de forma a fazer cumprir as
metas de uma organiza¢do, contemplando processos como recrutamento, selecéo,
treinamento, recompensas e avaliacbes de desempenho. Essencialmente séo as
pessoas que formam a organizacdo, estejam elas em qualquer nivel hierarquico.
Constitui, portanto o Unico recurso vivo e dinamico, possuindo também vocacao
direcionada para o crescimento e o desenvolvimento.

Na visdo de Chiavenato (1999), em plena era do conhecimento, o capital
humano é considerado de grande valor para a sobrevivéncia das empresas e seu

enfrentamento perante a concorréncia e a globalizacao.

z

A Gestdo de Pessoas é uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizacdes. Ela € contingéncia e situacional, pois
depende de véarios aspectos como a cultura que existe em cada
organizacdo, a estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do
contexto ambiental, o negocio da organizacdo, a tecnologia utilizada, os
processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes.
(CHIAVENATO, 1999, p. 06).

Ao profissional de Recursos Humanos cabera, além de desenvolver os

talentos da empresa, promover novos desafios profissionais, além de elaborar e



gerir politica de remuneracdo, promo¢do e de beneficios para manté-lo. Timbo
(2001).

Ou seja, podemos afirmar que a valorizacdo do capital intelectual se reflete
em metas alcancadas. Atualmente existe uma tendéncia nas empresas,
independente do seu porte, em reconhecer o valor das pessoas na organizagao
cabendo ao Recursos Humanos a gestdo mais adequada para atingir os objetivos

estratégicos da corporacao.

2.2 Lideranca

Existem varios conceitos de lideranca, mas a l6gica é a mesma. Lideranca é a
capacidade de influenciar, persuadir, convencer os individuos a realizarem
determinadas tarefas para alcancarem os objetivos da organizacéao.

A lideranca € um processo interno de alto desenvolvimento, ou seja, 0
aprimoramento se inicia dentro de nés mesmos. Para Kouzes e Posner (1991) a
lideranca € uma arte. O lider é a pessoa que guia 0 comportamento das outras, para
algo além de seus préprios objetivos pessoais, fazendo com que eles queiram
executar aquilo que o lider acha que deve ser feito.

Por outro lado, ser chefe € ocupar uma posi¢cado hierarquicamente superior a
outras pessoas na estrutura organizacional, possibilitando o uso do poder legitimo
para forcar as pessoas a fazer o que o chefe quer. Para os gestores atuais sao
necessarias ndo s6 competéncias de chefe, mas principalmente as do lider com
caracteristicas de administracdo gerencial e lideranca. Conforme a figura 1 abaixo

observamos as caracteristicas entre chefe e lider.



CHEFE LIDER

Ordena Solicita
................ irnse seu senio de vista Estd aberio a5 sugesides
Controla as atividades ' Confia ao delegar funcoes
“E paternalista (protege uns e Presta atengao em cada um de seus
persegue outros) subordinados (sabe explorar as habilidades)

............... T T
 Gria um dima negativo de  Gonquista positiva de credibiidade através

inseguranca e ameaca da admiragao e do respeito matuos
“fom dificuidades para s expressar T Comunicasebem

Figura 1 Diferenca entre chefe e lider
Fonte: IANNINI (2000)

Bass (1990) cita os lideres como agentes de mudanca, cujos atos afetam
outras pessoas mais do que as outras pessoas afetam seus atos. Para Hunter
(2006), liderar significa conquistar as pessoas, envolvé-las para que cologuem sua
mente, coracao, criatividade e exceléncia a servico de um objetivo, fazendo com que
se empenhem ao maximo nessa missao. Para Hunter, "Vocé ndo gerencia pessoas,
voceé lidera pessoas."

Uma das perspectivas é de que a lideranca € intrinseca a alguns individuos,
partindo do pressuposto de que alguns individuos ja nascem lideres e desta forma é
possivel identificar tracos de lideranca. Essa ideia foi criticada por inimeras linhas
de pesquisa e com o tempo foi substituida pela perspectiva do lider como um ser
comum, cuja capacidade de liderar depende do contexto, do ambiente e das
caracteristicas por ele desenvolvidas.

McWhinney (1997) conceitua lideranga como uma atividade apontada para
trazer mudancas na organizagcdo ou sistema social para melhorar a vida das
pessoas. Segundo Locke (2003), lideranca é o processo de induzir outros a realizar
acOes na direcdo das metas comuns. Ja de acordo com Ogbonnia, K.S. (2007),
lideranca € a habilidade de integrar e maximizar com sucesso recursos disponiveis
nos ambientes interno e externo para atingir metas sociais ou organizacionais.

Podemos entdo entender que um bom lider € aquela pessoa que influencia

positivamente seus liderados, sem perder de vista as metas estratégicas da



organizacgdo, seu indicadores e consegue modificar sua gestdo para melhoria dos
resultados.

