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LIDERANÇA

(*) Elias Alves da Costa

I - INTRODUÇÃO

Um mundo cada vez mais globalizado, especialmente no plano tecnológico, econômico e das comunicações, tem provocado grandes transformações no tocante à gestão e  à administração empresarial. Agilidade, competitividade, inovação são palavras de ordem para qualquer organização que deseja triunfar nesse ambiente de incertezas em que vivemos.

As mudanças no meio forçam mudanças na gestão das empresas e estas repercutem diretamente na percepção sobre a importância das pessoas nos processos de gestão, fazendo surgir novos paradigmas de gestão de pessoas nas organizações e estilos de liderança. Há, sem dúvida, muitos modismos que vem e vão, contudo há também aprendizado consistente e mudanças efetivas.

A proposta deste texto é apresentar reflexões sobre o tema liderança dentro da perspectiva organizacional. Inicialmente serão apresentados conceitos sobre administração e liderança, de uma forma geral e, em seguida, um capítulo especial será dedicado ao estudo da liderança situacional.  Será feita também uma reflexão sobre os aspectos emocionais e seus efeitos na postura do líder, seguida de um tópico destinado à análise do processo de liderança, numa  perspectiva  mais prática. Ao final, será apresentada uma abordagem sobre a arte brasileira de administrar, considerando aspectos de nossa cultura no estilo gerencial predominante.  

II - ADMINISTRAÇÃO E LIDERANÇA

As organizações empresariais são geridas com base numa estrutura que organiza o processo decisório, em níveis que vão do estratégico ao operacional, passando pelo tático. As diversas funções (administração, marketing, finanças, produção, recursos humanos, entre outras) estão representadas nesta estrutura, através dos conhecidos organogramas. Os gerentes têm, quase sempre, o poder de decidir limitado pelo nível que ocupa na hierarquia organizacional, recebendo, por assim dizer, uma delegação para decidir e agir em nome da empresa.

Muitas vezes parece contraditório exercer a liderança e ser o chefe, o gerente, dado que a liderança, como fenômeno de grupo, flui de maneira natural e é resultante da capacidade de um membro da equipe influenciar os demais e, circunstancialmente, liderar o grupo, podendo logo a seguir voltar à condição de seguidor. O gerente, por sua vez, tem uma posição dada, ou seja, é sempre o gerente, indiferente da circunstância, pois o poder que detém tem origem no cargo que ocupa e não é repassado para o grupo. Parece-nos, desta forma, residir um conflito subjacente no papel do gerente-administrador e no exercício da liderança.

A forma com que faz uso do poder vai indicar o estilo de administração e liderança adotado, podendo variar do estilo mais autoritário ao mais democrático e participativo. Segundo TANNENBAUN (1958) cada tipo de ação está relacionado com o grau de autoridade utilizado pelo chefe e a liberdade disponível para os subordinados na tomada de decisões. Dentro de uma escala contínua de comportamento de liderança, tendo num extremo o uso de autoridade pelo administrador e no outro, a área de liberdade dos subordinados, ele nos mostra que a liderança pode variar de centralizada no chefe à centralizada nos subordinados, evoluindo de um comportamento em que o administrador toma uma decisão e comunica-a para os subordinados até o outro extremo, em que o administrador permite que o grupo tome decisões dentro de limites prescritos pelo superior. Entre um extremo e outro há vários comportamentos intermediários, conforme demonstra o quadro a seguir:

Escala Contínua de Comportamento de Liderança
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Ainda segundo TANNENBAUN (1958), três forças devem ser consideradas pelo administrador na decisão sobre como administrar:

1. Forças no Administrador: O estilo de liderança é fortemente influenciado pelas características de personalidade do administrador, seu sistema de valores, o grau de confiança que deposita nos subordinados, suas inclinações pessoais a respeito da liderança e sentimentos de segurança numa situação de incerteza.

2. Força nos Subordinados: O administrador precisa considerar também que, assim como ele próprio, cada empregado é influenciado por um grande número de variáveis de sua personalidade. Cada subordinado tem também um conjunto de expectativas a respeito de como o chefe deveria agir em relação a ele. 

