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RESUMO

Alguns dos temas mais explorados nos dias de hoje na literatura sobre gestdo e
negocios sdo lideranca e o poder. Livros, artigos e reportagens, grande parte de carater
prescritivo, estudam sob os mais variados prismas as caracteristicas de um lider e como cada
pessoa pode se tornar um lider. Quando alguém nao se torna lider, é apenas um liderado —
condicdo imposta pela dicotomia promovida por estes estudos. Isto posto, a questdo de
pesquisa que norteia este projeto ¢: “Quais sao as relagdes de lideranca e poder existentes nas
organizagOes sob a perspectiva de seus gestores ?” Assim, 0 objetivo geral deste projeto foi
conhecer as principais caracteristicas das manifestacGes de lideranca presentes gestores de
organizag6es, bem como das relacdes de poder estabelecidas. A pesquisa de carater descritivo
guanto aos fins, classifica-se como qualitativa, pois ndo utiliza de instrumentos estatisticos no
seu processo de analise, que foi realizado de forma indutiva e, com entrevista semi
estruturada. A analise das entrevistas permitiu concluir, que as abordagens de lideranca que
possuem o paradigma do lider-heréi e, as abordagens sobre o poder apontam a existéncia se
uma cultura de poder como instrumento de atendimento de interesses individuais. Essas
concepgdes ainda se encontram nas falas dos entrevistados que, discorreram sobre atribui¢des
dos lideres, a visdo po6s-heroica do fenbmeno da lideranca, o processo de lideranca, a origem
da lideranca, as defini¢bes de poder, praticas de controle, origem do poder, a viséo heroica do

fendmeno da lideranca e as atribuicdes dos liderados.

Palavras-chave: Lideranca. Poder. Relacdes.



ABSTRACT

Some of the most explored topics in management and business literature today
are leadership and power. Books, articles and reports, largely prescriptive, study under
the most varied prisms the characteristics of a leader and how each person can become
a leader. Yes, because when one does not become a leader, he is only a leader - a
condition imposed by the dichotomy promoted by these studies. That said, the
research question guiding this project is: "What are the leadership and power
relationships existing in organizations from the perspective of their managers?". So,
the general objective of this project was to know the main characteristics of the
leadership manifestations present managers of organizations, as well as of established
power relations. The research of descriptive character regarding the ends, is classified
as qualitative, since it does not use statistical instruments in its process of analysis,
which was carried out in an inductive way, and with a semi-structured interview. The
analysis of the interviews allowed to conclude, that the leadership approaches that
have the paradigm of the hero-leader and, the approaches on the power point to the
existence if a culture of power as instrument of attendance of individual interests, are
still quite ingrained The post-heroic view of the leadership phenomenon, the
leadership process, the origin of leadership, the definitions of power, control practices,
the origin of power, the heroic view of the Leadership.

Key words: Leadership. Power. Relations.
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INTRODUCAO

Alguns dos temas mais explorados nos dias de hoje na literatura sobre gestdo e
negdcios sdo lideranca e o poder. Livros, artigos e reportagens, grande parte de caréter
prescritivo, estudam sob 0s mais variados prismas as caracteristicas de um lider e como cada
pessoa pode se tornar um lider. Sim, pois quando alguém ndo se torna lider, é apenas um
liderado — condicgéo imposta pela dicotomia promovida por estes estudos.

A lideranca é exercida por uma unica pessoa, e o lider é sempre visto como uma
pessoa especial, capaz de conduzir seus liderados a atingir os objetivos e metas da
organizacdo, sendo visto como um herdi. As histérias de sucesso de empreendedores,
largamente divulgadas, constituem exemplos que ilustram a criacdo deste mito.

Além da lideranga, o estudo do poder em seus diversos contextos e conceitos,
observando o desenvolvimento dessas relagcdes e sua complexidade, é imprescindivel ao bom
desempenho das organizacdes dado que, ao compreender as relacdes de poder tanto formais
quanto informais, confere aos administradores uma referéncia de comportamento dentro da
organizacao.

Essa referéncia possibilita que, além de “sobreviver” no ambiente de trabalho, 0S
administradores também possam conduzir uma gestdo de exceléncia tendo em vista que
lideranca e poder sdo dois campos altamente subjetivos, portanto, mesmo um estudo
detalhado sobre determinada organizacdo no que tange ambos 0s tdpicos, nunca podera
conferir a certeza ao gestor de ter uma organizacdo que possui relagdes interpessoais que
conduzam as organizacGes a tal nivel de desempenho esperado, pois cada organizacdo
interage com ambientes Unicos tanto interna quanto externamente, sofrendo assim, influéncias
imprevisiveis e imensuraveis mas que mesmo assim podem ser melhor influenciadas em
funcdo dos objetivos organizacionais.

Isto posto, a questdo de pesquisa que norteia este projeto é: “Quais sao as relagdes de
lideranca e poder existentes nas organizagdes sob a perspectiva de seus gestores ?” Assim, 0O
objetivo geral deste projeto foi conhecer as principais caracteristicas das manifestacdes de
lideranca presentes gestores de organizagdes, bem como das relagdes de poder estabelecidas.

Os objetivos especificos ou intermediarios deste trabalho sdo: (1) levantamento das
diversas abordagens de lideranga e poder, constituindo o construto tedrico a subsidiar o

desenvolvimento da pesquisa; (2) sistematizacdo das caracteristicas e manifestacdes de
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lideranca e relacdes de poder dos gestores de organizagbes envolvidos na pesquisa; e (3)
identificacdo de como s&o desenvolvidas, de fato, as manifestacOes de lideranca e relagdes
poder nas organizacoes.

Para o cumprimento dos objetivos deste projeto, foram considerados como objeto da
pesquisa de campo, pessoas que desempenham fungdes gerenciais em organizagdes publicas e
privadas, tendo em vista que, nesta condi¢cdo, era maior a probabilidade dessas pessoas
apresentarem estreita ligacdo com aspectos inerentes aos fendmenos de lideranca e poder, de
4 (quatro) organizagdes de Caraguatatuba, sendo 2 (dois) com fins lucrativos e 2 (dois) sem
fins lucrativos .

A escolha dos entrevistados e da quantidade de entrevistas, se deu com base no critério
de conveniéncia, a partir da rede de contatos do orientador e outros docentes do Instituto
Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo - Campus Caraguatatuba que,
contribuiram para a realizacdo do trabalho. Inicialmente, foram contatados cerca de 20 (vinte)
potenciais entrevistados, porém, obteve-se retorno positivo de 8 (oito). As entrevistas foram
realizadas no periodo entre 0os meses de fevereiro e maio do ano corrente, através de reunides
presenciais e, também via rede social.

A pesquisa de carater descritivo quanto aos fins, classifica-se como qualitativa, pois
ndo utiliza de instrumentos estatisticos no seu processo de analise, que foi realizado de forma
indutiva e, com entrevista semi estruturada. Para a andlise das entrevistas foi utilizada a
técnica de andlise de conteldo, com base em trés etapas: (1) Pré-analise; (2) Exploracdo do
material; e (3) Tratamento dos resultados.

Geralmente as empresas tém sistematizadas, somente as estruturas e relagcdes de
lideranca e poder formais lembrando que, na maioria dos contextos corporativos essas
relacBes burocraticas exercem menos influéncia sobre o desempenho das organizac6es do que
as estruturas informais, as quais sdo construidas em um processo de socializagdo entre 0s
liderados da organizacdo onde, tais relagdes de lideranca e poder se desenvolvem em seus
sentidos mais amplos.

O estudo das caracteristicas e manifestacfes de lideranca, bem como das relacfes de
poder nas organizacdes, possibilitara uma melhor compreensdo do fluxo de influéncias que
percorrem as hierarquias informais das organizacbes, permitindo assim, que 0s gestores
possam tomar decisdes que gerem efeitos mais proximos do esperados, aperfeicoando a

influéncia dentro da organizagdo para que o0s objetivos da mesma sejam cumpridos com
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eficiéncia e maior grau de comprometimento, bem como a formacdo de acervo sobre o tema

para subsidiar pesquisas e aplicagdes futuras em quaisquer contextos organizacionais.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico versara a respeito das abordagens servidora, a teoria dos tragos,
abordagem situacional, abordagem contingencial de Fiedler, abordagem contingencial do
caminho-meta, abordagem transacional, abordagem espiritual e abordagem auténtica, estas
que compbem a chamada visdo heroica acerca do fenbmeno da lideranca, bem como a
abordagem compartilhada da lideranca, sendo esta, constituinte da visdo p6s-heroica de tal

fendmeno.

Abordagens acerca do fendmeno do poder, também serdo apresentada, tais como
acerca de sua definicdo, origem formal ou pessoal, vertentes funcionalista e critica, 0 modelo

pandptico, praticas de controle e as relagdes entre lideranca e poder.

2.1. Lideranca

A literatura sobre a tematica da lideranca, revisada neste trabalho, apresenta uma
evolucdo historico cronoldgica dos estudos de lideranca, desde o inicio do século XX, onde, a
lideranca era considerada crucial no tocante a aplicacdo dos principios das organizacgdes, por
comunicar metas futuras e visdes, com o intuito de promover o esfor¢o dos liderados.

Segundo Wood (2005, p. 77-78 apud Crevani et al. 2010, p.77-78), nessa época 0
campo de estudo da lideranca era centrado na figura do lider, especificamente, suas
caracteristicas, habilidades e acfes, criando uma aura de abstracdo em torno do tema, sob a
descri¢do de um fendmeno que se encontra presente em certos individuos que se destacam de
se seu contexto cultural, constituindo assim, a viséo heroica do fenémeno da lideranca.

Parry e Bryman (2006, p.78 apud Crevani et al. 2010, p.78), sustentam que, por causa
dessa visdo heroica sobre o fenbmeno da lideranca, surgiu uma questdo gque veio a ser um
grande problema para os estudiosos desse campo: 0 que constitui um lider? Esta questdo deu
origem a varias escolas tedricas sobre o tema, tais como a abordagem servidora, a teoria dos
tracos, abordagem situacional, abordagem contingencial de Fiedler, abordagem contingencial
do caminho-meta, abordagem transacional, abordagem espiritual e abordagem auténtica.
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Conforme descrito anteriormente, varias abordagens sobre o fendmeno da lideranca
foram desenvolvidas no decorrer do século XX, sendo que, a maior parte dessas abordagens
compunham o que ja foi citado como a visdo heroica, esta que, é centrada na figura do lider,
entretanto, outras abordagens foram desenvolvidas com o intuito de diminuir essa influéncia
quase divina do lider no processo de lideranca, desconstruindo tal concepcdo individualista e,
constituiram o que conhecemos como a Vvisdo pds-heroica do fendmeno da lideranca. Sobre
essas abordagens, € importante ressaltar a abordagem auténtica, que, marca um ponto de
transicdo entre a visdo heroica e a pés-heroica, ao descrever uma relacdo de amizade
verdadeira entre lider e liderado, na qual, durante o transcorrer do processo de lideranca, lider
e liderado possuem o mesmo nivel de autonomia nos processos e, influéncia mutua, porém
ainda apresenta residuos de um desequilibrio em favor da concepc¢do individualista. Assim
como a abordagem auténtica, a abordagem compartilhada, propde um distanciamento da
concepgdo individualista, entretanto, com intuito de ir mais além, propondo a desconstrucao
da visao heroica, concepcdo tdo enraizada na sociedade, principalmente no mundo ocidental.

Segundo Hanson et al. (2005, p.78 apud Crevani et al., 2010, p.78), O'Toole et al.
(2002, p.78 apud Crevani et al., 2010, p.78), bem como Pearce (2004, p.78 apud Crevani et
al., 2010, p.78), a visdo pos-heroica sobre o fendmeno da lideranca, tem origem em sua
vantagem, esta atribuida ao compartilhamento das funcdes relativas a lideranca, com intuito
de diluir a gama de tarefas e situacfes as quais o lider pode submeter-se, tornando a carga de
trabalho inerente a lideranca, mais razoavel (CREVANI et al. 2010, p.78).

