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Resumo: Este artigo investiga a abordagem cientifica das teorias de lideranga no mundo, de forma a
encontrar um eixo comum dentre 0s conceitos apresentados. Busca-se elucidar as habilidades mais
importantes para o desenvolvimento de um individuo nos caminhos da lideranga, tomando como base
gue é possivel qualquer pessoa se construir como lider de pessoas de forma ética e produtiva. Trata-se de
uma pesquisa de natureza qualitativa, com procedimento de pesquisa bibliogréfica, com buscas em sites
como: Scopus, Web of Science e Capes. Este estudo concluiu que a descoberta da lideranga, deve passar
por um processo de autoconhecimento, seguido pelo foco nas habilidades real cadas.
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1. INTRODUCAO

No mundo das organizacdes e na comunidade cientifica, o tema lideranca tem sido
amplamente explorado e teorizado. Teorias para classificar a lideranca em padrdes e estilos
tomaram formas variadas no Gltimo século: teorias com foco na tarefa e outras nas pessoas e
teorias embasadas no conceito de que o lider nasce lider e outras afirmando que os lideres sdo
desenvolvidos. Todas elas possuem pontos em comum no que se refere a definicdo de
lideranca. Segundo Einstein, Humphreys (2001) a lideranca nada mais é que influéncia, ou
seja, a capacidade de mudar o comportamento de outra pessoa. Exercer influéncia para o
envolvimento dos outros; gerando concordancia voluntaria para as mudangas, sem 0 uso de
poder hierarquico, seria o objetivo da lideranca. Ele defende a lideranca transformacional,
onde o foco individualizado nas pessoas é a principal caracteristica.

Vecchio et. al. (2006) aborda em seus estudos a teoria de lideranca situacional, que
possui foco na tarefa, mas também relata a lideranga como sendo uma relacdo entre lider e
subordinado, ou seja, mesmo sem que esta teoria tenha um perfil com foco nas pessoas, é
nitido que a capacidade de influéncia do lider, mesmo com parcelas contingenciais de trocas,
também é uma das principais caracteristicas.

A moralidade e ética também sdo vinculadas a esséncia da lideranca. Zhu et al. (2011)
definem o lider como um grande influenciador de moral e ética no grupo em que atua. Assim,
o lider é fonte de influencia sobre a equipe, fazendo a diferenca nos contextos histérico, social
e organizacional. Zhu et al. (2011) ndo vincula esta caracteristica a uma teoria especifica da
lideranca.

Etica também é explorada por Borgogni; Dello Russo; Latham (2011) no qual
compreende-se que o comportamento dos lideres exerce influéncia sobre o comportamento
dos liderados, de forma pessoal, principalmente nos aspectos éticos de conduta. Bass;
Steidlmeier (1999), também indicam a ética como caracteristica fundamental para um lider.

De forma compilada e unificada, entende-se que as caracteristicas de influenciar
pessoas e ter uma postura ética da conducdo da lideranca, hierdrquica ou ndo, sdo as bases
para qualquer teoria sobre lideranca. Sdo condicdes intrinsecas ao comportamento do lider.

Uma lideranca pode ser construida apenas com estes dois componentes
comportamentais? Segundo as diversas teorias: Teoria do Grande Homem, Teoria dos Tracos,
Teoria Contingencial ou Situacional, Teorias da Nova Lideranca, que contemplam Lideranca
Transformacional e Transacional, e a Teoria Visionaria, muitas outras habilidades séo
necessarias para que um lider seja considerado eficaz.

E o desenvolvimento de uma pessoa, para a lideranca é possivel? Segundo Bass
(1990), é possivel o desenvolvimento do lider e até sua migracdo para determinado estilo de
lideranca. Em seu trabalho aborda a mudanca de um lider transacional para um perfil
transformacional. Esta possibilidade de desenvolvimento do lider também foi abordada no
estudo de Einstein, Humphereys (2001).

Este artigo tem como objetivo investigar as principais teorias da lideranga e obter
assim um elo comum entre elas, de forma a direcionar; qualquer pessoa, que busque o
desenvolvimento enquanto lider; aos caminhos de desenvolvimento comportamental para seu
crescimento profissional, independente dos limites das teorias cientificas estabelecidas no
mundo académico e organizacional.

