Por Cintya Faccioli, 2 de maio de 2008

Teoria dos tracos

A primeira abordagem vé a lideranca como resultado de uma combinacao de
tracos, enfatizando especialmente as qualidades pessoais do lider, onde o
mesmo deveria possuir certas caracteristicas de personalidade especiais que
seriam facilitadoras no desempenho da lideranca. Nesta teoria sao enfatizadas
qualidades intrinsecas da pessoa.

Esta teoria permite concluir que os lideres ja nascem como tal, ndo havendo a
probabilidade de ‘fazé-los’ posteriormente por meio do uso de técnicas de
desenvolvimento pessoal.

A visdo de lideranca — de que os lideres nascem feitos, e ndo aprendem a ser
lideres — ainda &, de fato popular (embora ndo entre os pesquisadores).

Esta teoria dos tracos predominou até a década de quarenta, passando estas
caracteristicas a serem estudadas dentro de uma perspectiva universalista,
como elementos em si mesmos, nao importando a situacao e demais fatores
em meio as acdes dos lideres. Nao eram correlacionadas as caracteristicas, a
outros aspectos relevantes, como se a lideranca era eficaz ou ndo, ou a
circunstancias que poderiam interferir no processo.

Quanto a sua natureza, esses tracos ndao eram considerados como produtos do
meio. Dentro desse enfoque tedrico sdo concebidos como caracteristicas
pessoais inatas.

Por um lado, esta abordagem acerca da consisténcia da teoria dos tracos de
personalidade, mostrou que o lider nao é o mesmo, ndo agindo sempre da
mesma forma, visto que falhou ao identificar as caracteristicas Unicas que os
identificariam.
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Porém, identificou tracos constantemente associados a lideranca, que podem
proporcionar sucesso por diferenciarem os lideres dos nao-lideres, tal como,
desejo de liderar, honestidade e integridade, autoconfianga e ambicao.

Como alternativa a esta teoria, os estudos de lideranca procuraram enfatizar o
comportamento do lider perante determinada situacao, onde o enfoque da
abordagem situacional é o comportamento tal como é observado, e ndo alguma
hipotética habilidade ou potencialidade inata ou adquirida de lideranca.

Por tratar-se de sua dificil aplicabilidade da teoria dos tracos de personalidade,
os estudiosos sairam dos estudos da teoria dos tracos de personalidade para a
teoria comportamental.

A Teoria do Comportamento

Apds muitos estudos realizados, acerca dos tragos e suas comparagdes, onde
nao ficou comprovado que os lideres eficazes ndo apresentavam nenhuma
relagdo entre tracos, ou caracteristicas que o fizessem desta forma, os
pesquisadores procuraram enfatizar os comportamentos que diferenciavam o0s
lideres eficazes.

Em outras palavras, em vez de tentar descobrir o que os lideres eficazes eram,
0s pesquisadores procuraram determinar o que eles faziam.

Esta teoria, diferentemente dos tracos, defende que os comportamentos podem
ser aprendidos e, portanto, as pessoas treinadas nos comportamentos de
lideranca apropriados, poderiam liderar eficazmente.

Estes comportamentos de lideranca poderiam ser apropriados em determinada
situacao e, em outra, definitivamente nao seria o aconselhado, considerando os
diversos fatores.

Foram os estudos baseados nas tentativas de comparacao das caracteristicas
dos lideres eficazes e ineficazes, que também ndo conseguiram comprovar
cientificamente os tracos associados a boa lideranca.
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Quase todos os demais estudos desta area também constataram que a
lideranca eficaz dependia ndao de um determinado conjunto de tracos, mas até
de que ponto os tracos do lider estavam de acordo com as exigéncias da
situacao em que ele estava.

Um destes estudos descobriu que tracos como inteligéncia, iniciativa e auto-
afirmacdo, estavam associados até certo ponto com altos niveis de
desempenho.

Os pesquisadores acabaram concentrando-se em dois aspectos do
comportamento de lideranca:

A- FuncOes de Lideranca;

Considerando as funcdes de lideranga, onde para um grupo funcionar bem,
alguém deveria desempenhar duas fungdes principais. Uma relacionada com as
tarefas, onde a funcdo é a resolucdo de problemas, e uma outra funcao, de
manutencao do grupo, ou fungdes sociais.