Gronn (2002, apud Crevani et al., 2010, p.81) mostra que, essa Vvisdo coletiva sobre a
lideranca, propde que tal processo seja desenvolvido através do conceito de co-orientacdo ou
acles concertadas, no qual, através do debate fundamentado, os integrantes da equipe
(dotados de autonomia no processo de lideranca) complementam as propostas dos demais
com intuito de aperfeigoar as decisdes tomadas pela equipe, bem como o conceito de espaco-
acao, este que, refere-se a " construcdo de possibilidades, potencialidades, oportunidades e
limitagbes para a acdo individual e coletiva no ambito cultural local ", ou, contexto
organizacional. (CREVANI et al., 2010, p.81).

Para Drath et al. (2008 apud CREVANI et al., p.81), a proposta de desconstrugéo da
concepcao individualista da lideranca, consiste, no estudo do comportamento do grupo com
relacdo aos conceitos de diregdo, alinhamento e compromisso, que significam,

respectivamente, a coordenacdo da equipe em relagéo ao objetivo em comum, o nivelamento
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de autonomia entre os integrantes da equipe e, o nivelamento em alta dedicacdo e
comprometimento dos integrantes, para com os objetivos da equipe, onde, segundo Drath et
al. (2008 apud CREVANI et al., p.81), hd ocorréncia da lideranca, sob a perspectiva pos-

heroica.

2.1.1 Lideranca servidora

Em virtude da preocupacdo ética para com a lideranga, nasceu a abordagem servidora
que, entende esse fenbmeno como o ato de coordenar um grupo de liderados baseando-se nos
valores de honestidade, integridade, correta execugédo dos processos e solidariedade, conforme
Van Meter (2012 apud ADRIANO; GODOI, 2014). Para Dion (2012 apud ADRIANO;
GODOI, 2014), o foco encontra-se nas pessoas, em prol de um ambiente de trabalho estavel e
na absoluta confianga em seus servigos.

Segundo Adriano e Godoi (2014), o lider trabalha de modo a servir o liderado, sempre
buscando atuar de forma compreensiva frente aos resultados da equipe, intervir de forma
mediadora sobre a relacdo entre os integrantes da equipe e transformadora visto que o
subordinado também torna-se lider servidor durante o desenvolvimento de tal processo,
abrindo méo da formalidade para estabelecer uma conexdo e uma imagem quase que
religiosas na visao do liderado na qual o mesmo é convertido a figura do lider.

Nessa abordagem, Adriano e Godoi (2014) ressaltam que o nivel de consideracdo do
lider por parte do liderado é muito elevado, dado os beneficios dessa relacdo de troca que
envolve honestidade, respeito, autonomia, confianca e certo nivel de afetividade. Entretanto,
ainda hé criticas relacionadas ao fato dessa abordagem distorcer o conceito de hierarquia,

tratando-se de uma visao quase religiosa e alienante do trabalho.

2.1.2 Lideranca situacional

Esta abordagem apresenta um lider flexivel, capaz de diagnosticar situacbes e
motivar os liderados, com precisdo. O lider situacional utiliza métodos diferentes com pessoas
diferentes, variando esse metodos em funcao das necessidades apresentadas por cada liderado
e, por cada situacdo. Para Blanchard et al. (1939, p.49), bem como Adriano e Godoi (2014),

lideranca situacional é desempenhada atraves de quatro estilos de lideranca: diregdo e
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treinamento, que, compdem a conduta orientadora do lider e, apoio e delegacdo, que
descrevem a conduta de apoio, sendo importante ressaltar que, para esta abordagem do
fendmeno da lideranca, ndo ha estilo de lideranca ideal e, sim, o estilo que melhor se encaixa
a determinado contexto.

No tocante a habilidade de diagnosticar situacfes, Blanchard et al. (1939, p.51),
sustentam que o lider situacional deve ser capaz de observar o desempenho passado do
liderado, constituindo assim, uma base para mensurar seu nivel de desempenho ou
desenvolvimento e, assim, adotar o estilo de lideranca mais adequado. Os autores destacam
que, para se determinar o desempenho do liderado, é necessario examinar sua competéncia
(segundo os autores, ¢ a “fungdo de conhecimento e habilidades adquiridas com educagio,
treinamento e experiéncia) para 0 que se espera dele, bem como seu comprometimento
(combinacdo de confianca - que o liderado tem em si mesmo - e motivacdo - interesse em
executar determinada tarefa) com o que Ihe é exposto (BLANCHARD et al., 1939, p.52).

Para Blanchard et al. (1939, p.53), cada estilo de lideranca possui um nivel de
desenvolvimento em paralelo, ou seja, o estilo de lideranca de direcdo é apropriado ao
liderado que possui baixa competéncia e alto comprometimento; j& o treinamento, € adequado
para 0 subordinado que possui alguma competéncia e baixo comprometimento; o estilo de
apoio aborda um liderado que possui alta competéncia, porém, com comprometimento

variavel e, a delegacdo, sugere um liderado como alta competéncia e comprometimento.

O comportamento do lider no tocante a conduta orientadora é, conforme Blanchard et
al. (1939, p.34), autocratico, pautado na estrutura, controle e supervisdo, sendo importante
ressaltar que, essa conduta é composta por dire¢do e treinamento, conforme apresentado no
paragrafo anterior. Como estrutura, os autores se referem a determinacdo dos procedimentos a
serem adotados pelo liderado, por parte do lider tendo em vista o baixo nivel de
comprometimento e de pericia do liderado, na atividade. Por controle, mostram que o lider
deve estabelecer metas e prazos com firmeza para garantir o cumprimento da atividade e, por
fim, a supervisdo consiste, no exame frequente por parte do lider, das atividades em

andamento.

Para Blanchard et al. (1939, p.34) conduta de apoio do lider, consistem em apoiar e

delegar, através de um comportamento democratico. Neste caso, o lider elogia o liderado de
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modo a incentivar o seu potencial que ja é claro e estd em alto estagio de desenvolvimento,
ouve suas opinides ao compartilhar a tomada de decisdo e facilita a integracdo e o

desenvolvimento do liderado, delegando-lhe mais atividades.

Segundo Blanchard et al. (1939, p.33), o primeiro estilo de lideranca (direcdo —
conduta orientadora) consistem no fornecimento de instrucdes especificas e na supervisao
rigorosa dos procedimentos a serem realizados. Este estilo, para os autores, consiste em dizer
a pessoa “o que, quando, onde e como fazer alguma coisa”, supervisionando a solu¢do do
problema e a realizacdo das tarefas. O lider que adota o estilo de dire¢do, apresenta o objetivo
e 0 que espera do liderado, tracando um plano detalhado sobre como a tarefa deve ser
realizada, dando-lhe, assim, a solucdo do problema, tomando as decisbes, onde, neste
processo, 0 liderado possui apenas o papel de cumprir com maximo de precisdo, as
determinacgOes recebidas. Blanchard et al. (1939, p.37) exemplificam esse estilo, utilizando
uma possivel ordem que um chefe d& a um subordinado sobre o barulho que estdo fazendo
perto de sua sala, de orientar 0os demais a conversarem no corredor para ndo o incomodarem e,
depois retornar e relatar como o fez, ilustrando assim, o estabelecimento de um objetivo, o
meio para atingi-lo e a supervisdo da solugdo empregada ao problema. Segundo Blanchard et
al. (1939, p.42), esse estilo é mais adequado aos iniciantes, sejam em estado de animagédo com

a tarefa, ou desmotivados.

Blanchard et al. (1939, p.33), mostram que, o segundo estilo de lideranca, conhecido
como treinamento (conduta orientadora), consiste fornecimento de instrucdes e superviséo,
assim como o estilo de direcdo, descrito anteriormente, porém, no treinamento o lider cede
mais espaco para as sugestdes do liderado e o incentiva a se desenvolver mais, sempre
comentando suas decisdes. J& no que diz respeito ao treinamento, Blanchard et al. (1939,
p.37) ilustram o estilo, informando o problema (barulho perto da sala do chefe) ao
subordinado, sugerindo que 0 mesmo va até os demais e pega as pessoas para conversarem no
corredor, solicitando alguma sugestdo e perguntando se ha alguma divida sobre o que foi
exposto, estabelecendo assim uma comunicacdo de “mao dupla” (BLANCHARD et al., 1939,
p.38), porém, sempre com a tomada de decis@o pelo lider. Para Blanchard et al. (1939, p.41),
este estilo é apropriado quando existe uma situacdo de desmotivacdo dos liderados,
geralmente causa pela frustracéo dos liderados em ndo conseguirem lidar com uma tarefa que,

tinham em baixa conta, ou seja, que esperam que nado fosse ser tao dificil de ser concluida.
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O estilo de apoio, que compde a conduta de apoio por parte do lider, significa, para
Blanchard et al. (1939, p.33) que o lider facilita a integracdo e o esfor¢o do liderado, a partir
do compartilhamento da tomada de decisfes. Segundo Blanchard et al. (1939, p.35), este
estilo prioriza a ajuda e minimiza a direcdo, raramente apresentando a solucdo do problema,
ou seja, pressupde um nivel de desenvolvimento que permite ao lider ouvir sugestdes dos
liderados e facilitar a interacdo entre eles, na busca de solugGes para os problemas, bem como
elogiar para promover confianca e motivacao. Para melhor ilustrar esse estilo, Blanchard et al.
(1939, p.37) refazem a situacdo do barulho que incomoda o chefe, alterando o método de
solucdo do problema, para a introducdo do problema a um de seus subordinados e o pedido de
uma sugestdo para tal problematica, evidenciando a conduta democrética do estilo de apoio.

O quarto estilo de lideranca, componente da conduta de apoio que o lider pode
empregar, é quando, para Blanchard et al. (1939, p.33) , o lider “transfere a responsabilidade
do processo decisorio e da solu¢ao de problemas aos subordinados ”, sendo conhecido como
delegacdo. Tal estilo € melhor exemplificado por Blanchard et al. (1939, p.38), quando na
mesma situacdo problema, o lider informa ao subordinado que o barulho esté insuportéavel e,
solicita, a resolugdo do problema sem oferecer sugestdes ou alternativas, apenas delegando-
Ihe a tarefa. Conforme Blanchard et al. (1939, p.44) a delegacdo é adequada as pessoas com

alto grau de precisdo na execucdo das tarefas, competentes e interessadas.

As principais criticas relacionadas a lideranca situacional apontam que a mesma surgiu
através de uma interpretacdo equivocada da abordagem comportamental quanto as suas
finalidades, baixo nivel de autonomia dos liderados e que possui baixa validacdo empirica dos
seus construtos (ADRIANO; GODOI, 2014).

2.1.3. Lideranca transformacional

Surge na década de 90, como aperfeicoamento da abordagem transacional, a
concepcao transformacional da lideranca, esta que é baseada nas diversas formas de influéncia
reciprocas entre lider e liderado, no qual o primeiro promove o desenvolvimento pessoal dos
gue estdo a sua volta e, o ultimo se envolve e motiva pela figura do lider e seus beneficios

resultados do manuseio de conceitos como carisma ou influéncia idealizada, motivacdo
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inspiradora, estimulo intelectual e consideracao individualizada, provenientes da pessoa que 0
lidera e exercendo influéncia dependente do direcionamento do lider (ADRIANO; GODOlI,
2014); (BERGAMINI, 2009).

Essas influéncias exercida pelo lider e da qual o liderado se utiliza para 0 bom
andamento da equipe, giram em torno de quatro varidveis principais cuja a primeira delas é o
carisma ou influéncia idealizada ao qual Bergamini (2012), descreve como " o fator a partir
do qual os lideres sdo admirados, respeitados e dignos de confianca, sendo vistos de forma
idealizada". Os lideres transformacionais despertam nos seguidores fortes sentimentos dos
que se identificam com a pessoa dele.

A segunda importante varidvel com que os lideres transformacionais tratam, € a
motivacao inspiradora, definida por Bergamini (2012) no momento em que o ambiente de
trabalho encontra-se tenso onde o lider surge promovendo a capacidade de seus seguidores,
fornecendo solucBes inovadoras para os problemas e institucionalizando novos recursos de
maneira inédita (BERGAMINI, 2012).

Apresentando-se como um diferencial da lideranca transformacional em relacdo a
abordagem transacional, a consideracdo individualizada diz respeito a atitude do lider de
observar, compreender e trabalhar de forma oportuna o comportamento do liderado, visando o
desenvolvimento pessoal do mesmo (BERGAMINI, 2012).

A Ultima variavel é denominada estimulagdo intelectual que, tange as ideias e valores
dos seguidores na qual o lider propicia ao liderado um ambiente livre para que 0 mesmo possa
opinar quanto a pratica do processo (BERGAMINI, 2012).