O método utilizado seguira as seguintes etapas:

v" Definicdo de qual habilidade necessaria para ser um lider eficaz em cada teoria da
lideranca?
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v" Mapeamento agrupando as teorias e habilidades citadas, com elaboragédo de um grafico
com efeito Pareto;

v Construcdo de uma recomendacdo Unica para o desenvolvimento de um individuo no
campo da lideranca.

2. REFERENCIAL TEORICO

Bergamini (1994) e Strapasson (2009) construiram a evolucdo das teorias sobre
lideranca no decorrer dos ultimos séculos. Podem ser representadas, de forma compilada na
Tabela 1.

Tabela 1: Linha histdrica do desenvolvimento das principais teorias da lideranga

Periodo Teoria

Classico Teoria do Grande Homem

1930 a 1940 Teoria dos Tragos

1940 a 1960 Teorias Comportamentais

Década de 1960 Teorias Contingenciais

Final de 1980 até atualidade | Teorias Neocarismaticas ou Nova Lideranca

Fonte: Baseado em Bergamini (1994) e Strapasson (2009)

A lideranca sempre despertou interesse, seja no meio das organizacdes pelas questdes
de busca por mais eficiéncia nas atividades, ou no meio académico, pelos aspectos complexos
gue compde a formacdo de um lider. A teorizacdo dos estilos de lideranca gerou muitos
trabalhos cientificos. No grafico 1, constata-se a evolucdo da abordagem das teorias da
lideranca. Observa-se o grande volume de abordagens nas Teorias Neocarismaticas ou Nova
Lideranca a partir do ano 2000, enquanto que as demais teorias apresentam pouca
representatividade numeérica.
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Gréfico 1: Evolucdo artigos pelas principais teorias de lideranca - Fonte Scopus 2017
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Apesar de uma predominancia do estilo Neocarismatico nos estudos cientificos, é
importante ndo limitar a analise deste estudo somente nestas teorias com maior numero de
abordagens no meio académico. Para a identificacdo e solidificacdo dos conceitos sobre
lideranca, os conhecimentos dos demais estilos e de suas competéncias especificas sdo
requisitos, para um caminho robusto de desenvolvimento. Para tal discernimento, uma analise
seguindo o fluxo histérico se mostra agregador, ordenado pela tabela 1.

Em 1888, Thomas Carlyle foi o precursor da teoria do Grande Homem, descrita na
tabela 2, abordando sobre os grandes homens que a humanidade reconhecia e seu reflexo em
nossa histéria e evolucdo. On Heroes, Hero-Worship and the Heroic in History, que traduzido
é; Sobre Herois, Culto aos Herois, e o Heroico na Historia; € o titulo de seu livro, sendo o
primeiro a escrever sobre este tema. Segundo Carlyle (1888) os grandes homens podem ser
divididos em cinco categorias: os herois-divindades; os herdis-profetas; os herois religiosos;
os herois letrados; e os herdis-reis. O traco comum entre eles foi a transformacdo que
provocaram em suas respectivas areas de atuacao, que extravasaram para todas as outras areas
da vida humana de entdo. Apesar dos estudos de Carlyle ndo terem evoluido para a elaboracao
de uma teoria cientifica formal, foram fundamentais para o direcionamento a outras pesquisas
que originaram a Teoria dos Tragos.

Ao se abordar a Teoria dos Tracos, com foco nas habilidades necessarias para um
desempenho eficaz, Yukl (1989, 1994) define as principais como: inteligéncia, criatividade,
diplomacia, eloquéncia, conhecimento das funcGes do grupo, organizacdo, persuasao e
sociabilidade desenvolvida. Bryman (1992) lista trés grandes tracos abordados pela literatura:
fatores fisicos, habilidade caracteristicas e aspectos de personalidade. De acordo com 0s
adeptos dessa teoria, eleger quais atributos melhor definem a personalidade do lider era o
principal. A partir da década de 1940 e da revisdo deste enfoque, foi possivel elencar 34 tracos
de personalidade considerados pertinentes ao lider: Sociabilidade, inteligéncia interpessoal,
autoconfianca, ascendéncia e dominio, fluéncia verbal, equilibrio emocional,
responsabilidade, dentre outros. A visdo de lideranca; de que os lideres nascem feitos; e ndo
aprendem a ser lideres; ainda €, de fato popular, mas ndo explorada pelos pesquisadores.