3. Forças na Situação: As características da situação também afetam o comportamento do administrador. Entre as mais fortes estão aquelas relacionadas ao tipo de organização (valores, tradições que afetam o comportamento dos empregados), eficiência grupal (experiência do grupo em trabalhos conjuntos, grau de confiança que os membros têm em sua capacidade de resolver problemas em conjunto), a natureza do problema a ser tratado (o grau de complexidade, os conhecimentos exigidos para sua resolução, sua importância, etc.) e, por fim, a premência de tempo (quanto maior é pressão de tempo mais difícil é para o líder envolver outras pessoas no problema a ser resolvido).

Em síntese, TENNENBAUN (1958) conclui afirmando que “o administrador de êxito não pode ser fundamentalmente caracterizado como líder forte, nem como líder liberal. Mais do que isso, ele é aquele que mantém alto padrão de desempenho na avaliação das forças que afetam seu comportamento numa dada situação e é realmente capaz de se comportar de acordo com essa avaliação. Tendo ele alto grau de consciência da situação e sendo flexível, terá menor tendência a ver os problemas de liderança como um dilema”.

III - LIDERANÇA SITUACIONAL

HERSSEY & JHONSON (1997, p288), cita uma frase de Ralph Stogdill, que diz o seguinte: “os líderes mais eficazes parecem exibir um grau de versatilidade e flexibilidade que lhes possibilite adaptar seu comportamento a demandas inconstantes e contraditórias. Não há, portanto, um estilo único de liderança adequado a todas as situações, empresas e pessoas. Cada momento vai exigir do líder um tipo de atitude.

As organizações estão se tornando multiculturais e globais. A multiplicidade e a diversidade exigem que os líderes sejam capazes de agir com eficácia diante de culturas, valores, crenças e expectativas peculiares, o que significa também que devem ser capazes de oferecer um tratamento mais distinto às pessoas, como pessoas ou grupos. Isso significa dizer que o líder do futuro tem que ter a habilidade de atender a diferentes culturas e ser capaz de influenciar com eficácia pessoas de qualquer parte.

O conceito de Liderança Situacional desenvolvido por Paul Hersey e Kenneth H. Blanchard, apresentado por HERSSEY & JHONSON (1997), leva em conta a interação de 3 fatores essenciais:

1. A dose de orientação e direção oferecida pelo líder.

2. A dose de apoio sócio-emocional proporcionado pelo líder.

3. Grau de desembaraço de quem está sendo orientado (o seguidor) para cumprir uma tarefa específica.

Este três fatores estão presente em qualquer situação de liderança, podendo ser compreendidos por pessoas de qualquer cultura. Nesse modelo de Liderança Situacional, o estilo de liderança pode ser classificado segundo duas categorias de comportamento:

· Comportamento voltado para a tarefa: é definido pelo tempo dedicado pelo líder para explicar as responsabilidades e obrigações do grupo, determinando como, quando, onde e quem fará a tarefa.

· Comportamento voltado para a relação: é definido de acordo com a extensão do envolvimento do líder na comunicação, abrangendo o ato de ouvir, facilitar e apoiar.

Contudo, conforme já foi mencionado, não existe um estilo de liderança ideal. Quanto mais o líder puder adaptar seu comportamento às circunstâncias com as quais está convivendo, maior será o seu poder de influenciar. 

Outro fator determinante do comportamento do líder é o liderado, pois não existem líderes sem que haja seguidores.  Na Liderança Situacional, a prontidão do seguidor é definida conforme a intensidade com que ele está demonstrando sua disposição para executar uma tarefa específica. Segundo, os já citados autores, esta prontidão é resultante do grau de aptidão e disposição do liderado.

A aptidão está relacionada ao conhecimento, experiência, habilidade ou desempenho que a pessoa transfere para determinada tarefa, onde:

· conhecimento é saber executar a tarefa.

· A experiência é a prática com a tarefa.

· A habilidade e o desempenho são uma demonstração de competência para executar com sucesso a tarefa.

A disposição está relacionada à segurança, comprometimento e motivação da pessoa para desenvolver determinada tarefa, tendo que:

A segurança está relacionada ao grau de segurança da pessoa em relação à tarefa. Pode ser expressa da seguinte forma: “posso fazer isso”.