Essa abordagem do fendmeno da lideranca é criticada por diversos angulos e um deles
é 0 excesso de influéncia do lider no interior da consciéncia de seu liderado. Outra questdo
levantada, é sobre o excesso de foco na relacdo de troca, bem como auséncia de
esclarecimento no tocante ao comportamento transformacional por falta de sistematizacéo e
conceituacao nesse aspecto, a especificacdo insuficiente de variaveis situacionais, tendéncia a
construcdo de um lider herdi, algo que pode ser perigoso visto que os seguidores podem criar
grande expectativa na figura do lider e ndo serem correspondidos e que nenhum lider pode ser

completamente bem sucedido em inimeros e variados contextos (ADRIANO; GODOI, 2014).
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2.1.4. Lideranca dos tracos

Trata-se de uma abordagem rudimentar que apresenta a concluséo do estudo feito pelo
pesquisador da lideranca Stogdill (1948 apud ADRIANO; GODOI, 2014) de um compilado
de constructos realizados entre os anos de 1904 e 1948 sobre o fendmeno da lideranga
baseada deteccdo de padrdes de personalidade tipicos de diferentes lideres e consequente
reproducdo desses tracos na crenca em sua tida como eficaz, aplicabilidade.

Bryman (1992 apud ADRIANO; GODOI, 2014) ainda aponta a existéncia de trés
grupos de tragos principais sendo tracos fisicos, tais como peso, altura, aparéncia pessoal,
idade e outros; cognitivos que se referem a inteligéncia, fluéncia verbal, escolaridade e
conhecimento; e o terceiro grupo que é composto por fatores psicoldégicos como moderacéo,
extroversao, introversdo, dominancia e ajustamento pessoal, autoconfianca, sensibilidade
interpessoal e controle emocional.

Adriano e Godoi (2014), bem como Bergamini (2009), mostram, que devido ao seu
carater pioneiro e primitivo, criticas consideraveis foram levantadas tais como a constatacdo
de que os tracos tidos como pertencentes ao génio da lideranca, também podem ser
encontrados em pessoas que ndo sdo lideres e, por rotular o lider como Unico agente
modificador e condutor a uma realidade, ndo levando em conta fatores comportamentais e

situacionais inerentes aos liderados.

2.1.5. Abordagem contingencial de Fiedler

Esse modelo proposto por Fiedler (1967) (apud BERGAMINI, 2009), diz que o
desempenho eficaz da lideranca depende do grau de adequacao do estilo do lider, bem como
seu controle da situacdo (ROBBINS, 2005). Bergamini (2009) (apud FIEDLER, 1967)
chegou a essas conclusdes apds analisar os resultados do questionario elaborado por ele
mesmo e denominado Least Preferred Co-worker no qual também pode identificar dois estilos
de lideranga, um orientado para a tarefa e outro para o relacionamento.

Segundo Bergamini (2009) (apud FIEDLER, 1967), analisando o tratamento da pessoa
nas descricdes, é possivel identificar seu estilo de lideranca dado que, se a forma de descricéo
for desprovida de respeito e tocante a descricdo da pessoa que menos gosta, essa pessoa

possui baixo indice LPC, entdo seu estilo de lideranca é considerado mais orientado para a
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tarefa do que para relacGes sociais.

Depois que o estilo de lideranga é definido, surge a necessidade de determinar a
situacdo. Para tanto, Robbins (2005) descreve trés principais variaveis, o aspecto da relacao
entre lider e liderado, a estrutura da tarefa e o poder da posi¢do que possibilitam uma precisa
compreensdo do contexto onde aquele lider esta inserido.

Para Robbins (2005), a relacdo entre lider e liderado engloba o grau de confianca,
credibilidade e respeito que os liderados tém para com o seu lider; a estrutura da tarefa refere-
se ao grau de esclarecimento do lider quanto aos procedimentos a serem realizados pelos
liderados; e o poder da posicdo descreve a autonomia do lider no sentido de poder mudar
planos, contratar, demitir, entre outras coisas.

Segundo Robbins (2005), o balango geral da abordagem de Fiedler é positivo,
entretanto, com algumas consideracdes tais como a instabilidade dos resultados e a
subjetividade da légica que norteia o questionario LPC. Além disso, variaveis contingenciais
como a relacéo entre lider e liderado apresentando um elevado nivel de complexidade no que

tange a sua avaliacdo na prética.

2.1.6. Abordagem comportamental

Apbs a constatacdo da inviabilidade da lideranca baseada em tracos inatos de
personalidade, a abordagem comportamental redireciona na década de 40, o foco dos estudos
da area, de “como ser” para “o que fazer”, ou seja, essa Optica da pesquisa engloba teorias
baseadas nas atitudes gerais que o lider deverd efetivar para conduzir seus liderados,
estabelecendo a crenca na producdo de lideres ao invés de se preocupar em registrar
caracteristicas inatas (BERGAMINI, 2009).

Segundo Robbins (2005), os estudos da Universidade Estadual de Ohio deram origem a
duas maneiras de liderar, uma voltada para a realizacdo de procedimentos e objetivos que
apresenta uma dimensdo frigida no trato para com os liderados, denominada estrutura de
iniciacdo ou estrutura iniciante, bem como uma segunda forma orientada a coesdo do grupo
no aspecto social na qual o lider preocupa-se com o bem estar e o tratamento igualitario entre
seus liderados.

No tocante a concepcdo da influéncia do liderado no processo decisorio, existe

dualidade e nitida dificuldade para definir se essa influéncia existe ou ndo, dado que, em
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linhas gerais a abordagem comportamental da lideranca trata somente das atitudes do lider no
exercicio da lideranga, entretanto, mais especificamente, suas teorias abordam os conceitos de
lideranca autocratica esta que inicialmente constréi sentido a concepcdo de tal abordagem
quando se refere a um lider ativo que controla um grupo do grupo nas decisdes, concedendo-
Ihes autonomia e colocando-se em semelhanca ao grupo (ADRIANO e GODOI, 2014). N&o
obstante, essa abordagem ainda apresenta deficiéncias devido ao fato de ndo considerar o
ambiente socioecondmico onde o lider atua e, a percepcdo dos liderados frente a0 método
adotado (BERGAMINI, 2009).

2.1.7. Abordagem contingencial do caminho meta

A teoria do caminho e meta, também denominada por Bergamini (2009), como caminho
objetivo ou pathgoal, ¢ uma das teorias contingenciais criada por Robert House que “extrai
elementos da pesquisa da Universidade Estadual de Ohio sobre estrutura de iniciagio e
consideragdo” (ROBBINS, 2005) e, utiliza essa nomenclatura devido a postura do lider em
esclarecer os objetivos organizacionais e criar 0s caminhos apropriados para alcanca-los
(ADRIANO e GODOI, 2014). Essa abordagem descreve quatro tipos de comportamento do
lider cujos quais sdo diretivo, apoiador, participativo e orientado para a conquista e, é
inconclusiva quanto ao comportamento do liderado assim como na abordagem
comportamental.

Segundo Adriano e Godoi (2014), nessa abordagem o lider adotam os quatro tipos de
comportamentos mencionados anteriormente de forma alternada em funcdo do contexto
preocupando-se sempre em facilitar os procedimentos realizados pelos subordinados e
alterando suas percepcdes quanto ao significado trazido ao atingir os objetivos empresariais,
sendo assim, quando existe pouca competéncia técnica por parte do liderado, o lider adota
uma postura diretiva onde esclarece os objetivos e fornece instrucdes detalhadas para o
correto cumprimento das tarefas (ROBBINS, 2005). J& o comportamento apoiador visa
garantir o bem estar pessoal do liderado uma vez que “demonstra sensibilidade as
necessidades de seus subordinados” (ROBBINS, 2005). Em contextos onde existe centro de
controle, experiéncia e capacidade percebida por parte da equipe, o lider € mais participativo
ao considerar as opinides dos membros de seu grupo. A Gltima maneira de comportar-se

citada pelos defensores da teoria do caminho e meta, é a orientacdo para a conquista na qual o
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lider apresenta metas desafiadoras aos seus subordinados esperando que eles desempenhem o
maximo de si, onde varidveis contingenciais como a estrutura da tarefa, o sistema formal de
autoridade e o grupo de trabalho, séo consideradas (ROBBINS, 2005).

Atualmente, a abordagem contingencial do caminho e meta é uma das mais respeitadas
abordagens sobre lideranca segundo (ROBBINS, 2005), entretanto, recebeu criticas a respeito
de sua baixa sustentacdo teorica e validagdo empirica, bem como por sempre partir do
pressuposto de que a incerteza é sempre uma contingéncia desagradavel, acreditar que as
expectativas dos liderados aumentardo na medida em que o lider especificar os papéis a serem
cumpridos e, por fim, desconsiderar a influéncia do liderado no desempenho do lider
(ADRIANO; GODOI, 2014).

2.1.8. Abordagem transacional

Essa abordagem do fendmeno da lideranca criada por Hollander (1964 apud
ADRIANO; GODOI, 2014), possui como sendo seu maior expoente, a teoria das trocas onde
a relacdo entre lider e liderado é calculista baseada na troca entre recompensas e
comprometimento com a causa organizacional (ADRIANO; GODOI, 2014). A teoria das
trocas defende a ideia de que 0 grupo se comprometera com 0s objetivos organizacionais
qguando o lider oferecer recompensas como promog¢des, aumentos salariais, autonomia e
liberalidade no uso do tempo, atendimento de solicitacGes relacionadas a transferéncias,
designacdo para outros projetos e dispensas; prémios por desempenho, como o "diploma do
melhor funcionério do més", ou uma participacdo nos resultados e patrocinio de programas de
treinamento, descartando incentivos de natureza psicossocial por acreditar que as vantagens
relacionadas ao exercicio da funcdo, bem como recompensas monetarias sdo mais do que
suficientes para motivar os liderados, estabelecendo assim uma frigida relacdo de troca entre o
lider e seus subordinados (MAXIMIANO, 2007).

Para Hollander (1964 apud ADRIANO; GODOI, 2014), o lider transacional atua em
varios setores empresariais desempenhando diversos papéis mas a esséncia do exercicio de
sua lideranca consiste em trés premissas fundamentais que sdo respectivamente, a "
competéncia percebida pelo individuo em termos de uma tarefa especifica do grupo num
dado momento™; " a conformidade do individuo a procedimentos ja convencionados, que é

aquilo que ele faz ao demonstrar sua identificacdo com o grupo” e, " as caracteristicas
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pessoais e 0 atributo percebidos como valorizados em beneficio dos recebedores”
(HOLLANDER, 1964 apud ADRIANO; GODOI, 2014).

2.1.9. Abordagem espiritual

Devido aos grandes escandalos de natureza ética no mundo empresarial em meados de
2000 como por exemplo os casos de Enron, Worldcom e Martha Stewart, surge um maior
apelo para o desenvolvimento de abordagens mais éticas e zelosas no tocante aos meios pelos
quais as organizacGes atingem seus objetivos, sobre o fenémeno da lideranca e, uma delas, é a
lideranca espiritual (ADRIANO; GODOI, 2014).

Apresentando-se como a abordagem que mais adentrou ao solo da subjetividade
humana, a lideranca espiritual é exercida por meio de comportamentos e valores que motivam
e criam o sentimento de pertencimento ao grupo, sendo o Gltimo a causa da satisfacdo do
liderado segundo Adriano e Godoi (2014), bem como o sentimento de agente transformador
da sociedade em que esta inserido, por todas as partes envolvidas no processo de lideranca
(FREIRE, 2011).

Nesta abordagem, o lider acompanha e encoraja o processo de evolucao do liderado no
sentido de disseminar os valores e principios norteadores da organizacdo como sendo aqueles
gue ddo sentido a vida daquele subordinado, podendo assim extrair o &pice do seu
comprometimento com a causa organizacional, ou seja, a empresa deixa de oferecer
recompensas monetarias para oferecer um significado aquilo que ele faz e poder colher o
retorno de uma méo de obra verdadeiramente qualificada, no sentido de que este colaborador
levara mais a sério os procedimentos e metas da empresa por entender que ela faz parte da sua
vida e do seu interior (BERGAMINI, 2009).