Outra teoria citada na tabela 2 é a Comportamental, dividida como autocratica,
democratica e liberal de Lippitt (1939). A Segunda Guerra Mundial ocorrida de 1939 até 1945
foi grande impulsionador nos estudos de lideranca. Analisando-se as situacdes vivenciadas
pelas tropas quando, frente a situacfes dramaticas e imprevisiveis, muitas vezes lideres
tradicionais ndo sabiam como agir e soldados necessitavam tomar decisdes isoladas, muitas
vezes acertadas, 0s pesquisadores compreenderam que apenas 0s tragos ndo sintetizavam de
forma completa a lideranca. O foco entdo antes no lider pelas teorias dos tragos tentando
descobrir o que os lideres eficazes eram, passou a ser, 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 lideranga apropriados, poderiam liderar
de forma eficaz.

No ciclo seguinte de teorias, surgiu a Contingencial Situacional. Ndo existia um
modelo unico, global, onde o complexo fendmeno da lideranca fosse nitidamente explicado.
Assim, 0s pesquisadores passaram a examinar 0 contexto e a aplicabilidade do
comportamento de lideres em diferentes situagdes. As teorias situacionais mais importantes
surgiram nos anos de 1960. Esta teoria é pouco explorada de forma académica, se comparado
as teorias neocarismaticas, mas se observa muitas aplicacdes na pratica nas organizaces.
Principalmente no meio militar, em setores de manutencdo e até na enfermagem.
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Na década de 1980, a preocupacdo com o bem-estar dos empregados, Superou o peso
do papel do lider, trazendo énfase em valores, ética, e objetivos que trouxessem aos
colaboradores oportunidades de realizacdo pessoal e profissional. Esse processo presume que
lideres sejam transformadores, através de atuacdo carismatica e visionaria. Essas teorias
emergiram a partir do trabalho de House (1971) e de Burns (1978).

Os estudos de Bass (1985) agregaram a teoria carismatica, aspectos contingenciais,
compondo sua teoria de lideranca transformacional e transacional, onde as principais
dimensbes eram: influéncia idealista, motivacdo inspiracional, estimulacdo intelectual, e
consideracdo individual a cada subordinado.

Tabela 2: Descri¢éo das principais teorias de lideranca.

Principais
Nome autores Ano | Caracteristica
referéncias
Carlyle | 1888 As in:stituig@es historicas e socia}is §é9 modela_das
Teoria do atraves da Ilde,ra_mga de_g_randes |nd|v_|d_uos, sejam eles
Grande Homenm rellglosos, politicos, militares ou sociais, tais como
Spector | 2016 | Moisés, Joana d’Arc, George Washington, Gandhi,
Churchill, dentre outros.
Kilbourne | 1935
_ Afirma que certos tragos pessoais permitiriam a certos
Teoria do Stogdill | 1948 | homens acesso ao poder. Para os adeptos da Teoria dos
Tracos - Tragos, era possivel encontrar caracteristicas
Bergamini | 1994 | universais nos lideres que os distinguiam dos ndo eram
lideres.
Vergara | 2007
O lider interfere nas atividades da equipe, centraliza a
Comportamental decisdo, ndo consulta a equipe. Também é conhecido
Autocratica como autoritario. A funcao hierarquica € uma das
condicdes vinculadas a este estilo.
Ocorrem poucas intervencdes nas tarefas da equipe e
tem um perfil participativo. Este estilo compartilha
Comportamental informag&o e toma as decisdes envolvendo os
Democratica Lippitt | 1939 |subordinados no processo decisorio, tém um perfil

Comportamental
Liberal

mais democratico. Comunicacdo e delegacéo sao
comportamentos importantes para a eficacia.

Né&o interfere nas rotinas, tarefas e somente contribui
se for convocado. Seu papel de lider se funde com o da
equipe. Dependendo do nivel de maturidade da equipe,
pode ser adequado ou néo. Este tipo de lideranca é
aceitavel numa configuracdo de equipe, altamente
autébnoma.