O compromisso expressa a determinação (decisão) da pessoa em fazer a tarefa. Pode ser percebida na seguinte declaração: “vou fazer isso”.

A motivação diz respeito ao desejo da pessoa em fazer a tarefa. Pode ser expressa da seguinte forma: “quero fazer isso”.

Embora os conceitos de aptidão e disposição sejam diferentes, em determinadas circunstâncias eles se interagem de maneira que o grau de disposição dos seguidores em situações específicas pode influenciar no uso da sua atual aptidão. Da mesma forma, o grau de conhecimento, experiência e habilidade aplicado a uma tarefa pode influenciar a competência, o comprometimento e a motivação do seguidor.

Aplicação da Liderança Situacional

A aplicação deste modelo consiste em cinco etapas inter-relacionadas. Para definir o estilo de liderança que deverá ser adotado em determinada situação, deve-se considerar:

· Que objetivos desejamos alcançar? O líder deve determinar o resultado desejado.

· Qual a prontidão do(s) seguidor (es) nesta situação? Definido o objetivo, o líder deve diagnosticar a prontidão do(s) seguidor (es) para realizar a tarefa.

· Que ação de liderança deve ser tomada? O líder deve escolher o estilo apropriado de liderança adequado, que pode ser: por delegação, por orientação, apoio, etc.

· Qual foi o resultado da intervenção do líder? Após a realização da tarefa, o líder deve fazer uma avaliação para averiguar os resultados, a consistência e adequação do estilo de liderança aplicado.

· Requer acompanhamento?  O acompanhamento torna-se mais necessário se o desempenho for percebido como pouco satisfatório ou insatisfatório.

Enfim, os líderes têm que ser sensíveis às diferenças culturais e pessoais ao escolherem o estilo de liderança a adotar. Compreender o modelo pode ajudar líderes e seguidores a constituírem pontes entre culturas para que o trabalho seja executado com sucesso. A Liderança Situacional pode fazer com que as organizações funcionem melhor nesse ambiente global e multicultural, a que estão inseridas, e assim vencer os desafios de um mundo complexo e sujeito a rápidas mudanças.

IV -FATORES EMOCIONAIS E CAPACIDADE DE LIDERANÇA 

Vimos no capítulo anterior que a personalidade do administrador exerce grande influência sobre seu comportamento como líder. Desta forma, podemos dizer que a capacidade de liderança tem estreita relação com aspectos como maturidade, equilíbrio emocional, autoconfiança, percepção e sensibilidade para as questões humanas do trabalho.

O psicólogo Daniel Goleman, “o pai da inteligência emocional”, ofereceu grande contribuição para o entendimento sobre como questões de natureza emocional afetam decisivamente o sucesso profissional. Suas pesquisas e estudos sobre o tema confirmaram muitas postulações já conhecidas pela psicologia, e a publicação do seu livro Inteligência Emocional, fez com que o tema despertasse o interesse das empresas e profissionais de modo geral, o que levou a uma grande difusão dos conceitos relacionados ao tema.

Em artigo publicado pela Harvard Business Revew e traduzido e publicado pela revista HSM Management GOLEMAN (1998), apresenta suas idéias a respeito das características do líder, com base em resultados de pesquisas realizadas em 188 empresas. Segundo ele a inteligência emocional tem um peso duas vezes superior às outras habilidades (técnicas e cognitivas) como ingredientes para um desempenho excelente, em todos os níveis hierárquicos. Embora reconheça que a capacidade intelectual, os aspectos cognitivos – como visão do todo e pensamento de longo prazo – são muito importantes como propulsores de um desempenho profissional acima da média, sua ênfase maior está nos aspectos emocionais.

De acordo com GOLEMAN (1998) são cinco os componentes da inteligência emocional, que combinados dão a pessoa uma condição especial para exercer a liderança:

1. Autoconhecimento: Trata-se da capacidade de reconhecer e compreender estados de espírito, emoções, impulsos, bem como o efeito desses aspectos sobre outras pessoas. As pessoas que apresentam elevado nível de autoconhecimento mostram-se autoconfiantes, demonstram capacidade para fazer uma avaliação realista de si mesmas e sabem como os seus sentimentos afetam sua percepção e seu desempenho e que efeitos produzem nos outros, com os quais se relacionam.