As principais criticas relacionadas a essa abordagem da lideranga refere-se, segundo
Adriano e Godoi (2014) ao fato de que esta sugere a possibilidade de se quantificar os valores,
sentimentos e a espiritualidade humana, dado o seu carater de conexdo entre valores e
resultados, bem como seu excesso de métodos para quantificar esses valores (ADRIANO;
GODOI, 2014).
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2.1.10. Abordagem auténtica

Outra abordagem que também se preocupa com 0 aspecto ético do exercicio da
lideranca, é a abordagem auténtica que apresenta um lider que consegue expor sua verdadeira
esséncia e um liderado que possui mais seguranga para desempenhar suas atividades, dado o
ambiente ético que essa abordagem propde, bem como varidveis relacionadas ao carater
humano.

Segundo Besen (2014 apud ADRIANO; GODOI, 2014) o lider auténtico é aquele que
se identifica e auto aceita a verdadeira esséncia de seu “eu” e transmite ao liderado esses
valores descobertos de modo a inspirar o seu liderado a adicionar performance no seu
trabalho, bem como estabelece uma relacdo de amizade verdadeira para com os subordinados,
colocando-se em posicédo de igualdade em relacdo aos mesmos, eliminando assim, o conceito
de hierarquia e, constituindo um processo de interacdo social baseada nos valores de
confianca, esperanca, otimismo e resiliéncia.

Essa abordagem recebeu criticas como a falta de base empirica em seus construtos e,
por supostamente comprometer a privacidade de lider e liderado no tocante a subjetividade
tendo em vista que, o processo envolve o comprometimento total da diade lider — liderado,
sendo englobados pelos interesses organizacionais (ADRIANO; GODOI, 2014).

2.1.11. Lideranca compartilhada

Até o presente momento foram trabalhadas visdes heroicas do fendbmeno da lideranca,
posto que, esta é orientada para o desenvolvimento de uma lideranca individual voltada para a
figura do lider, entretanto, Crevani et al. (2007) propGem uma lideranca como processos,
praticas e interacdes entre os membros das organizacdes, constituindo uma visdo pos-heroica
na abordagem compartilhada que, sugere o descarte de um possivel integrante da equipe que
se destaca entre os demais, dando inicio ao processo de lideranga na visdo heroica, para
assumir a responsabilidade de um modelo baseado em equipes de alta performance que
constroem o fendbmeno da lideranca, com base na autonomia que cada integrante da equipe
possui.

Segundo Adriano e Godoi (2014), essa abordagem faz com que o liderado transcenda

dessa condicgdo para a posicao de co - participante do processo de liderancga, visto que possuli
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autonomia para a tomada de decisdo, contribuigdo criativa e aprendizado, praticamente
eliminando a figura classica do subordinado que ndo é dotado das mesmas competéncias
técnicas, conceituais e interpessoais de seu lider, sendo fadado ao cumprimento de ordens
disparadas pelo ultimo.

Para o referido autor, essa abordagem € criticada por supostamente ocultar as
realizacdes do lider por parte dos resultados construidos e apresentados pelas equipes e, pela
possibilidade de ndo existir mais lider devido ao fato que o alto nivel de participacdo dos
grupo no processo de lideranca, faca com que todos os integrantes se tornem lideres em
potencial (ADRIANO; GODOI, 2014).

2.2. Poder

2.2.1. Definicdo de poder

Assim como no estudo da lideranca, definir adequadamente o poder tém sido uma
tarefa muito complexa para os estudiosos dessas areas devido ao fato de surgirem varios
contextos que influenciam o processo de definicdo. Ndo obstante, alguns autores tentaram
definir o poder, como Hindess (apud Chanlat, 2013) ao dizer que o poder ndo se resume a
uma mera ferramenta de persuasdo que pode ou ndo ser usada, mas sim como um artificio
fundamental e indispensavel para se obter a mobilizacdo de recursos e para se atingir
objetivos estabelecidos. Constitui-se, portanto, como uma definicdo restrita a visdo do poder
como necessidade para que as atividades humanas possam ter andamento, excluindo-se a
possibilidade de que tais atividades possam ser desenvolvidas por motivagfes intrinsecas aos
individuos (HINDESS apud CHANLAT, 2013, p.65).

Deustch (apud Faria, 2004) se aproxima da definicdo de Hindess (apud Chanlat,
2013), propondo uma definigdo mais ampla, ao dizer que o poder € ilustrado na capacidade do
individuo de configurar o ambiente em que atua em funcdo de sua estrutura de raciocinio
interna. Este autor também apresenta a visdo do poder como um dos componentes do
exercicio da politica e ndo como sua esséncia ou estrutura principal, usado em casos
emergenciais nos quais a influéncia, habito e coordenacdo voluntaria tenham falhado ou

foram classificadas como inadequados aos objetivos propostos (DEUTSCH apud FARIA,
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2004, p.108).

E importante lembrar que Deustch (apud Faria, 2004) entende por influéncia o efeito
de mobilizac¢do causado por um individuo do grupo sobre os demais integrantes deste e. de
outros grupos da organizacdo. Este autor também relaciona o habito as praticas comumente
realizadas no tocante a mobilizacdo dos recursos organizacionais, e a coordenacgdo voluntaria
refere-se @ mobilizacdo natural que parte de cada integrante da equipe. Nota-se, nesta
definicdo apresentada por Deustch (apud Faria, 2004), que a mobilizacdo para o poder pode
ser inerente aos individuos, sem haver necessariamente uma influéncia “externa” - situacdo
ignorada por Hindess (apud Chanlat, 2013) em sua tentativa de definir o poder (DEUTSCH
apud FARIA, 2004, p.108).

Assim como Hindess (apud Chanlat, 2013), Parsons (apud Faria, 2004) também
propde uma definicdo limitada ao sugerir que o poder € apenas uma capacidade de garantir o
cumprimento de obrigacGes em dado sistema coletivo, devido ao fato de ignorar o exercicio
do poder em contrapartida ao poder oriundo do individuo, classe ou unidade dominante
(PARSONS apud FARIA, 2004, p.109).

Segundo Faria (2004), o poder é a “capacidade de suportar as exigéncias da vida, de
preservar a liberdade de ag¢do e de efetuar mudangas”, apresentando uma definicdo com
enfoque defensivo do poder, dado que, ao dizer que o poder € capacidade de suportar, prop&e
a ideia de resisténcia. Outra variacao nesta definicdo de Faria (2004) € o uso do poder para
preservar a liberdade, ou seja, manter o “status quo”, seja ele de liberdade ou qualquer outra
configuracdo do ambiente e ndo apenas para a mobilizacdo de recursos em prol de um
objetivo organizacional, como descrevem Hindess (apud Chanlat, 2013), Deustch (apud Faria,
2004) e Parsons (apud Faria, 2004) em suas proposi¢des (FARIA, 2004, p.112).

Ainda sobre a definicdo de poder, Motta e Vasconcelos (2010) apontam quatro

aspectos, a saber: (1) alienacdo econdmica; (2) psicoldgico; (3) politico; e (4) ético e moral.

O poder como sendo um fendmeno de alienacdo econdmica é uma proposicao que

apresenta a perspectiva marxista da abordagem sobre o poder.

O poder como aspecto psicoldgico é colocado como a capacidade de imprimir a

dependéncia, projecbes e introjegdes, bem como a formagdo de sistemas de defesa
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sofisticados baseados no comportamento e no condicionamento de aspectos psicoldgicos
inerentes ao ser humano (MOTTA;VASCONCELOQS, 2010).

O poder como fendmeno politico relaciona-se a imposicao do controle e mobilizacéo
no trabalho, o que remonta a proposicdo de Deustch (apud Faria, 2004) sobre o poder como

sendo uma das ferramentas para o exercicio da politica.

O ultimo aspecto apontado por Motta e Vasconcelos (2010) é o poder como
apropriador de significado e valores, acrescentando a questdo ética e moral de tal fenémeno,
ou seja, o poder como licitador de agdes e praticas de quaisquer naturezas. Neste aspecto pode
ser,—& notado o utilitarismo, assim como na visdo de Deustch (apud Faria, 2004) dado que
nesta ultima definicdo, o poder é colocado como um instrumento que pode legalizar praticas
de interesses tanto individuais como coletivos constituindo assim, uma visdo pragmatica e
oportunista do poder (MOTTA;VASCONCELOQOS, 2010, p. 352).

Assim com Hindess, a definicdo apresentada por Chanlat (2013) que, prop6e o poder
como sendo “[...] uma “capacidade” fundamentada sobre o controle de recursos [...]”, mostra
a limitacdo da visdo unilateral do fendbmeno do poder ao ignorar as contrapartidas de tal
fendmeno que, sdo tocadas por Crevani et al. (2007), porém, Chanlat é o primeiro a enfatizar
o0 carater burocratico e funcionalista do poder ao se referir ao mesmo como uma capacidade
“fundamentada” que, veremos a seguir no enfoque burocratico do fendmeno do poder, dentro
a corrente funcionalista do tema (CHANLAT, 2013, p. 50); (CREVANI, Lucia; LINDGREN,
Monica; PACKENDORFF, Johann, 2007).

Friedberg apud Faria (2004, p.118) defini o poder como sendo uma troca
desequilibrada de possibilidades de acéo entre atores individuais e coletivos, propondo uma
visdo ditatorial do exercicio do poder dado que apresenta a ideia de injustica e dominagdo ao
dizer que o poder ¢ “troca desequilibrada” em um ambiente dominado por jogos de interesses,
muito bem demonstrado por Faria em sua obra “Economia politica do poder” (FRIEDBERG
apud FARIA, 2004, p.118).

Friedberg (apud FARIA, 2004, p.119) aprofunda sua defini¢do ao se referir ao poder
como capacidade de um individuo estabelecer processos de troca duraveis e favoraveis a si,
explorando constrangimentos e oportunidades contingenciais de modo a atender seus proprios

interesses, ou seja, € 0 ato de negociar formas de comportamento entre 0s participantes da
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troca para atender interesses reciprocos, porém, nem sempre justos e, na maioria das vezes
com ganhos desproporcionais e consideravelmente favoraveis a parte dominante da
negociacdo (FRIEDBERG apud FARIA, 2004, p.119).

Segundo Poulantzas apud Faria (2004, p.125), o poder é uma “capacidade de uma
classe social de realizar seus objetivos especificos”, sem levantar nenhum apontamento no
que se refere as contrapartidas do exercicio do poder, comentadas por Deustch ou, as medidas
de ganhos no que tange aos processos de troca, geralmente efetuados por uma parte
dominante e outra dominada como descreve Friedberg mas apresentada uma viséo
estratificada sobre o poder ao dizer que tal fendmeno ndo possui origem na organizagcdo como
um todo mas em camadas sociais existentes dentro da organizacdo (POULANTZAS apud
FARIA, 2004, p. 125).

Para Enriquez (apud Faria, 2004, p.126), o poder é uma relagdo de carater sagrado e de
tipo assimétrico que é ilustrada numa relacdo em que um grupo dominante e dotado de meios
legitimos para o exercicio do poder, 0 exerce sobre um grupo que responde com
consentimento a essas imposicdes. Assim como algumas definicdes apresentadas
anteriormente, essa definicdo é limitada em dois aspectos, tais como ndo levantar nenhum
apontamento no que se refere as contrapartidas do exercicio do poder, comentadas por
Deustch ou, as medidas de ganhos no que tange aos processos de troca, geralmente efetuados
por uma parte dominante e outra dominada como descreve Friedberg (ENRIQUEZ apud
FARIA, 2004, p.126).

Pageés et al. (apud Faria, 2004), veem o poder como uma ferramenta de mediacdo das
contradicdes sociais, apresentando uma definicdo de carater atenuante em relacdo as
definicBes estudadas até este ponto. Segundo os autores, o poder ndo deve ser visto do ponto
de vista das instituicbes mas sim das organizagdes, em seus aspectos politicos, econémicos,
ideoldgicos e psicoldgicos, no sentido de usad-lo para atender anseios nesses aspectos e, a
pessoa detentora do poder, apresenta um comportamento de mediacdo entre o0s interesses

inconscientes dos trabalhadores e a organizacdo (PAGES et al. apud FARIA, 2004, p.126).

Faria (2004) apresenta uma postura contraditoria ao definir o poder nesse momento
como uma capacidade da organizacdo como um todo, submeter os individuos ao seu dominio

visando uma logica pautada no lucro e na expansao, destacando que o poder ndo se concentra



29

nas relacdes interpessoais inerentes as hierarquias que compdem as organizacdes visto que ja
o0 definiu como uma capacidade de suportar as exigéncias da vida e promover mudangas
(FARIA, 2004, p.127).