Os estudos realizados na Universidade de Michigan centraram-se no lider
atuando no grupo versus sua eficacia. Foi verificado que os grupos mais
eficazes possuem um lider que desempenha a funcao da tarefa, enquanto outro
membro do grupo desempenha a fungao social.

Se a mesma pessoa conseguir desempenhar bem ambas as fungdes, sera um
lider eficaz.

B- Estilos de Lideranca.

White e Lippit, em um estudo pioneiro sobre lideranca, pesquisaram o impacto
causado por trés diferentes estilos de lideranca e o resultado nos climas
organizacionais. Os estilos basicos de lideranca sao:

a- Autocratica;
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b- Democratica;
c- Liberal.

Os resultados dessa pesquisa tiveram entusiastica repercussao nos Estados
Unidos na época. Os grupos submetidos a lideranca autocratica apresentaram o
maior volume de trabalho produzido, com evidentes sinais de tensao, frustracao
e agressividade. Sob lideranca liberal, os grupos ndao se sairam bem quanto a
quantidade nem quanto a qualidade, com sinais de forte individualismo,
desagregacao do grupo, insatisfacao, agressividade e pouco respeito ao lider.

Com a lideranca democratica, os grupos ndao chegaram a apresentar um nivel
quantitativo de producao tao elevado como quando submetidos a lideranca
autocratica, porém a qualidade do seu trabalho foi surpreendentemente
melhor, acompanhada de um clima de satisfacao, de integracao grupal, de
responsabilidade e de comprometimento das pessoas.

A lideranca autocratica enfatiza o lider, a liberal os subordinados. A lideranca
democratica equilibra a énfase tanto no lider, quanto nos subordinados.

Isto significa que parte das atividades do lider estao ligadas a ‘coisas’, enquanto
que a outra parte envolve ‘pessoas’. Estudos realizados nas Universidades de
Ohio State e Michigan demonstraram que o estilo de lideranca voltado a pessoa
era mais positivo e proveitoso.

Este estilo estimulava a participagdo nas decisGes, garantindo um &timo
desempenho, onde inspirava confianca e respeito nas pessoas lideradas,
conseqglientemente baixando até o numero de rotatividade nas empresas, no
caso do corporativo.

Nao existe um modelo padrao, uma receita ja pronta para a lideranca eficaz,
onde podemos dizer que em tal circunstancia, a lideranca x, y ou z seria a mais
adequada. Na pratica, o que vemos, € uma mescla dos trés estilos de acordo
com a situacdo, com as pessoas e a tarefa a ser executada, apds inumeros
estudos na area.

A concepcao de lideranca no contexto organizacional evoluiu no tempo ao
deixar de lado tanto a visdo simplista de dimensdes, quanto a forma de
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relacionamento do lider com os subordinados, havendo consenso que os estilos
ndo sao antagonicos, mas se completam em um processo social complexo que
procura discutir a eficacia do lider.

Ao aceitar que a lideranca € um processo onde os diferentes estilos se
completam, significa dizer que o perfil do lider € composto a partir de um
quadro bidimensional circunscrito pelos limites das dimensdes. Em outras
palavras, o comportamento do lider € um combinado dos dois estilos, seja
tarefa/autoritario, seja pessoas/democratico.

Para as empresas o resultado pratico deste estilo de lideranca - combinado ou
bidimensional - entre a tarefa desempenhada e a satisfacao do liderado no
trabalho, sera determinante para se discutir a eficacia do lider frente a situacao
vivenciada.

A lideranca bidimensional parte do pressuposto de que tarefas e pessoas nao
sdo polos opostos inseridas em uma mesma dimensdo, mas circunscritas de
forma a permitir que o lider combine os dois estilos de comportamento
simultaneamente.

Nao ha um estilo que seja melhor que os outros, qualquer que seja a situacao,
diziam os criticos. Esta critica coloca a “situagdo” como a responsavel pela
eficacia do lider visto seu comportamento ter que, necessariamente, se ajustar
para garantir-lhe o sucesso perante seu grupo. As teorias situacionais explicam
a lideranca dentro de um contexto mais amplo e partem do principio de que
nao existe um unico estilo de lideranca valido para toda e qualquer situacdo. A
reciproca é verdadeira: cada situacdo requer um tipo de lideranga para alcancar
eficacia dos subordinados.