2. Autocontrole: Capacidade de controlar ou redirecionar os impulsos e estados de espírito perturbadores. O autocontrole, ou a autoregulamentação, é o  componente da inteligência emocional que nos impede de ser prisioneiros dos sentimentos, diz o autor. Pessoas que conseguem manter controle sobre seus sentimentos e impulsos são capazes de criar um ambiente de confiança e justiça, condição indispensável para o líder, que precisa desfrutar da confiança e respeito dos liderados. O autocontrole permite que a pessoa consiga refletir, pensar antes de agir, mesmo em situações de pressão, evitando assim atos impulsivos carregados de agressividade, quase sempre, mal direcionada. O líder que tem esta capacidade bem desenvolvida consegue também lidar melhor com as ambigüidades, incertezas, mostrando-se mais aberto e confiante em relação às mudanças. 

3. Automotivação: Um traço comum a todos os líderes eficazes, encontrados por Goleman em suas pesquisas, é a capacidade de automotivar-se, de encontrar energia para realizar suas metas, objetivos e ir além das expectativas próprias e dos outros. Trata-se de pessoas que gostam de desafios, de aprender coisas novas, de realizar algo significativo, fazer coisas de que se orgulham. Pessoas automotivadas demonstram paixão pelo que fazem, propensão a perseguir objetivos com energia e persistência, otimismo, mesmo diante de fracasso, e comprometimento com a empresa em que trabalham.

4. Empatia: Para o líder empatia significa levar em consideração seriamente os sentimentos dos funcionários – junto com outros fatores – no processo de tomada de decisões. Não significa tomar os sentimentos de outras pessoas como seus nem tentar agradar a todo mundo. Reconhecer os sentimento dos outros, demonstrar consideração pelas pessoas, ser empático é ainda mais importante nos dias de hoje, afirma Goleman, por três razões: aumento do uso de equipes nas empresas (o líder precisa ser capaz de perceber e compreender os pontos de vista de todas as pessoas da equipe); ritmo rápido da globalização (o diálogo entre culturas, cada vez mais necessários, pode levar a erros e desentendimentos); e necessidade cada vez maior de reter as pessoas de talento (profissionais que aspiram crescimento, respeito e reconhecimento).

5. Sociabilidade: Trata-se da capacidade de lidar com relacionamentos de forma eficaz. Não se trata apenas de um comportamento amigável, trata-se de um comportamento amigável com um objetivo: impulsionar as pessoas na direção desejada, seja para que concordem com uma nova estratégia de mercado, seja para que se entusiasmem com relação a um novo produto, explica GOLEMAN (1998). A sociabilidade integra os demais componentes da inteligência emocional, é o seu ápice, pois envolve a empatia necessária para manter-se em sintonia com as pessoas; capacidade de persuasão e convencimento, que implica em autoconhecimento, autocontrole e empatia combinados; e automotivação que faz com que o entusiasmo e a energia do líder se espalhe para toda a equipe.

Compreendendo liderança como sendo a capacidade de exercer influência sobre as pessoas, conquistar a confiança dos outros, fica visível que habilidades interpessoais são decisivas para o líder. Um gerente emocionalmente inseguro, incapaz de reconhecer a origem dos seus sentimentos, não consegue lidar com ambigüidades, situações de incertezas, sentimentos conflitantes e passar confiança e segurança para a equipe, restando-lhe apenas a opção de apoiar-se no cargo que ocupa para exercer seu papel.

V - A PRÁTICA DA LIDERANÇA

A liderança eficaz deve saber transformar aspirações em ações. A compreensão e a adequada consideração das aspirações dos diversos atores que moldam uma organização (clientes, fornecedores, sociedade, acionistas, empregados) têm importância central para a prática da liderança eficaz. As aspirações possibilitam:

· Focar o futuro (como será);

· Promover a integração da cadeia de valor da organização, interligando fornecedores, clientes e empregados;

· Gerar energia e entusiasmo em relação ao futuro visualizado e desejado;

· Investir na emoção, conhecimento e ação dos empregados.