Faria (2004) também mostra a contrapartida do exercicio do poder ao dizer que assim
como a classe social dominante exerce articulagdes para concretizar seus interesses, a classe
alvo de dominacdo também é capaz de arquitetar processos de troca de favores para resistir ou
ao menos atenuar as agdes da parte dominadora e, que isso pode ocorrer em qualquer nivel
estrutural de uma organizagéo (FARIA, 2004, p.141).

2.2.2. Origem do poder

2.2.2.1 Poder formal
Tanto quanto compreender o poder e seus desdobramentos, é de suma importancia
compreender como se forma tal fenbmeno e, sendo assim, este tdpico se propde a descrever o

gue muitos estudiosos encontraram sobre 0 que tange a origem do poder.

Para Motta e Vasconcelos (2010), o poder € oriundo das estruturas hierarquicas e
normas de procedimentos impostas pela organizacdo que, induzem os atores sociais a agirem
de modo a esquivar-se de condutas burocraticas que ndo os levem a atingir seus interesses
pessoais, contribuindo assim para que estimulem indiretamente a criacdo de relacdes e jogos
de poder dentro da organizacdo ressaltando que, os atores sociais podem ou ndo colaborar
com a estrutura estabelecida, ou seja, as estruturas e procedimentos ndo determinam o
comportamento das partes subordinadas, porém, induzem condutas que tentem adaptar
interesses individuais ou de uma classe dominante de maneira a agir em discordancia para
com as estruturas e procedimentos legitimos da organizacdo (MOTTA; VASCONCELOQOS,
2010, p.354).

Motta e Vasconcelos (2010) ainda apontam a distribuicdo desigual de recursos dentro
de uma organizagdo, como sendo um dos fatores determinantes para constituir relagdes de
poder lembrando que, principalmente se tratando de recursos tecnoldgicos, materiais e

intelectuais, podem ocorrer conflitos muito graves dentro de uma organizacdo, bem como
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dominacGes expressivas das classes ou unidades detentoras de maiores recursos dado que
essas classes ou unidades podem ou ndo colaborar com o que € proposto em carater de
legitimidade pela organizacdo, influenciando os rumos do sistema organizacional (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2010, p.354-355).

Chanlat (2013, p.50) vai mais além ao propor ndo s6 a origem do poder como o fazem
Motta e Vasconcelos, mas a origem de teorias da contingéncia e da dependéncia de recursos
nas organizacgdes que, entende originar-se da diade poder e autoridade esta que, € sustentada
pela legitimidade da organizagéo, ou seja, as desigualdades existentes nas relagcdes de poder e
autoridade dentro das organizacdes, dao origem as desigualdades na distribuicdo e,

consequentemente, distribuicdo de recursos e contingéncias (CHANLAT, 2013, p. 50).

2.2.2.2 Poder pessoal

Ao que propbe Chanlat (2013), Faria (2004) proporciona um detalhamento. Para ele o
processo de interacdo proposto, possui duas origens que sdo a pertinéncia das possibilidades
de acdo de cada participante para solucionar, controlar ou gerir problemas e a liberdade ou o
que chama de “zona de autonomia” de que cada participante dispde para com os outros
participantes e que determina previamente seu comportamento perante cada uma das partes
em que interagir referindo-se, respectivamente, a funcdo reguladora e determinante que as
possibilidades de acdo, ou seja, alternativas que o ator social proposto por Motta e
Vasconcelos possui para ponderar sobre qual sera realmente sua acdo e, a liberdade que cada
ator social possui para com cada participante que determinara seu comportamento e,
consequentemente, o resultado de sua empreitada para promover seus interesses (FARIA,
2004, p.119).

Em sua tentativa de conciliar uma relacdo entre as fontes do poder e 0s instrumentos
pelos quais é exercido, Galbraith (1986) apud Faria (2004, p.123), coloca que o poder advem
da personalidade do individuo, da propriedade e da organizacdo. O individuo que possua a
personalidade que influencie os demais participantes, seja de maneira positiva ou negativa,
tera o poder em maior concentracdo assim como o ator social que deter o0 maior numero de
propriedades de quaisquer natureza, 0 que remonta aos principais recursos das organizagoes
propostos por Motta e Vasconcelos, que sdo 0s materiais, tecnolégicos e intelectuais e, por

fim, a organizagdo em si possui poder para a mobilizacdo de recursos em prol de suas causas
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pré-determinadas.

2.2.3. Abordagens do fendmeno do poder

Conforme Hardy e Clegg (2001), os todos os estudos sobre o fenomeno do poder
tiveram como produto, duas abordagens nas quais observa-se a orientacdo do poder como a
influencia das estrutura administrativas dominantes no ambito empresarial que, ficou
conhecida como abordagem funcionalista e, a segunda, caracteriza pela orientacdo do poder
como forca opositora a primeira, denominada abordagem critica. As duas préximas secoes,
trataram dessas abordagens com maior profundidade, necessaria a compreensdo dos conceitos

que trabalham.

2.2.3.1 Abordagem funcionalista

A primeira vertente sobre estudos realizados acerca do fen6meno do poder, toca no
aspecto gerencialista de sua articulagcdo conforme Hardy e Clegg (2001). Nesse sentido, a
abordagem funcionalista sobre o poder, é tida como um conjunto de articulacbes realizadas
pelos grupos dominantes de uma organizacao, legitimadas pela afirmacdo de que o dominio,
bem como seus mecanismos de controle, se fazem necessarios tendo em vista que sdo

utilizados em prol dos objetivos organizacionais.

Hardy e Clegg (2001), explicam que, o efeito gerado por essa velha maxima da
cultura gerencialista esta enraizado de tal forma nas organizacgdes. que os estudiosos do poder
raramente desenvolvem trabalhos que tentam desconstruir essa visdo de que 0s objetivos
organizacionais justificam toda a forma de controle exercida por uma elite sobre o demais
integrantes de uma organizagédo que, muitas vezes, transcende o campo do uso e se instala no

campo do abuso.

Orientada a coordenacdo de acdes coletivas, essa abordagem tém como principais
caracteristicas, o pragmatismo, no tocante a realizacdo de acbes convenientes (tanto
formalmente quanto informalmente) a resolucdo de questBes inerentes ao cotidiano
organizacional e o utilitarismo, que, diz respeito ao uso do poder no que tange a imposi¢ao

dos interesses da classe dominante sobre questdes que abrangem todas as classes
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organizacionais, visto que a figura organizacional que melhor ilustra essa abordagem, é a do
gerente empresarial, um personagem que utiliza de todos os recursos que estdo a sua
disposicdo, para fazer com que seus subordinados correspondam aos interesses
organizacionais e, ndo raramente, aos seus interesses pessoais, ilustrando assim, o trocadilho
utilizado por Hardy e Clegg (2001): “[...] um conceito aparentemente pragmaético, adequado

ao uso, mas também ao abuso [...]".

Segundo Hardy e Clegg (2001), a visdo funcionalista entende o poder, como a
resisténcia ilegitima dos subordinados em corresponderem aos interesses organizacionais que,
sdo de natureza funcional e legitimados pelos acordos trabalhistas entre liderados e seus
superiores, destacando que, as estruturas organizacionais tidas por Weber e Marx como
estruturas de dominacdo, na verdade sao estruturas de autoridade formal que existem para que

0s objetivos organizacionais, legitimos, possam ser atingidos.

2.2.3.2 Abordagem critica

Essa abordagem, liderada por Weber e Marx, faz oposicdo a orientacdo funcionalista
por afirmar que as estruturas organizacionais sao estruturas de dominacgéo e exploragéo e, néo
de coordenacdo (HARDY; CLEGG, 2001, p.262).

Segundo Hardy e Clegg (2001), Weber e Marx classificaram como ilegitimas as
estruturas de poder nas organizacOes, devido ao fato de que essas estruturas atribuem poder de
maneira desigual e muitas vezes inadequada, ao passo que contradizem uma das fungdes da
administracdo que tange a coordenacdo, estabelecendo ao invés disso, um ambiente de
dominagdo que tende & constituicio de um solo infértil no tocante a produtividade da
organizacdo, dado que os integrantes da organizacdo, agem em funcdo da estrutura
estabelecida e a disponibilidade de recursos, conforme Marx ao descrever a origem do poder

nas organizagoes.

O ponto critico dessa abordagem, consiste no fato de que esse tipo de organizacao
permitia a imposicdo de interesses pessoais e até mesmo organizacionais especificos de
alguns grupos que, geralmente, representavam uma minoria em relacdo aos demais integrantes
da instituicdo que eram dominados pelo controle dos recursos, imposto pelas classes

dominantes, gerando assim, o conflito de classes tdo desenvolvido por Marx em sua obra. Do
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ponto de vista da abordagem critica, conforme iniciado no primeiro pardgrafo deste texto, a
estrutura de poder adepta em larga escala pelos tedricos do management e pelas organizacdes,
é estabelecida através da imposicdo de um estado de dominacdo, enquanto que qualquer grupo
da organizacdo que encontra-se fora dessa condicdo dominante, é tido como um grupo de
resisténcia ao poder (HARDY; CLEGG, 2001, p.262).

2.2.4 Poder e controle

O termos “poder” e “controle” referem-se, respectivamente, a influencia e forma com
que o poder se materializa, posto que, geralmente se confundem na concepcdo das pessoas,
porém, as proximas secOes tratardo com maior profundidade, de modo a melhor distinguir os

dois termos e possibilitar melhor aproveitamento do referido trabalho, ao leitor.

2.2.4.1 O pandptico

Segundo Bentham (2008), o termo pandptico descreve um sistema penitenciario cuja
capacidade de vigilancia é perfeita em sua concep¢do arquitetbnica, seguranca fisica,
possibilidades de controle e experimentos, conforme também salientadas por Foucault em

Vigiar e Punir: nascimento da prisédo (1987, p.219-250).

A estrutura fisica do panoptico ou pan-éptico, € ilustrada por Foucault (1987) como
uma prisdao em formato circular, com as selas dispostas da periferia até o centro, onde se
encerram em uma torre em que situa-se o individuo que realiza o monitoramento dos
prisioneiros. Os prisioneiros ndo possuem nenhum contato com o mundo exterior e,
principalmente entre si, propositalmente, para que ndo possam organizar complds, rebelides
ou quaisquer tipos de manifestacbes que possam comprometer a integridade da estrutura
panoptica, estando constantemente expostos ao monitoramento da torre central. Nesse
sistema, os prisioneiros sdo informados de que estdo sob constante e direta vigilancia, de

modo a sentirem-se completamente dissuadidos a resistirem ao carcere.

Foucault (1987, p.222) destaca que, 0 prisioneiros sdo tratados e conduzidos de

maneira individual para garantir um ambiente absolutamente sem comunicacdo audiovisual
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entre si, havendo apenas 0 monitoramento do ocupante da torre, este que, é o Unico individuo

geometricamente capaz de observar os prisioneiros.

Além disso, Bentham (apud FOUCAULT, 1987), mostra que o sistema penitenciario
baseado nos moldes do panoptismo, é tdo eficiente quanto simples, a0 comentar que qualquer
pessoa pode ocupar a posicdo de monitoramento na torre central da prisdo, dado que a
configuragdo geométrica do ambiente garante o estado de carcere absoluto em que ndo ha
necessidade de carcereiros, guardas ou qualquer outro tipo de mecanismo de controle, alem da

torre central descrita anteriormente.

Foucault (1987, p.219-250) vai além, ao idealizar uma sociedade de controle utopica
sob a égide do sistema panodptico demonstrando, em sua concepcdo, que 0 panoptismo pode
transcender as fronteiras da prisdo e se aplicar a toda a sociedade de modo a constituir um
estado de controle social perfeito em sua seguranca e vigilancia. Foucault (1987, p.219-250)
também explica que em uma sociedade pandptica, os mecanismos de controle sdo adaptados a
esse contexto e, se apresentam de maneira mais penetrante do que dentro dos limites
penitenciarios dado que, o panoptismo inerente a toda a sociedade, incumbi todos os cidad&os
sob a condicdo de vigilantes, ou seja, dessa forma o sistema de vigilancia se aperfeicoa ao
contar com o olhar dos pais sobre o comportamento dos filhos e, estes por sua vez,
demonstram as instituicdes governamentais, geralmente nas escolas, 0 comportamento e todas
as praticas de suas familias, garantindo assim, uma vigilancia contundente em cada unidade

social.