2.3 Estilos de Lideranca

Diversos autores tém se preocupado em definir estilos de lideranca sem se
preocupar com os tragos de personalidade do lider, pois o importante é entender
gue os estilos de lideranca consistem nas atitudes de um lider para com 0s seus
colaboradores. Analisando deste modo, Araujo (2006) destaca que existem varios
estilos de lideranga no qual o lider pode se utilizar, sendo que os principais estilos
sdo: o autocratico, o democréatico e o laissez-faire, este também chamado por
alguns autores como liberal. Esses estilos concentram-se mais no modo como 0s
lideres tomavam decisdes e o efeito refletidos nos indices de produtividade e
satisfacdo geral dos subordinados.

Existe uma distincdo entre lider e estilo de lideranca. Segundo Moscovici
(1996), o lider € a pessoa em um grupo a qual foi atribuida, formal ou informalmente,
uma posicado de responsabilidade para dirigir e coordenar determinadas atividades.
Desta forma o lider tem a funcdo de coordenar pessoas buscando alcancar os
objetivos da organizacdo. Enquanto que o estilo de lideranca é a forma pela qual
essa pessoa que se encontra na funcao de lider influencia as demais pessoas.



Lideranca 5 - Lideranca
o Lideranca Liberal -
Autocratica Democratica
Total iberdade parz a2 As duretnzes sdo
Apenas o lider decide
tomada de decisdes debatidas e decididas
2505 fixa as diretnzes, sem )
Tomada de decisoes ] grupais ou mndrviduais, pelo zrupo que &
qualquer participagido do : )
com parficipagio minima estimulado e assistido
grupo.
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Programacao dos

trabalhos

O lider determina
providéncias para a
execugido das tarefas.
cada uma por vez. na
medida que se tormem
necessanas e de maneira
imprevisivel para o

grupo.

A participagio do lider
no debate & limitada.
apresentando apenas

alternativas vanadas ao

grupo. esclarecendo que
podena fornecer
informagdes desde que as
pedissem.

O propno grupo esboga
providéncias e técnicas
parz atingir o alvo. com
o aconselhamento
técnico do lider, quando
necessario. As tarefas
ganham novas
perspecivas com 0s

debates.

Divisao do trabalho

O lider deternuna qual a
tarefa que cadz um
devera executar e qual
seu companheiro de
trabalho.

Tanto a divisio das
tarefas como a escolha
dos colegas ficam. por

conta do grupo. Ha

absoluta falta de

participagao do lider.

A drvisdo das tarefas fica
a enteéno do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus colegas de

tarefa.

Participacao do
lider

O lider & “pessoal” e
domunzador nos elogios e
nas criticas ao trabalho

de cada membro.

O lider n3o faz nenhuma
tentativa de avaliar ou
regular o curso das
coisas. Faz apenas
comentanos quando

perzuntado.

O lider procura ser um
membro normal do
grupo, um espinto, sem
encamregar-se muito de
tarefas. E o objetivo
limita-se aos fatos em

seus elozios e crificas.

Figura 2: Os Trés Estilos de Lideranca.
Fonte: Chiavenato (2007)

2.3.1 Lideranca Autocratica

Entende-se que neste estilo de lideranca o nivel de intervencéo do lider € alto,
neste caso, € ele quem toma as decisées sem consultar o grupo, fixa as tarefas de
cada um e determina o modo de concretiza-las tendo como caracteristica ser
centralizador.

Para Chiavenato (1997) as caracteristicas da lideranca autocrética séo:

Lideranga Autocratica: apenas o lider fixa as diretrizes, sem qualquer
participagdo do grupo. O lider determina as providéncias e as técnicas



para a execucdo das tarefas, cada uma por vez, na medida em que se
tornam necessarias e de modo imprevisivel para o grupo. O lider
determina qual a tarefa que cada um deve executar e qual o seu
companheiro de trabalho. O lider € dominador e é “pessoal”’ nos elogios e
nas criticas ao trabalho de cada membro (CHIAVENATO, 1997).

Conforme Bonome (2008) conceitua, lideranca autocritica é aquela
supervisao cerrada, em que a chefia determina o que deve ser feito, escolhe os
membros, ndo se envolve pessoalmente com os individuos, demonstrando ser
centralizador e dominador. Por sua vez os individuos mostram-se frustrados, tensos
e consequentemente agressivos.

Ja Maximiano (2000) diz que no comportamento autocratico

"Quanto mais concentrada a autoridade no lider, mais autocratico seu
comportamento ou estilo. Muitas formas do comportamento autocratico
abrangem prerrogativas da geréncia, como as decisdes que independem
de participacdo ou aceitacdo. Infelizmente, o estilo autocratico pode
degenerar e tornar-se patoldgico, transformando-se no autoritarismo.
Arbitrariedade, despotismo e tirania, que representam violéncias contra 0s
liderados, sdo exemplos de comportamentos autoritarios."

Vale ressaltar que nesse estilo encontra-se um maior nivel de produtividade,
mas um baixo nivel quanto a qualidade do servico e do relacionamento entre os
individuos. Pode-se dizer que ela produz mais resultados, porém a frustracdo dos

individuos e sua agressividade tendem a serem maiores.

2.3.2 Lideranca Democratica

Também conhecido como lider participativo por integrar os funcionarios nas
suas decisfes e na forma de trabalhar, esse lider tem como caracteristica relevante
a capacidade de incentivar e impulsionar a equipe considerando a opinido e
participagéo dos liderados no processo de liderancga.