No futuro residem a esperança, a possibilidade de realização, o desejo de conquistar e fazer algo significativo. Os grandes líderes sabem construir e compartilhar uma visão positiva do futuro e, mais do que isso, demonstram inteligência produtiva, fazem acontecer, têm poder de ação.

Credibilidade X Competência

Um líder deve ser capaz de gerar credibilidade pessoal e competência administrativa.  Os valores éticos e morais são importantíssimos, pois formam um dos pilares de sustentabilidade da liderança. Embora, isolados não promovam a conexão emocional necessária em períodos de mudanças rápidas e turbulentas, os valores são imprescindíveis para orientar o comportamento da liderança.  Eles são os alicerces sociais que possibilitam as tomadas de decisões com relação ao que seguir e como proceder. Sem valores, a liderança eficaz pode ser destrutiva como aconteceu com Hitler e Sadam Hussein, entre outros.  É a combinação de sólidos valores sociais com a inteligência que permite aos líderes impulsionarem o progresso.

O líder precisa possuir credibilidade junto aos seus pares, subordinados, colegas, clientes e superiores. E credibilidade não se impõe, se conquista no dia-a-dia, se constrói. Ele precisa ter competência para alavancar o sucesso, gerar compromisso, executar um plano de ação, potencializar o uso dos recursos físicos e mobilizar as energias e inteligências humanas.  Extrair das pessoas o seu potencial, a sua essência.

Como converter idéias em ações no âmbito pessoal (credibilidade) e organizacional (competência):

· Avaliação: avaliar as potencialidades e deficiências pessoais e empresariais.  Conhecer seus pontos fortes e fracos, vendo o mundo como ele realmente o é, não como deveria ser.

· Alocação: alocar recursos, entre eles o tempo e a acessibilidade.  Capacitar pessoas, desenvolver equipes, reprojetar processos de trabalho, compartilhar informações e realimentar a energia organizacional.

· Articulação: os líderes precisam articular as metas e diretrizes pessoais e organizacionais, transformando missão pessoal, com visão organizacional numa diretriz.

· Atenção: os líderes precisam prestar atenção, focalizando as prioridades desenvolvendo uma cultura organizacional que busque soluções efetivas.

· Responsabilidade: os líderes têm o dever de prestar contas, cumprir as metas preestabelecidas e compartilha-las com o grupo.

Os líderes do futuro serão conhecidos:

· Pelo que realizam.

· Pela experiência e competência.

· Mais pelo que moldam e menos pelo que controlam.

· Mais pela mentalidade que constróem e menos pelas metas que definem.

· Pela grande credibilidade pessoal e pela excepcional competência administrativa
VI - A ARTE BRASILEIRA DE ADMINISTRAR E O PERFIL DO GERENTE 

As empresas, organizações humanas que são, tem no seu espírito a presença da cultura que a cerca e, na sua alma, residem os valores de quem a cria, dirige e governa. Para compreender a arte brasileira de administrar é preciso reconhecer que nossas empresas, mesmo as maiores, têm sua origem ligada a uma estrutura familiar, na qual o pai representa o poder, cabendo a ele a responsabilidade pelo futuro da família e a proteção dos filhos. Muitas vezes criadas com fins patrimonialistas, é difícil muitas vezes separar família, propriedade e administração, e não é sem razão que mudança em empresas familiares significa profissionalização.

Na maioria das empresas, sempre imperou o princípio da autoridade hierárquica, representada na família pelo pai e, na empresa, pelo chefe. Os funcionários são filhos que devem lealdade, obediência e dedicação à empresa e esta os recompensa com segurança e proteção. Tradicionalmente, os gerentes geralmente são (ou eram até passado recente) escolhidos muito mais pelo grau de confiança que gozam do que pela competência profissional (técnica e relacional) que possuem.