2.2.4.2 Préticas de controle nas organizacoes

Para Silveira (2005, p.61-66), as praticas de controle nas organizacGes, sdo produtos
de um processo evolutivo dos mecanismos de controle inerentes a toda a sociedade,
destacando que o controle era constituido em préaticas punitivas de carater exemplar e,
evoluiu, para um desempenho mais sutil cujo carater era preventivo, pautado na ideia de
consciéncia da punigdo que, foi fortemente aderida pelas organizagdes e se mantém até os dias

atuais.

Faria (2004, p. 62-63) se aprofunda nesse novo processo de controle que, agora se

encontra predominante nas organizacdes e propde uma divisdo desse processo dentro das
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organizagdes, em trés fases que descrevem o aumento progressivo do controle gerencial sobre
0 chdo da fébrica, iniciado pela fase simples que admite um controle pautado na divisao
técnica do trabalho, jornada de trabalho e quantidade produzida; seguido pela fase conhecida
como expandida, na qual enfatiza principalmente mas nao exclusivamente, a funcdo da
producéo (relagdo entre tempo e movimento), que se consiste na divisédo do trabalho entre
manual e mental, bem como na centralizacdo da autoridade na cadeia de comando
burocratica; e, finalmente, a terceira fase desse processo que é conhecida como sofisticada,
por estabelecer um controle baseado na criacdo de um sentimento de pertencimento no
trabalhador, através do incentivo a participacdo dos funcionarios e atribuicdo de
responsabilidades.

Silveira (2005, p.61-66) explica que, o poder punitivo caracterizado pelos suplicios,
baseava-se na exploracdo da dor fisica do infrator, muitas vezes levando-0 a morte, sempre
aplicadas em praca publica, caracterizando a intengdo de utilizar a pratica como exemplo aos
demais, porém, ao passo que este tipo de controle era eficaz na maioria dos casos, também
implicava na criacdo de grupos de resisténcia a essa sistematica punitiva, o que ao longo do
tempo, fez com que esse tipo de controle se tornasse obsoleto gerando um processo de
aperfeicoamento do controle social que, teve como seu produto a ideia de punicdo, ou seja, 0
foco passou a ser a prevencdo pautada na consciéncia de que uma infracdo com certeza
implicaria em uma punicéo, fendmeno que criou um estado de autovigilancia social que né&o

levou muito tempo para penetrar nas organizagdes empresariais.

A evolucdo das praticas de controle continuou dentro do ambito organizacional,
através da divisdo do trabalho que tornou os trabalhadores constantemente dependentes das
orientacOes de seus supervisores, porém, o fato de que esses trabalhadores ainda possuiam
alto conhecimento sobre os procedimentos implicavam, ndo raramente, grupos que

apresentavam resisténcia ao controle gerencial, conforme Faria (2004, p. 62-63).

Neste ambiente em que os trabalhadores ainda possuiam condi¢des de resisténcia ao
controle gerencial, este que, possuia controle apenas sobre a divisdo técnica do trabalho,
jornada de trabalho e a quantidade produzida, iniciou-se a segunda fase (conhecida como
taylorista-fordista) do processo de controle organizacional, na qual marcou o processo de
Organizacéao Cientifica do Trabalho que é caracterizado pela integracdo entre o escritorio e as
linhas de producdo fabris. Nesta fase, Faria (2004, p.63) mostra que 0 escritorio passou a

emitir ordens através das informagdes obtidas com os trabalhadores, passando a realizar
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avaliacdes frequentes sobre o trabalho de modo & quantifica-lo, estabelecendo assim, um

mecanismo mais eficiente de supervisao.

A Ultima fase, descrita por Faria (2004, p.63) como toyotista, mantém os principios da
OCT - Organizacdo Cientifica do Trabalho, constitui seu aperfeicoamento atraves da
avaliagdo computadorizada do trabalho, permitindo praticamente o controle total da geréncia,
através de informac@es obtidas em tempo real, reduzindo ndo sé a autonomia dos operarios
mas também dos supervisores, pois reduz varios niveis gerenciais,criando proximidade entre

escritdrio e producao.

2.3 Relagdes entre poder e lideranca

Faria (2004, p.140) descreve o fendbmeno da lideranca como sendo a capacidade de um
sujeito, seja ele individual ou coletivo, de mobilizar outros sujeitos em prol da ascensdo a
algum objetivo através da conciliacdo de interesses, ou seja, a mobilizacdo ocorre com a
aceitacdo do grupo mobilizado. No que se refere ao poder, Faria (2004, p.141) atribui o
mesmo principio do fendmeno da lideranga, no entanto, ressalva que em muitas situacées, as
mobilizacBes realizadas por um sujeito que detém o poder, sdo contra a vontade dos grupos
mobilizados e que o fendmeno do poder possui um carater utilitarista em relacdo a lideranca,
pois se comporta como uma ferramenta que é utilizada para atingir os interesses de um

sujeito.

Esses dois fendmenos se relacionam em sua esséncia de mobilizagdo, diferindo nas
motivacdes criadas nos grupos mobilizados, bem como na profundidade com que tratam a
questdo das relacbes humanas, ou seja, enquanto a lideranca trabalha fortemente o aspecto
humano da interacdo individuo-instituicdo ou, também, entre os integrantes dos grupos
mobilizados, no tocante ao campo emocional, entre outros aspectos da psique humana, ja o
fendmeno do poder atinge o aspecto utilitarista do ser humano, onde muitas vezes trabalha
com o conceito do homo economicus, utilizando de influéncias técnicas e econémicas para
gerar o processo de mobilizagdo. O poder muitas vezes se assemelha a lideranca transacional,
esta que, descreve uma perfeita relacdo utilitarista entre dominante e dominado, pautada na

troca de beneficios de quaisquer natureza.
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Em O Panoptico, Bentham (2008, p.53-55) descreve perfeitamente essa relacéo, que
mostra 0 poder como ferramenta mobilizadora através de uma mecénica utilitaria, na qual é
nitida a presenca da abordagem transacional do fendmeno da lideranca na relacdo entre os
prisioneiros e a instituicdo penitenciaria. O prisioneiro motivado a trabalhar através da oferta
de descontos nos produtos que consumir, da possibilidade de comer carne e beber cerveja ao
invés de &gua e pao duro, como o teria de comer caso ndo trabalhasse, bem como a ocupacgéo
de sua mente através do trabalho, algo que, tornaria sua estada na prisdo, mais toleravel
constituindo assim, um mecanismo utilitario de motivacao e de troca, dado que os proprios

prisioneiros realizam a manutencgdo, bem como a limpeza da estrutura que o aprisiona.
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3 METODOLOGIA

Para o cumprimento dos objetivos deste projeto, foram considerados como objeto da
pesquisa de campo, pessoas que desempenham fungdes gerenciais em organizagdes publicas e
privadas, tendo em vista que, nesta condi¢cdo, era maior a probabilidade dessas pessoas
apresentarem estreita ligacdo com aspectos inerentes aos fendmenos de lideranga e poder, de
4 (quatro) organizagdes de Caraguatatuba, sendo 2 (dois) com fins lucrativos e 2 (dois) sem
fins lucrativos .

A escolha dos entrevistados e da quantidade de entrevistas se deu com base no critério
de conveniéncia, a partir das redes de contatos do autor, do orientador e outros docentes do
Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sdo Paulo - Campus Caraguatatuba
que, contribuiram para a realizacdo do trabalho. Inicialmente, foram contatados cerca de 20
(vinte) potenciais entrevistados, porém, obteve-se retorno positivo de 8 (oito). As entrevistas
foram realizadas no periodo entre os meses de fevereiro e margo do ano corrente.

A pesquisa possui carater descritivo quanto aos fins, classificando-se como qualitativa,
pois ndo utiliza de instrumentos estatisticos no seu processo de analise, que sera realizado de
forma indutiva e, com entrevista semi estruturada. Segundo Denzin e Lincoln (2000 apud
MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 733), a pesquisa qualitativa se faz necessaria para
promover o desenvolvimento critico de sociedades livres e democraticas.

Para a analise das entrevistas sera utilizada a técnica de analise de contetdo que,
significa uma metodologia de interpretacdo que, consiste, em um conjunto de técnicas de
analise das comunicac@es, que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do
contetdo das mensagens, que, no campo da administracdo vem ganhando destaque entre 0s
métodos qualitativos devido a necessidade de rigor cientifico e profundidade, de tal campo,
bem como vem sendo muito utilizada na psicologia, ciéncia politica, na educagdo, na
publicidade e, principalmente, na sociologia (MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 732-
733).

A intencdo da andlise de contetdo é a inferéncia de conhecimentos relativos as
condi¢cbe de producdo, referéncia esta que recorre a indicadores (BARDIN, 2006 apud
MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 734). Esta metodologia possui base em trés etapas: (1)
Pré-andlise; (2) Exploracdo do material; e (3) Tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagéo.

Chizotti (2006, p.98 apud MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 733), mostra que o
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procedimento mais adequado a andlise de dados (contextualizacdo do autor do referido
trabalho: a anélise de contetudo é um dos componentes de um procedimento de analise maior,
conhecido como anélise de dados) depende do material & ser analisado, dos objetivos da
pesquisa e da posicao ideoldgica e social do analisador.

Conforme Bauer e Gaskell (2008 apud MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 734),
0s materiais escritos sdo os mais tradicionais na analise de contetdo, corroborado por Flick
(2009 apud MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 734) que, mostra a analise de conteudo
como um dos procedimentos classicos para analisar o material textual, ndo importando qual a
origem desse material, acrescentando que, existem diversa formas de documentagdo do
material coletado, sendo “a maioria composta por materiais textuais como notas de campo,
diario de pesquisa, fichas de documentagdo, transcrigdo, etc” (FLICK, 2009, apud
MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 734).

E importante ressaltar que, segundo Silva et al. (2005, p. 75), ndo ha um esquema rigido
de etapas para a constitui¢ao da analise de conteido, mas sim “uma reconstru¢ao simultanea
com as percepcOes do pesquisador com vias possiveis nem sempre claramente balizadas”
(SILVA et al. 2005, p. 75).

3.1 Pré - andlise

Essa é a primeira etapa que constitui a analise de conte(do propriamente dita visto que
esta é utilizada como um instrumento de diagndstico, de modo que se possa confirmar ou
infirmar inferéncias especificas ou interpretacdes causais; tem por objetivo organizar,
tornando operacionais e sistematizando as ideias iniciais. E subdividida em escolha dos
documentos a serem submetidos a andlise, exploracdo do material juntamente com o
tratamento dos resultados que, possam fundamentar a interpretagéo final.

O ato da escolha dos documentos propriamente dita é pode ser determinada a priori,
por exemplo: “uma empresa solicita a uma equipe de analistas a exploracao dos recortes de
imprensa reunidos acerca do novo produto lancado no mercado alguns meses atras”
(BARDIN, 1977). Essa sele¢cdo delimita o universo de documentos que serdo utilizados e,

apos essa demarcacéo, se faz necessaria a constitui¢cdo de um corpus.
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3.2 Exploracéo do material

Este € 0 processo de administrar o que foi selecionado na etapa anterior, consistindo
essencialmente em operacdes de codificagdo, desconto ou, enumeracdo em funcdo de regras
previamente formuladas.

Esse processo consiste em codificar as unidades de registro e contexto, para logo apds
realizar a andlise desejada, seja ela orientada ao aspecto qualitativo ou quantitativo e, a
categorizacao dos elementos destacados.

Codificar o material € trata-lo no sentido de resumi-lo & seus pontos mais relevantes. E a
transformacdo dos dados brutos do texto através de recortes, adicdes e enumeracdes, em
informac@es Uteis ao objetivo da analise permitindo assim, a identificacdo de caracteristicas
do texto que, podem servir de indices posteriormente. Segundo (HOLSTI, 1969 apud
BARDIN, 1977), “a codificacdo é o processo pelo qual os dados brutos sdo transformados
sistematicamente e agregados em unidades, as quais permitem uma descricdo exata das
caracteristicas do conteudo”.

Entende-se por unidade de registro o objeto da codificagéo, ou seja, o termo selecionado
visando a categorizacdo. Ja a unidade de contexto, é o trecho no qual a unidade de registro
esta inserida e que, pode ser a frase para a palavra ou o paragrafo para o tema, lembrando que,
esses recortes sdo feitos por ordem de relevancia semantica.