Situacional
(Modelo
Fieldler)

Fiedler /
Vecchio
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Os tedricos da contingéncia defendem a nocéao de que
néo existem estilos de lideranga universalmente
adequados. O principio fundamental das teorias
situacionais de lideranca é que a eficacia do lider
reside na sua capacidade de responder ou ajustar-se a
determinada situagéo.

Situacional
(Hersey e
Lanchar)

Hersey e
Blanchard

1969

Utiliza-se das mesmas dimensdes (orientagdo para as
pessoas e orientacdo para a tarefa). Ambas podem
apresentar um nivel alto ou baixo, podendo combinar-
se nos 04 estilos: determina, compartilha,
persuade/delega e na maturidade dos subordinados.

Teoria do
caminho
(Objetivo/meta)

House

1971

Fala que o lider eficaz é motivador, estabelece e
comunica os objetivos, oferta recompensas para seus
subordinados e orienta a forma que permita alcanca-
las, ministrando ajuda constante. Tem os estilos:
diretivo, apoiador, voltado para realizacGes e
participacao.

Teoria do
Intercambio
Lider-Membro

Dansereau

1975

Refere-se ao relacionamento diario entre o lider e seus
subordinados. A teoria tem como foco estudar o
tratamento diferenciado entre os gestores e seus
funcionarios, baseando-se no fato de existir relacbes
Gnicas um a um, com cada pessoa que se reporta e eles.

Teoria da
Lideranca
Carismatica

House

1976

Pode ser compilada como um processo dindmico de
atendimento das necessidades dos liderados. Promove
revoluc@es, renova paradigmas, evoca sonhos e € visto
como um agente de mudancgas porque conduz seus
seguidores a transcender interesses pessoais na
realizacdo de determinada ac&o em prol do sucesso do
grupo. O lider transformador e o lider carismatico
assemelham-se por estarem imbuidos deste sentimento
de visdo que os qualifica na conducao de pessoas
promovedoras de mudangas, pois inspiram liderados a
se esforcar, sem abstencédo das necessidades de
desenvolvimento individuais, levando-os também as
mudancas de percepcdes ao estimularem novas
oportunidades.

Teoria
Transformacional

Burns

1978

Nesta teoria, pessoas engajam-se com outras a fim de
que tanto os lideres ou os seguidores aprimorem um ao
outro a patamares mais elevados de motivagao e moral.
Ha uma suposic¢éo de que os lideres eficazes possuam
uma grande sensibilidade a respeito das necessidades
dos liderados. A lideranca transformacional cria um
vinculo bastante forte em termos de influéncia matua,
que se propde como uma ligacdo muito mais estavel,
onde lider e liderados aprendem juntos nas situacoes
diérias.
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Bass e 1985 | Na lideranga transacional, existe uma troca (seja
Teoria Avolio politica, econémica, psicoldgica) entre o lider e o
Transacional seguidor, enquanto ambos acreditarem que isso ird
beneficia-los. E uma transagao, pura e simples.

Capacidade de criar e articular uma visao de futuro
realista, atrativa e acreditavel para a organizacao ou
unidade organizacional. Tem como ponto de partida a
situacdo presente e visa a sua melhoria. Segundo
Bergamini (1994), individuos com este perfil de
Bennis | 1985 | lideranca possuem algumas caracteristicas que
favorecem a resultados eficazes: A capacidade de
explicar a visdo para outras pessoas; ser capaz de
expressar sua visao ndo somente verbalmente, mas por
comportamento; ser capaz de estender a visdo para
diferente contexto da lideranca.

Teoria
Visionaria

Com base nas teorias apresentadas na Tabela 2, buscou-se identificar aspectos comuns
no contexto da lideranca.

3. DISCUSSAO E RESULTADOS

Gibbons et al. (2012) aborda alguns principios importantes para uma lideranca eficaz:
paixdo, conhecimento, advocacia, relacionamentos e comunicacdo. Maddox (2016), também
indica quais habilidades sdo fundamentais para a lideranca: interagdo com 0S outros;
comunicacéo, delegacéo, definicdo de metas, negociacdo dentre outras. Amestoy et al. (2009)
destacam outros principios como: conhecimento, responsabilidade, bom senso e
autoconhecimento.