A Teoria Contingencial ou Situacional

Esta teoria procura identificar qual dos fatores situacionais é mais importante e
prever o estilo de lideranca que sera mais eficaz em determinada circunstancia.
Os tedricos da contingéncia defendem a nogao de que nao existem estilos de
lideranga universalmente adequados.
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Determinados estilos tém necessariamente impactos sobre varios resultados em
algumas situacbes, porém ndo em outras, onde aumentaram as variaveis a
serem estudadas.

Eles comegaram a valorizar a acao do liderado, o aspecto motivacional e o
ambiente em si, como elementos cruciais dentro do processo todo da lideranca.
Nas teorias mais modernas sobre a lideranca, tenta-se, a partir de esquemas
pré-estabelecidos, encaixar estilos, baseando-se na observacdo real das
caracteristicas da personalidade ou no comportamento do dia-a-dia.

O principio fundamental das teorias situacionais de lideranga é que a eficacia do
lider reside na sua capacidade de responder ou ajustar-se a determinada
situacao.

Partindo deste principio, e considerando os estudos ja realizados, resume-se
que as pessoas podem nascer com algumas caracteristicas que, se trabalhadas
adequadamente, tendo consigo outras pessoas que também estejam buscando
um determinado objetivo, fazendo com que o mesmo seja comum, buscando
satisfazer uma necessidade e, sendo flexivel nas tomadas de decisdes que
resultarao em mais agdes, forma-se uma cadeia onde, acredita-se que a
lideranca possa e deva ser eficaz. Desta forma, aperfeicoada.

Ha autores que véem a lideranca como algo que vem do interior das pessoas.
Aceitam, portanto, que na melhor das hipdteses o lider esteja apenas habilitado
a dar apoio e acender a chama poderosa da auto-lideranca que ja existe dentro
de cada um. Nosso foco é uma nova forma de lideranca — aquela destinada a
facilitar a energia da auto-lideranca dentro de cada pessoa. Essa perspectiva
sugere uma nova medida da forca da lideranca — a habilidade de maximizar as
contribuicdes dos outros ajudando-os a guiarem os seus destinos eficazmente,
em lugar de fazé-los vergar aos desejos dos outros aqueles do lider.

Quanto as pessoas que ndo nasceram com essas determinadas caracteristicas
de lideranca, resumimos que, diante destes estudos, podem agir no sentido de
criarem ambientes favoraveis, conhecendo e sabendo abordar as pessoas no
sentido de conseguirem um objetivo comum e, desta forma, também
produzindo uma liderancga eficaz. Portanto, desenvolvida.

Retirado de:
http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/teorias-de-lideranca/22664/



Para os defensores dessa perspectiva, a principal fungdo do lider é levar os
outros a liderarem a si mesmos.

A eficacia organizacional e grupal depende ndo sé do treinamento do lider,
como também da perspectiva de proporcionar um ambiente no qual ele possa
sair-se bem.

O enfoque situacional sustenta que tudo seja flexivel e possa adaptar-se as
demandas das situacdes, inclusive o estilo dos gerentes. E como se
pretendessem que essas pessoas despojassem-se de suas emogdes e agissem

de acordo com o que a situacdo esta exigindo.

Os modelos citados de estilos de lideranca, até entdo, delineiam o
comportamento do lider em relagdo aos liderados, com base na interpretagdo
de que o ambiente no qual se vé inserido encontra-se dividido em dimensdes
que ora focam na tarefa, ora nas pessoas ou em ambas, simultaneamente. Em
tempos de mudanca de paradigmas, novas concepcdes sao agregadas nas
discussoes sobre estilos de lideranca por incorporarem aspectos motivacionais e
culturais do homem e da sociedade.

Para Mary Fontaine, diretora de servicos globais de talentos e lideranca do Hay
Group e presidente do Centro de Pesquisa e Inovacao McClelland, ambos com
sede em Boston, Massachussets, Estados Unidos, ha mais de 20 anos
assessorando empresas como IBM, PepsiCo, Unilever, Philips, entre outras,
trabalhando em assuntos relativos a transformacdes de lideranca e
desenvolvimento de equipes. Amplamente reconhecida como expert em
lideranca e talento, é autora do livro Leadership run Amok: the destructive
potential of overachievers, publicado na edicao de junho de 2006 da Harvard
Business Review. Em entrevista a HSM Management, nimero 63, ano 11,
volume 4, julho/agosto de 2007, p.113-118 fala sobre os estilos de lideranca.