Numa cultura personalista, em que o sobrenome (herdado do pai ou da empresa) funciona como uma distinção social, pertencer aos quadros de uma empresa bem sucedida ou de uma estatal poderosa tem o poder de conferir ao funcionário um status diferenciado, devendo ser tratado com distinção mesmo em situações públicas, em que todos deveriam ser tratados apenas como indivíduos. Isso é mais evidente ainda, quando se trata de profissionais dos escalões superiores dessas organizações.

É preciso assinalar que o processo de mudança nas organizações em curso está pondo em xeque a cultura empresarial vigente e o gerente brasileiro, “produto” de uma cultura marcada numa ponta pelo autoritarismo e na outra pelo paternalismo, está vendo ruir o poder que detinha referendado pelo cargo e pela hierarquia e luta desesperadamente por um lugar ao sol. Enquanto no passado o seu papel era dado pela organização e sua função estava em manter a ordem, o controle, ou seja, o status vigente, hoje o seu desafio está em vanguardiar a mudança, em quebrar paradigmas, potencializar as forças humanas sob sua liderança, bem como difundir e gerenciar o conhecimento.

Diante da constatação de que o poder migrou da empresa para o mercado, não há como não abraçar a mudança como aliada, pois a outra opção pode significar a pior das perdas, não do cargo, mas do emprego. Por outro lado, se o processo de mudança começa no plano mental, a partir do conhecimento, do entendimento dos novos conceitos e paradigmas, passa necessariamente pelo plano do sentir, dimensão em que residem os valores da cultura, cuja mudança é sempre mais lenta e sofrida. Talvez seja aí que resida a origem do conflito, ou seja, no entendimento de que a mudança é necessária sem, no entanto, sentir-se preparado para fazê-la acontecer, sem agredir valores e costumes enraizados.

Por outro lado, o “jeitinho brasileiro”, que sempre permeou nossa maneira de administrar, como tem na sua essência um gosto pela improvisação, que, se por um lado leva à superficialidade, traz por outro o benefício do uso da criatividade, favorecendo a adaptabilidade. 

Acredito que o perfil do gerente esteja evoluindo rapidamente e, a despeito de encontrarmos ainda gerente à moda antiga, adepto ao comando e controle, centrado na tarefa em detrimento da equipe e satisfação do cliente, estamos vendo crescer os investimentos, patrocinados ou não pelas empresas, em cursos de formação gerencial, de atualização e absorção tecnológica e desenvolvimento de novas posturas de liderança. Vivemos, portanto, um momento de transição, em que se convive com um modelo exaurido (cartesiano e linear) e um modelo emergente, sistêmico e integrador. Nesse sentido, é preciso reconhecer que o gerente, forçado a mudar a si mesmo, passa a ser um grande agente de mudança organizacional.

VI - CONCLUSÃO

O líder do futuro enfrentará exigências diferentes e mais desafiantes do que o líder do passado. A competição ficará cada vez mais acirrada, as organizações continuarão a reduzir os quadros.  Os líderes terão menos sustentação administrativa, a carga de trabalho aumentará e o ritmo da mudança será cada vez mais acelerado.  

Não há dúvida que desenvolver competências técnicas, administrativas e conceituais é indispensável para o sucesso profissional. Contudo não é suficiente, pois cada vez mais vivemos num mundo interdependente, num mundo em que as pessoas estão mais conscientes de si mesmas e reivindicam o papel de sujeito de transformação. São detentoras de conhecimento e desejam e podem influenciar no destino das organizações e dos seus próprios. É, pois, fundamental que os líderes sejam capazes de desenvolver competências humanas, emocionais, sociais, para saber reconhecer e lidar com os seus sentimentos, aspirações, motivações, bem como reconhecer, respeitar e considerar os sentimentos e aspirações do outros. É preciso, acima de tudo, ter coragem e humildade, falar e ouvir, liderar e seguir.

(*) Psicólogo e consultor da Humana – Consultoria Empresarial
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Adminis-trador


apresenta problema, recebe sugestões e toma decisão








Administrador


define os limites e pede ao grupo que tome uma decisão








Administrador


permite ação dos subordi-nados dentro dos limites do superior








Adminis-trador


vende sua


decisão








Adminis-trador


apresenta


tentativa de decisão, sujeita  a modificação
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