As visdes de habilidades, comportamentos e requisitos de uma lideranca verdadeira,
sdo muitas e vao diferir de cada autor. Este artigo baseia-se no que ja foi abordado sobre a
lideranca em estudos anteriores, mas se atera a responder ao questionamento, sobre qual
habilidade ou requisito é necessario para um lider ser eficaz em cada teoria cientifica
apresentada.

As habilidades ou requisitos surgidos das analises das teorias da lideranca, desde a
exposicdo da Teoria do Grande Homem por Carlyle em 1888, passando pelas teorias
contingenciais Fiedler (1968), indo até as novas teorias da lideranga com autores como Burns
(1978), Bass (1985) dentre outros, com foco na inspiragéo e visdo de futuro, geraram o quadro
5, onde as agrupou, obtendo um cenério geral.
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Tabela 3: Agrupamento das habilidades e requisitos para atendimento eficaz das teorias da lideranga

Habilidades/Requisitos

Teoria

Autoridade Hieraquica
Isencéo

Grandes Feitos
Compartilhamento
Conhecer as Pessoas
Assumir Responsabilidade
Inovacéo

Capacidade de Influéncia

Ser Exemplo
Comunicacao

Nascer Lider
Inteligéncia
Técnica
Adaptabilidade
Centralizacao
Saber Ouvir

Etica

Grande Homem
(Habilidades/Requisitos
predominantes)

Trac;os (Habilidades/Requisitos
predominantes)

Comportamental
(Habilidades/Requisitos X X[ X| X
predominantes)

Autocratica X X
Democratica x| x| x| x
Liberal X
Contingencial

(Habilidades/Requisitos X X| X X|X[X]|X X|X|X
predominantes)

Situacional ( Fiedler) X x| x x| x| x|x x| x| x
Situacional ( Hersey e
Blachard)

Teoria do caminho
(Objetivo/meta)

Teoria do Intercambio Lider-
Membro

Nova Lideranca ou

Neo_c_arlsmatl_cg X s x D x x s Ex x| x
(Habilidades/Requisitos

predominantes)
Carismatica X x| x| x| x| x
Transformacional X x| x| x| x|x
Transacional X
Visionaria X X X

x
x
x
x
x

X | X | X | X
X | X | X | X
X | X | X | X

Na tabela 3, subdividiu-se cada teoria principal pelas diversas teorias que
comtemplavam aquele modelo mestre. Assim, a Teoria comportamental, teve como divisdes
seus trés estilos: Democratico, Autocratico e Liberal. Da mesma forma, a Teoria
Contingencial ou Situacional, teve descriminadas suas derivagdes: Situacional de Fiedler,
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situacional de Hersey e Blanchard, Teoria do Caminho e Teoria do Intercdmbio Lider-
Membro. A Teoria do Grande Homem e a Teoria dos Tracos, se mantiveram integras. Para
cada uma destas derivacdes, respondeu-se a pergunta de qual habilidade ou requisito, a
lideranca, naquele determinado estilo, deveria possuir e aprimorar, para se tornar um lider
eficaz. Apos esta primeira analise, buscou, nestas subdivises as habilidades que mais se
repetiam e com isso, sendo maioria nesta subdivisdo, classificou-se a Teoria principal, com
esta caracteristica.

Pode-se detectar por exemplo, a Lideranca Neocarismatica ou Nova Lideranca, como
forte tendéncia para relacionamento interpessoal e compartilhamento. A Lideranca
Contingencial, tem em diferenciacdo a habilidade de adaptacdo. No Gréafico 2, expdem-se as
habilidades, com efeito Pareto, sem vincular a teoria da lideranca e exibe-se habilidade que
mais se destacaram focando a lideranca de uma forma generalista.
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Gréfico 2 — Principais habilidade e/ou requisitos para uma lideranca generalista

Como ja descrito, Etica e Capacidade de Influéncia eram pré-requisitos para todas
teorias da lideranca Zhu et al. (2011) e Einstein, Humphreys (2001). Assumir
responsabilidades como lider e desenvolvedor de pessoas, também assumiu papel
predominante na andlise. Foram seguidas pelas habilidades de: ser exemplo, comunicacao,
saber ouvir, compartilhamento de ideias e atividades, conhecer as pessoas da equipe. A de
menor impacto é a habilidade de isencdo, especifica do estilo Liberal, na Teoria
Comportamental, caracteristica ndo existente nas demais teorias.