A categorizacdo tem como primeiro objetivo (da mesma maneira que a analise
documental), fornecer uma representacao simplificada dos dados brutos, que séo organizados
no processo. Neste trabalho, o material foi organizado em categorias que descreveram as
atribuicbes dos lideres, a visdo poOs-heroica do fenbmeno da lideranca, o processo de
lideranca, a origem da lideranca, as definicdes de poder, praticas de controle, origem do

poder, a visdo heroica do fenémeno da lideranca e as atribui¢Oes dos liderados.
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3.3 Tratamento dos resultados obtidos, inferéncia e interpretacéo

Segundo Bardin (2006 apud MOZZATO; GRZYBOSVKI, 2011, p. 735), o tratamento
dos resultados obtidos, inferéncia e interpretacdo, consiste, na condensacéo e o destaque de
informacgdes para andlise, ou seja, esta € a fase em que ocorre a real constituicdo dos
elementos que, efetivamente, sdo analisados e, verifica-se hipoOteses e/ou questdes e ha a
descoberta do que esta por tras do contetdo analisado.

O préximo capitulo do referido trabalho, ird4 apresentar a interpretacdo dos resultados
obtidos com base nas categorias criadas com base no método aberto, proposto por Silva et al.
(2005, p. 76), no qual “as categorias ndo sdo fixas no inicio, mas tomam forma no curso da

analise” (SILVA et al. 2005, p. 76).

3.4 Roteiro para as entrevistas

Tendo em vista a natureza qualitativa da pesquisa, é importante ressaltar que seus
resultados possuem aplicagdo apenas em relagdo aos entrevistados. Serdo realizadas as
seguintes perguntas aos entrevistados:

1. Qual é sua concepcdo de lider empresarial?

2. Quais as dificuldades em exercer o papel de lider em uma organizacao?
3. Qual ¢ a sua definigdo de lideranga?

4. Qual é a sua definicdo de poder?

5. Em sua opinido, qual é a origem do poder no ambito empresarial?
6. O que voce entende por “poder formal”?

7. O que vocé entende por “poder pessoal”?

8. Em sua opinido, quais sdo as atribui¢cdes de um lider?

9. Quais s&o as atribuigdes dos liderados?

10. Como fazer para manter o bom desempenho dos liderados?

11. Vocé acha que a lideranca pode ser aprendida?

12.Vocé acha que alguém ja nasce lider?

13. Em sua opinido, qual o papel de sua empresa no desenvolvimento de sua lideranca?
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14. Vocé acha que a lideranca pode ser compartilhada?

3.5 Relagdes entre o referencial tedrico e o instrumento de coleta de dados

Os quadros 1 e 2, apresentados a seguir, sintetizam a relagdo existente entre as abordagens
de lideranca, bem como as abordagens sobre poder e, as questdes do instrumento de coleta de
dados, lembrando que, nos quadros, os circulos representam relacGes e 0s tracos representam

auséncia de relacéo:

Quadro 1: comparativo entre abordagens de lideranca e as questbes do roteiro de

entrevista:

Quadro comparativo entre abordagens de

lideranga e as questdes do roteiro de 112]13|8]9|10]11})12]13]|14
entrevista

Abordagem servidora OlO1O[O]1010[0]O[0]O
Abordagem situacional OIOTOIOJOTO[O]OIO]O
Abordagem transformacional OLO[OIOJOTO10]0[O]O
Teoria dos tragos OlO1O1010[O010]101010
Abordagem contingencial de Fiedler OLOTOIOIOTOIOIOIOIO
Abordagem comportamental OlOIO1OIO101O01O010]10
Abordagem contingencial do caminho-meta| O OOl OLO[OIOIOIOO
Abordagem transacional OlOIO1010[0[O0101010
Abordagem espiritual OlOIO1OIO101O01O010]10
Abordagem auténtica OlO]1O1010[0O]O10]10]0O
Lideranca compartilhada —we| - | O f ] | ) = Of -] O

Fonte: Elaborado pelo autor.

As questBes nimero 1, 2, 8, 9, 10, 11 e 13 do instrumento de coleta de dados, fazem
referéncia as abordagens servidora, situacional, transformacional, sobre tragos, contingencial
de Fiedler, comportamental, caminho-meta, transacional, espiritual e auténtica, estas que,
constituem a visdo heroica acerca do fendmeno da lideranga, ao subentenderem uma
concepgdo individualista de tal fendmeno, por questionarem o(a) entrevistado(a) sobre sua

concepcao de lider empresarial, ou seja, sugerem um individuo que se destaca entre os demais
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integrantes de seu contexto.

A questdo namero 3 serve como um filtro para estabelecer o perfil do entrevistado, com
relacdo a sua concep¢do a respeito do fenémeno da lideranca, portanto, pode estabelecer

ligacGes com qualquer abordagem sobre tal fenbmeno.

A questdo 12 serve como outro filtro, para confirmar a tendéncia apresentada pelo (a)
entrevistado (a) na questdo numero 3, pois, caso 0 (a) entrevistado (a) concorde, estara
apresentando uma concepcéo individualista, componente da visdo heroica sobre o fenémeno
da lideranca, caso discorde, ainda podera apresentar tal concepc¢éo individualista, pois podera
afirmar que as pessoas podem aprender & tornarem-se lideres, por ndo terem esse carater
inato, ou, podera afirmar a inexisténcia de um contexto em que um individuo se destaque
entre os demais, conduzindo-os a um objetivo em comum, em detrimento de um contexto de
autonomia compartilhada entre os integrantes de uma equipe, possibilidades que, poderao ser
apresentadas na questdo nimero 11 (sobre a possibilidade de aprendizado da lideranca).

A questdo nimero 14, faz relacdo direta com a abordagem compartilnada sobre o
fendmeno da lideranca, por questionar, justamente, tal possibilidade. Essa questdo pode
apresentar com profundidade, a concepcdo pds-heroica sobre o fendmeno da lideranca e, a
possibilidade de analisa-la sob os aspectos de co-orientacdo e agbes concertadas,
caracteristicos de tal de abordagem, caso a resposta do (a) entrevistado (a) seja afirmativa a

respeito do que € questionado.

Quadro 2: comparativo entre topicos sobre poder e as questdes do roteiro de entrevista:

Quadro comparativo entre tdpicos sobre
poder e as questdes do roteiro de

Definicdo de poder O
Poder formal ----
Poder pessoal —--
Abordagem funcionalista ----

OO

Abordagem critica S

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questdo numero 4, apresenta a possibilidade de detectar a concepgdo de poder do (a)
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entrevistado (a), caso a resposta do mesmo esteja de acordo com o principio da
representatividade (BARDIN, 1977), possibilitando assim, a anélise de conteudo.

A questdo numero 5 possui funcdo de filtrar e, direcionar, o (a) entrevistado (a), para a
questdo 6 (sobre a origem formal do fendmeno do poder) e 7 (sobre a origem pessoal do
fendmeno do poder), possibilitando, compreender como o (a) entrevistado (a) concebe as

relagdes de poder, bem como as relagdes de poder em sua organizagéo.

As questdes 6 (sobre a origem formal do fendmeno do poder) e 7 (sobre a origem pessoal
do fendmeno do poder), permitem confirmar ou ndo, a tendéncia apresentada na questdo
namero 5 (acerca da origem do poder) e, também, analisar com maior profundidade, como o
(@) entrevistado (a) concebe as relacdes de poder, bem como as relacdes de poder em sua

organizacao.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1.1 Atribuicdes do lider

Sobre a categoria denominada “atribuigdes do lider”, observou-se que 0s entrevistados
enxergam tais atribuicdes atraves de um eixo composto por atitudes de cunho técnico, ou
seja, acOes que visam aumentar efetivamente a produtividade dos liderados e atitudes
inerentes a sua personalidade, tais como 0 modo de se comunicar, de se comportar e lidar com
as diversidades existentes em quaisquer organizacdes. Também, foi observado que todas as
declaracdes convergiram para a visao heroica acerca do fendmeno da lideranca, sendo que, tal
afirmacdo € evidenciada nas declarac@es dos entrevistados através da posicao de destaque em
que inseriram a figura do lider e dos imperativos evocados em suas afirmacGes, estes que
encontram-se predominantemente definidos na etapa de exploragdo do material, como
unidades de registro (BARDIN, 1977).

Segundo a populacdo estudada, sdo consideradas atribuicbes do lider, atitudes de
cunho técnico como, por exemplo, a difusdo da visdo da organizacdo aos liderados, evidente

nas declaracdes dos entrevistados.
Por exemplo, para o entrevistado A:

“[...] sempre deixa um lider pra ta expandido aos demais liderados a viséo que ela tém
[...]” (ENTREVISTADO A).

Dessa forma, na visdo deste entrevistado, a transmissao da visdo da organizacdo aos
liderados é atribuicdo do lider. Os entrevistados D e E concordam com esta visdo, pois para
eles, o lider deve:

“[...] influenciar pessoas, traduzindo, o que a empresa pretende [...]”
(ENTREVISTADO E) e “[...] traduzir os objetivos da organizacdo [...]” (ENTREVISTADO
D).

Para o entrevistado B, a visdo ndo € apenas de transmissdo, mas de compartilhamento

da visao:

“[...] € o lider que sabe compartilhar, que sabe dividir, [...]” (ENTREVISTADO B);
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O treinamento também €, segundo os entrevistados, atribuicdo do lider sob o aspecto
técnico, sendo importante destacar as declaragfes dos entrevistados A:

“[...] Treina as pessoas e deixar elas de acordo com o que a empresa pede [...]”

(ENTREVISTADO A);

Bem como em: “[...] eu tenho que treinar, vender ideias pra ta... para a pessoa fazer

com prazer aquilo que ela quer [...]” (ENTREVISTADO A);

Lembrando que, o treinamento € uma dos estilos de lideranca propostos pela
abordagem situacional, esta que, é descrita por Blanchard et al. (1939, p.34), como um
processo em que o lider utiliza de diferentes estilos de lideranga, variando em fungéo do nivel
de maturidade dos liderados, sendo importante destacar a presenca dessa abordagem, também,

nas declaracdes dos entrevistados H e D:

“Dentro do cenario que se apresenta ouvir a todos, considerando a maturidade da
equipe sobre o assunto [...]” (ENTREVISTADO H)

O entrevistado D, ainda aponta outros estilos de lideranca situacional, que sdo o

direcionamento e a delegacdo, esta ultima, subentendida:

“[...] dosar essa questdo de alguns momentos direcionar, em outros momentos dar
espaco [...]” (ENTREVISTADO D).

No tocante as atitudes inerentes a personalidade do lider, os entrevistados atribuiram

maior relevancia aos fatores motivagéo, conforme os entrevistados C, B, G e H:

“[...] Um lider empresarial é aquele que motiva seus liderados [...]”
(ENTREVISTADO C);

“[...] um lider ¢ aquele que motiva as pessoas [...]” (ENTREVISTADO B);

“Bom, uma das caracteristicas de um... de um lider, é ser motivador e, também,

reconhecer o trabalho dos seus liderados [...](ENTREVISTADO G);

Este ultimo, ainda cita fatores que, se promovidos pelo lider, podem motivar uma

equipe:



47

“[...] criando fatores motivacionais, tais como: programa de auto-desenvolvimento,
capacitacdo profissional, processos claros, resultados esperados de todos e meritocracia”
(ENTREVISTADO H).

Os entrevistados também concordam que o lider deve ter a capacidade de conduzir
uma equipe até o seu objetivo, de modo convergente, conforme as declaragdes dos

entrevistados F, C e B:

“[...] aquele profissional, que tem um perfil agregador, ou seja, ele tem a capacidade
de unir, ele tem uma lideranga [...]” (ENTREVISTADO F);

Para o entrevistado C, essa unido se da através de um bom clima entre integrantes de

uma equipe, focados de modo convergente, pelo lider:

“[...] montar uma boa equipe e manter essa equipe com o objetivo em comum,

focada, querendo contribuir, com um bom clima [...]” (ENTREVISTADO C);

O entrevistado C, ainda enfatiza a responsabilidade do lider em estabelecer a unido da

equipe:

“[...] lideranga pra mim ¢ trazer os liderados pra uma mesma filosofia, é vocé estar a
frente [...]” (ENTREVISTADO C);

Corroborando com o0s entrevistados F e C, o entrevistado B acrescenta,
implicitamente, que esse processo caracterizado pela morosidade, € atribuicdo do lider, este

que, deve ser paciente e utilizar de suas habilidades, para estabelecer essa uniao:

“[...] com paciéncia, com habilidades, a gente consegue trazer o grupo [...]”
(ENTREVISTADO B).
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4.1.2 Viséo pos-heroica sobre o fendmeno da lideranca

Apesar de todos os entrevistados apresentarem forte orientacdo a visao heroica sobre o
fendmeno da lideranca quando explanaram acerca de suas concepcBes no tocante as
atribuices de um lider, também foi possivel identificar uma disposicao a visao pds-heroica da
lideranca nas declaracbes apresentadas pelos entrevistados, de modo a justificarem uma
categoria voltada a tal visdo da lideranca, na etapa de exploracdo do material.