Bonome (2008) afirma que "O lider portou-se de modo impessoal — orientacao
e decisdo em grupo, tarefas previamente decididas e bem comunicadas em que o
grupo escolhia e dividia o trabalho por si mesmo. O lider elogiava 0 grupo e néo o
individuo. Facilidade de comunicagdo, franqueza, amizade e responsabilidade
predominavam.”

Por sua vez Maximiano (2000) diz que:

"Quanto mais as decisdes forem influenciadas pelos integrantes do grupo,
mais democratico € o comportamento do lider. Os comportamentos
democraticos envolvem alguma espécie de influéncia ou participacéo dos
liderados no processo de decisdo ou de uso da autoridade por parte do
dirigente."



Conforme os conceitos entende-se que neste estilo de lideranca o nivel de
intervencado do lider € médio, neste caso, ele toma as decisfes junto com o grupo,
como também discute as tarefas e busca integrar a equipe para alcancar 0s
objetivos da organizacédo, considerando a opinido e a participacdo dos liderados no
processo. E nesse estilo que encontramos um maior nivel responsabilidade,
comprometimento pessoal, uma boa qualidade do servi¢o e do relacionamento entre

os individuos.

2.3.3 Lideranca Liberal

Nesse estilo, os lideres funcionam como elemento do grupo e sé participam
das decisdes quando solicitado. E o proprio grupo que levanta os problemas, discute
as possiveis solucdes e decidem, enquanto o lider limita-se a atividade de fornecer
as informacgoes solicitadas.

Conforme Bonome (2008) "O grupo permaneceu a vontade no trabalho. O
lider deu completa liberdade, nada fez para interferir no trabalho do grupo. Néo
houve critica, elogio ou orientagdo ao grupo. Os individuos mostram-se confusos,
porém com muita atividade. Embora néo tivesse ocorrido interferéncia do lider, o
respeito deu lugar a atitudes agressivas."

Maximiano (2000) em seu conceito sobre comportamento liberal comenta que
"o lider transfere sua autoridade para os liderados, conferindo-lhes o poder de tomar
decisbes". Diz ainda, que "quanto mais o lider delegar decisdes para os liderados,
mais liberal € seu comportamento”.

Como afirmam os autores, identifica-se uma absoluta falta de participacdo do
lider e intensa atividade da equipe, gerando com isso desorganizagdo e perdendo
tempo com discussfes relacionadas ao trabalho, demonstrando uma falta de

autogerenciamento na equipe.

3. METODOLOGIA

Os aspectos metodoldgicos utilizados para a realizacao deste artigo partiram
de um estudo bibliografico. Quanto aos objetivos, a pesquisa apresentou-se de
forma descritiva.

Pesquisa descritiva configura-se como um estudo intermediario entre a

pesquisa exploratéria e explicativa.. Segundo Trivifios (1987), o estudo descritivo



exige do pesquisador observacdo dos fatos, registro, analise e interpretacéo, cujo
objetivo é conferir validade cientifica & pesquisa.

Este trabalho utiliza-se de pesquisas descritivas quanto a sua natureza e
pretende adotar como procedimento técnico bibliografico material publicado em

livros, artigos e material disponibilizado na internet.

4.CONSIDERACOES FINAIS

Vale considerar que em virtude da vasta literatura, das divergéncias entre os
autores e a evolucdo constante da administracdo e dos seus conceitos, pode-se
entender que ainda existe um vasto universo de conhecimento a ser explorado em
novas vertentes, deixando entdo como possibilidade de uma nova pesquisa o estudo
sobre 0s mais atuais estilos de lideranca em contra ponto aos ja existentes.

5.CONCLUSAO

Conforme pesquisas, observa-se que nao existe um estilo de lideranca ideal
para ser um bom lider ou exercer uma boa lideranca, e nem pode ser
menosprezados nenhum estilo de lideranca por mais diferentes que sejam, pois a
grande questdo é saber quando aplicar, qual estilo, com quem e dentro de que
circunstancias e tarefas a serem desenvolvidas.

Vale salientar que o lider é capaz também de adaptar as mudancas do
ambiente organizacional ao seu estilo preponderante, como também pode se utilizar
de outros estilos que ndo o de sua preferencia, tendo em vista que os estilos irdo
depender das circunstancias em que a organizacao se encontra.

Neste contexto, inclui-se a teoria situacional de lideranca, na qual figura-se
como principio que ndo existe um sO tipo de lideranca e caracteristica valida para
toda e qualquer situacdo, ou seja, cada situagcéo exige um tipo de lideranca diferente
para obter os resultados desejados.

Outro ponto que merece importancia € o estabelecimento de um nivel de
lideranca que os objetivos organizacionais coincidam com objetivos pessoais do

lider, de modo a vislumbrar o crescimento mutuo das partes envolvidas.



Portanto, € necessario que a alta diretoria relacione-se com o desempenho de
seus lideres, para que quando uma mudanca de estilo for necesséria, esse lider

possa adaptar-se a nova situacdo sempre que necessario.
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