A Teoria da Lideranca Transacional

Vale ainda ressaltar os estudos realizados acerca da lideranca transacional e
transformacional.
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Na lideranca transacional, existe uma troca (seja politica, econdomica,
psicoldgica) entre o lider e o seguidor, enquanto ambos acreditarem que isso
ira beneficia-los.

E uma transacdo, pura e simples.

A Teoria da Lideranca Transformacional

Ja na lideranga transformacional, uma ou mais pessoas engajam-se com outras
a fim de que tanto lideres ou seguidores elevem um ao outro a niveis mais altos
de motivacao e moral. Hd uma suposicao de que os lideres eficazes possuam
uma grande sensibilidade a respeito das necessidades dos liderados, onde os
mesmos conhecam as suas prdprias a ponto de ndo projeta-las nos seguidores.

No caso de lideranca transformadora, o lider procura motivos potenciais nos
seguidores, no sentido de satisfazer necessidades de alto nivel e assume o
seguidor como uma pessoa total.

Ha na literatura autores que defendam a lideranga transformacional como
sendo a melhor vista pelos liderados quando comparada com lideranca
transacional. Na lideranca transformacional ha consideracao individualizada, ou
seja, ha atencao pessoal, o lider trata cada empregado individualmente, treina
pessoalmente, aconselha.

Abro aqui um paréntese alertando sobre a convergéncia com a lideranca 3600.
que trata a pessoa como total (pessoal e profissional). Continuando entao, o
resultado da lideranca transformacional € um relacionamento de estimulo
mutuo e elevagdo que converte os seguidores em lideres e pode converté-los
em agentes morais.

Este estudo iniciou uma nocao de lideranca moral, voltando-se a busca de
necessidades, aspiracoes e valores dos seguidores, com vistas a produzir
mudangas nas atitudes, crencas e objetivos. Os valores fins identificados entre
lider e seguidor, tais como integridade, honra e justica, podem, potencialmente,
transformar os seguidores.
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A lideranca transformacional cria um vinculo bastante forte em termos de
influéncia mutua, que se propde como uma ligagdo muito mais estavel, onde
lider e liderados aprendem juntos nas situacoes diarias.

Nesta evolugdo dos estudos sobre lideranca, podemos admitir que a mesma
pode e deve ser aprendida e aprimorada, porque no dia-a-dia, o lider volta-se a
perceber o que € importante para si e para o grupo. Adquirindo sensibilidade e
entrando em harmonia com o ambiente; harmonizando desta forma: razao,
emogao e espiritualidade, a fim de priorizar suas decisoes.

A terceira inteligéncia entra neste sentido, no sentido de perceber como esta o
ambiente, para que ele identifique como abordara as demais pessoas.
Estabelecendo um meio de comunicacdo, extraindo o melhor de si,
incentivando as demais pessoas a fazerem o mesmo. Com bons exemplos, € a
melhor maneira de conquistar seguidores.

E nesta harmonizacdo com o ambiente, trocando experiéncias com os demais
lideres e seguidores, que se aprende como lidar melhor com as suas, bem
como com as caracteristicas e qualidades das demais pessoas, transformando-
as em aprendizes de lideres, enquanto o proprio lider aprende mais.

A Teoria da Atribuicao
Convém citarmos também, quando estudamos lideranca, a Teoria da Atribuicao.

O rétulo de lider parte do principio de que existe uma pessoa, um grupo ou
mesmo uma nagao como condicdo para que lhe possa ser atribuida tal
caracteristica.

Nao é um processo unilateral de autodeterminacdo da lideranca; ha um resgate
na questdo de que o reconhecimento da figura do lider passa pelo
consentimento do grupo. O consentimento do grupo sera o resultado de um
sem numero de opinides individuais contemporizadas para que determinado
individuo seja rotulado como lider.
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A manifestacao destas opinides individuais ocorre a partir da percepcao de um
processo pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressoes
sensoriais, a fim de dar sentido ao seu ambiente.

Essa percepcao varia de pessoa para pessoa, e é elemento fundamental para a
compreensao da definicao desta teoria, proposta para formular explicacdoes para
os modos diferentes pelos quais julgamos as pessoas, dependendo do
significado que atribuimos a um determinado comportamento.

Sua aplicabilidade reside na perspectiva de que se alguém ndo pode ser lider,
pode, ao menos, parecer um lider, iniciando por prestar atencao ou se colocar
na posicao dos liderados para que possa enxergar 0 mundo com os olhos dos
seguidores.