Desta forma, 84% das repetiches das habilidades, estdo concentradas em 63% das
habilidades estudadas, tornando-se assim foco na elaboragcdo de um caminho comum para o
desenvolvimento de uma lideranga mais generalista. O escopo desta lideranca, incluira:

v Etica;

Assumir Responsabilidade;
Capacidade de Influéncia;
Ser Exemplo;

R NEENEEN

Comunicacéo;



xvESEGaTK. | ETICAG GESTAO |27 &

Saber Ouvir;
Compartilhamento;
Conhecer as Pessoas;
Técnica;
Adaptabilidade.

DN N N N

Para Maddox (2016) o aprimoramento das habilidades é importante para se tornar um
lider eficaz. Assim, definida as principais habilidades para que um lider seja eficaz de forma
geral, sem se ater a uma teoria Unica de lideranga, mas a0 mesmo tempo, norteado para 0
desenvolvimento, através de conceitos solidos, a pergunta sobre como se aprimorar, é a
questdo que surge por consequéncia. Existem muitas formas de se capacitar e aprimorar tais
habilidades comportamentais e técnicas, mas um ponto primordial quando se aborda
desenvolvimento humano sdo as bases para crescer.

Segundo Gibbons et al. (2012) o ato do despertar na lideranca é o principal fator para o
desenvolvimento de um lider. Ou seja, progredir nas habilidades, sem o autoconhecimento e
0 despertar do sentido da lideranca dentro de si, implica na formacéo incompleta de um lider.
Vieira (2002) e Amestoy et al. (2009) a necessidade de um individuo; trilhando os caminhos
da lideranca; tem de se conhecer profundamente para que seja possivel um desenvolvimento
robusto. Relata também que o desenvolvimento profissional é um processo continuo. E para
gue este processo se realize, submeter-se a uma auto avaliacdo honesta é ponto chave. Essa
avaliacdo pessoal, proporciona a deteccao tanto os seus "pontos-fortes” como os seus "pontos-
fracos" e, assim, determinar as suas capacidades e limitacGes.

Maddox (2016) agrega mais um aspecto sobre o comportamento da lideranca, que
extrapola os limites do meio profissional, mas ao mesmo tempo, afeta diretamente a conducéo
das rotinas e atividades de um lider: vida saudavel para evitar estresse. Ndo € uma habilidade,
mas tem um alcance na performance de um lider, interferindo em todas as outras habilidades.
Desta forma, na Figura 1, sugere-se, um modelo de desenvolvimento de lideranca generalista,
que ligada, mas ndo dependente das teorias debatidas pelos séculos.

Qualidade de Vida
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Figura 1 — Estrutura de Desenvolvimento da Lideranga
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4. CONCLUSOES

Pode-se afirmar que existem habilidades comuns entre os diversos estilos de lideranca,
sendo possivel um delineamento de uma lideranca generalista para os iniciados no caminho de
construcdo da lideranca. Dentre estas habilidades recomendadas para desenvolvimento estao
em destaque: a capacidade de influéncia, a conduta ética e moral, a capacidade de assumir
responsabilidades pela equipe e a comunicacdo, afinal, se lidera pessoas e se gerencia
processos. Também fica evidente, a evolucgdo dos ciclos de lideranca, que tem relacdo direta
com o contexto mundial ou local para sua solidificacdo. A abordagem neste artigo, deste
modelo de lideranca mais generalista, ndo contempla o contexto de aplicacdo
necessariamente, apesar de advir das grandes teorias, exceto pela habilidade técnica levantada,
que € especifica de cada setor de atuacdo. Conclui-se também que o autoconhecimento é
alicerce para um desenvolvimento sélido e duradouro para qualquer individuo, que a
aplicacdo do ato de liderar é fundamental para o ciclo de retroalimentacdo e garantia de uma
melhoria continua na eficéacia da lideranca.

Recomenda-se, como trabalhos futuros, estudos de aplicacdo préatica da estrutura de
desenvolvimento de uma lideranca mais generalista para validacdo da eficacia do treinamento,
bem como identificar as lacunas quando se colocado o contexto neste modelo de
desenvolvimento.
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