Assim, o lider desenvolvera sua percepcao sob a perspectiva dos liderados,
fortalecendo sua relacao com o grupo em sintonia com o modelo de atribuicao
da lideranca que mostra que para ser lider deve-se nutrir a percepcao de que é
inteligente, sociavel, verbalmente proficiente, agressivo, compreensivo e muito
esforcado.

Deve dirigir seu comportamento para a énfase nas tarefas e nas pessoas. E
manter uma imagem de consisténcia.

A Teoria da Lideranca Carismatica

E, por ultimo, podemos citar ainda a lideranca carismatica, que também esta
ligada ao processo dinamico de atendimento das necessidades dos liderados.

O socidlogo Max Weber ja identificara o carisma enquanto forma de dominagao
de liderados. Na virada do século XX ressurge um estilo de lideranga muito
proximo da motivacdo e dos estudos comportamentais do ser humano, em
detrimento dos modelos focados no paradigma democracia-autocracia, ou
equipe de colaboradores versus execucao da tarefa.

Neste sentido, ndao como forma de dominagdao, mas como um processo de
influenciar pessoas, surge o lider carismatico, que é aquele que promove
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revolugdes, renova paradigmas, evoca sonhos e é visto como um agente de
mudancas porque conduz seus seguidores a transcender interesses pessoais na
realizacao de determinada acao em prol do sucesso do grupo.

A ligacao entre lider e liderados no processo carismatico é carregada pelo
contetdo moral da missdo, fruto de determinada crenca que conduz os
liderados a participacao tendo, exclusivamente como recompensa, a realizagao
da missdo ou a tentativa de realiza-la.

A percepcao “agente de mudancas” do lider carismatico, ao expressar
caracteristica da lideranca como a capacidade de imaginar cenarios ideais e
realizar feitos extraordinarios através da transmissdao de uma visdo, que sugere
uma orientacao de futuro a ser alcangado.

O lider transformador e o lider carismatico assemelham-se por estarem
imbuidos deste sentimento de visdao que os qualifica na conducdo de pessoas
promovedoras de mudancas, pois inspiram liderados a “darem o sangue” no
alcance das metas do grupo sem esquecer das nhecessidades de
desenvolvimento individuais, induzindo-os, ainda, a mudancas de percepgdes
ao estimularem a troca de velhos problemas por novas oportunidades.

Bill George, 63 anos, atual professor de pratica de gestao da Harvard Business
School, foi quem comandou a revolucao dos marca-passos na Medtronic, eleito
em 2001 o executivo do ano pela Academy of Management dos Estados Unidos,
e escolhido em 2004, uma das 24 personalidades mais influentes dos negdcios
dos Ultimos 25 anos pela Wharton School e pelo programa de TV Nightly
Business Report, da PBS, rede de TV publica dos Estados Unidos.

Em entrevista a HSM, fala sobre seu novo livro, True North, onde propde um
modo de lideranca com base em pesquisa: a coeréncia do lider com seus
valores e sua historia de vida.

True North é um livro que trata de como as pessoas podem se tornar aquilo
que ele chama de um lider auténtico. Quando escreveu Authentic Leadership,
em 2003, concentrou-se nos tipos de lideres que achava necessarios no século
XXI e falou sobre como eles se diferenciariam de sua geracao de lideres. Mais
ou menos, na mesma época, Jim Collins escreveu Good to Great e abordou a
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mesma questdo com outro nome, citando o lider nivel 5. A questao pendente
era como alguém podia se tornar um lider desses, auténtico ou nivel 5.

A verdade é que eles ndo sabiam, mas era exatamente isso o que queriam
descobrir. Disse também que na area de recursos humanos, muito se falou nos
ultimos 25 anos sobre competéncias, estilos e caracteristicas de lideres, mas
nenhum desses estudos comprovou nada definitivamente.

A idéia inicial deles era entrevistar 60 pessoas; acabaram entrevistando 125,
com idades entre 23 e 93 anos. Os entrevistados Ihes disseram que o que 0s
diferenciava eram suas historias de vida, pois era nelas que estavam suas
verdadeiras paixdes, quer fossem as pessoas que tiveram influéncia sobre seu
crescimento, 0os mentores ou os obstaculos enfrentados durante a vida. Era ai
que estava a diferenca. E o que ele chama de experiéncia transformadora.

Retirado de:
http://www.administradores.com.br/artigos/carreira/teorias-de-lideranca/22664/