Sobre a visdo pos-heroica da lideranca, todos entrevistados com excecdo apenas do
entrevistado E, se mostraram dispostos a uma lideranca compartilhada, ou seja, construida

com parcelas de contribuicdo de cada integrante da equipe.

Para o entrevistado C, a lideranca em conjunto possui o beneficio da possibilidade de
melhorias através de varios pontos de vista, 0 que remete ao conceito de co-orientacdo ou
acOes concertadas, no qual, através do debate fundamentado, os integrantes da equipe
(dotados de autonomia no processo de lideranca) complementam as propostas dos demais
com intuito de aperfeicoar as decisfes tomadas pela equipe (GRONN, 2002, apud Crevani et
al., 2010, p.81):

“[...] porque o conjunto ¢ que vai trazendo essas melhorias [...]” (ENTREVISTADO
C);

O entrevistado B vai de acordo com a proposta do entrevistado C e, ainda, realca a

importancia da igualdade para constituir a lideranca compartilhada, ao afirmar que:

“[...] na lideranga compartilhada seria o oposto, seria vocé tirar o posto de um unico

lider e dividir isso [...]” (ENTREVISTADO B);

Nas falas dos entrevistado G e H, é possivel identificar o conceito de espacgo-acao,
proposto pela visdo pos-heroica da lideranca e, complementar ao conceito de co-orientagéo,
identificado na declaracdo do entrevistado B. O conceito de espago-acdo refere-se a "
construcdo de possibilidades, potencialidades, oportunidades e limitacGes para a acdo
individual e coletiva no ambito cultural local ", ou, contexto organizacional. (CREVANI et
al.,, 2010, p.81), ou seja, através desse conceito, é possivel trabalhar com todas as
oportunidades, possibilidades e potencialidades disponiveis no contexto organizacional no

qual a equipe esta inserida, conforme sustentam o0s entrevistados:
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“[...] € bem complicado lidar com situagdes de equipes grandes, entdo, a lideranca

precisa ser compartilhada, [...]” (ENTREVISTADO G);

Sendo que, o entrevistado H, esclarece de forma parcial, uma das possiveis
construcdes que o conceito de espaco-acdo pode proporcionar, que € a acumulacdo de
conhecimentos especificos, em uma lideranca compartilhada, tendo em vista que as

organizacles sempre estdo sujeitas as mais variadas contingéncias:

“[...] Com certeza, pois ndo veja n0O momento COMO uma pessoa possa exercer a
lideranca em situacdes tdo diversas e que exigem conhecimentos especificos para a tomada de
decisao” (ENTREVISTADO H).

4.1.3 O processo de lideranca

Na categoria criada para organizar as concepcdes dos entrevistados quanto ao processo
de lideranga em si, ou seja, como tal processo se da, os resultados obtidos permitiram concluir
gue ao menos até este ponto da analise, houve maior heterogeneidade entre o0s
posicionamentos dos entrevistados, no tocante as abordagens de lideranca detectadas em suas
declaracgoes.

Foi observado que abordagem mais tocada pelos entrevistados, de modo geral, foi a
abordagem transformacional do fenbmeno da lideranca, esta que é baseada nas diversas
formas de influéncia reciprocas entre lider e liderado, no qual o primeiro promove o
desenvolvimento pessoal dos que estdo a sua volta e, o ultimo se envolve e motiva pela figura
do lider e seus beneficios resultados do manuseio de conceitos como carisma ou influéncia
idealizada, motivagdo inspiradora, estimulo intelectual e consideracdo individualizada,
provenientes da pessoa que o lidera e exercendo influéncia dependente do direcionamento do
lider (ADRIANO; GODOI, 2014); (BERGAMINI, 2009).

Para o entrevistado A:

“Ah, acho que ¢, transformar as pessoas para ter o mesmo pensamento que a

empresa,|[...]” (ENTREVISTADO A);

O entrevistado B compartilha a posi¢do do entrevistado A, ao afirmar que o lider deve
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estabelecer & adesao do liderado, através de um processo de transformacédo do dltimo:

“[...] encontrar caminhos para convencer a adesdo de outras liderangas da sua
organizacdo, no sentido de vender a sua ideia e que aquilo seja aceito, mesmo que seja no
pacote da negociagao, €... com transformacgao [...](ENTREVISTADO B);

Ja o entrevistado C, apresenta outro aspecto da lideranca transformacional, que € o
incentivo a transformacéo do liderado visando eleva-lo a um estado de realizacéo, interessante
a todas as partes, sendo complementar ao processo de lideranca concebido pelos entrevistados
AeB:

“[...] responsavel para incentivar seus liderados a realizar uma tarefa
[..]’(ENTREVISTADO C);

Outra abordagem mais tangenciada pelos entrevistados, foi a abordagem espiritual da
lideranca, lembrando que, esta € exercida por meio de comportamentos e valores que motivam
e criam o sentimento de pertencimento ao grupo, sendo o Ultimo a causa da satisfacdo do
liderado segundo Adriano e Godoi (2014), bem como o sentimento de agente transformador
da sociedade em que esta inserido, por todas as partes envolvidas no processo de lideranga
(FREIRE, 2011).

Tal abordagem foi detectada nas declara¢fes dos entrevistados B, ao propor que deve

haver uma colaboracéo a nivel de entrega, por parte dos liderados:

“[...] se voce ndo sabe se colocar no lugar do outro, as pessoas ndo te vem de uma maneira positiva, te veem com
um excesso de autoritarismo, com prepoténcia, com arrogancia, fica mais dificil vocé obter uma colaboragéo, no
sentido de entrega. VVocé vai ter uma entrega, relacionada a obrigacao, as pessoas véao fazer porque temem vocé e

ndo porque colabora efetivamente com vocé”. ( ENTREVISTADO B);

E para o entrevistado D, que vai mais além, ao dizer que no processo de lideranga, no

tocante a equipe liderada, € pertinente verificar:

“[...] se ela entendeu a importincia do significado do trabalho dela [...]”

(ENTREVISTADO D);

Os resultados também permitiram inferir sobre a lideranca situacional que, em sintese,
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descreve a alternancia entre estilos de lideranca em funcdo do nivel de maturidade e
competéncia dos liderados, através das falas dos entrevistados G, este atribui 0 processo de
lideranca a delegacdo e o lider como um individuo que deve conhecer as qualidades

individuais de cada empregado:

“[...] uma das tarefas principais, ¢ delegar tarefa, ¢... um lider ndo faz tudo sozinho,
ele tem que ter um conhecimento grande da sua equipe e saber, exatamente, quais sdo as
qualidades de cada um [...]” (ENTREVISTADO G);

E o entrevistado H, que, reforca a questdo da maturidade, trabalhada pela abordagem

situacional do fendmeno da lideranga:

“[...] Dentro do cenario que se apresenta ouvir a todos, considerando a maturidade da

equipe sobre o assunto [...]” (ENTREVISTADO H);

A lideranca auténtica, descrita por Besen (2014) como aquela que se identifica e auto
aceita a verdadeira esséncia de seu “eu” e transmite ao liderado esses valores descobertos de
modo a inspirar o seu liderado a adicionar performance no seu trabalho, bem como estabelece
uma relacdo de amizade verdadeira para com os subordinados, colocando-se em posicdo de
igualdade em relagcdo aos mesmos, eliminando assim, o conceito de hierarquia e, constituindo
um processo de interacdo social baseada nos valores de confianca, esperanca, otimismo e
resiliéncia; também, pode ser analisada com base nos resultados obtidos, onde o0s

entrevistados B e E, contribuiram para tanto:

Segundo o entrevistado B, deve existir uma relacdo de companheirismo dentro da

organizacgéo:

“[...] vocé precisa é...desenvolver o minimo de companheirismo dentro da empresa

[...]” (ENTREVISTADO B);

Ja o entrevistado E, enfatiza a necessidade de uma relagdo de amizade proposta pela

lideranca auténtica, ao afirmar que:

“[...] Trocando, sendo honesto com ele, sendo transparente, deixa eles, entra e sai, vao

falar o que eles acham, o que eles sente [...](ENTREVISTADO E).
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4.1.4 Origem da lideranca

Sobre a categoria denominada “origem da lideranga”, os entrevistados se mostraram
divididos entre crengas acerca da lideranca inata, da lideranca aprendida como processo de
formagé&o e aprendida por influéncia da organizacéo.

No tocante a possibilidade da lideranga ser um fenbmeno associado a um dom,
inerente ao lider desde seu nascimento, o entrevistado afirma que a lideranca até pode ser

aprendida, porém, s6 possui seu verdadeiro potencial, quando inata:

“[...] pode até conseguir, através de esfor¢o, através de estudos, mas o lider

verdadeiro, ele tem o perfil inato, ta ok?! ” (ENTREVISTADO F).

Assim como o entrevistado F, o entrevistado B acredita na existéncia de liderancas
inatas, entretanto, também aponta a influéncia do contexto no qual o lider esta inserido, sobre

0 desenvolvimento de sua lideranga:

“[...]Tem pessoas que ja nascem lider sim, tem muitos que ja nascem lideres. E eu acho que essa tendéncia nata
a lideranga, que ja vem na personalidade de alguém, ela se acentua muito quando existe o contexto de um ideal,

né?! Quando vocé vislumbra um ideal que vocé acredita de verdade, é... isto potencializa sua capacidade de

lideranga [...]” (ENTREV|STADO B).

O entrevistado E, concorda com o0s entrevistados F e B sobre a possibilidade da
lideranca ter origem no nascimento da pessoa, porém, atribui essa situacdo a todas as pessoas,

onde h4 variacdo somente no contexto em que o individuo esta inserido:

”[...] Eu acho que todo mundo ja nasce lider, o problema é em que momento
iss0 vai aparecer na minha vida. Todo mundo é lider, em que momento
vai aparecer, depende da situagdo em que...[...]” (ENTREVISTADO E).

Ja o entrevistados A e D, consideram impossivel que uma pessoa possa nascer lider e
atribuem a origem do fenémeno da lideranca a influéncia do contexto no qual as pessoas estdo

inseridas, ao afirmarem, respectivamente, que:

“Nao! eu acho que tudo ¢ uma formagdo, ninguém... tem uns que tem mais facilidade
pra liderar, mas eu acho que tudo ¢ conhecimento, que tudo ¢ experiéncia [...]”
(ENTREVISTADO A);
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“Entdo, eu ndo acredito que uma pessoa nasce lider, 0 que eu acredito mais fortemente, é que,
alguns ambientes que a pessoa cresce, desenvolve, algumas caracteristicas [...]
(ENTREVISTADO D).

4.1.5 Definicdes de poder

A interpretagdo feita a partir da analise da categoria “Definigdes de poder” € a de que
todos os entrevistados que apresentaram declaracGes de acordo com a regra da pertinéncia,
esta que é descrita por Bardin (1977, p. 98), como a adequacdo dos documentos, engquanto
fonte de informacédo, ao objetivo da andlise, uma concepcao de poder como uma forma de
influéncia sobre os integrantes de determinado contexto organizacional, variando apenas no

tipo de influéncia.
Portanto, para o entrevistado A:

“ o0 poder vem da posse, [...]” (ENTREVISTADO A).

O entrevistado B concebe o poder como uma influéncia possibilitada pela posicéo
diferenciada que um individuo possui dentro de seu contexto organizacional e,
respectivamente, também por uma influéncia consentida, exercida através de um

encantamento por parte de quem detém o poder, de modo a convencer o objeto de influéncia:

“Q poder ¢é aquele que dé a vocé, possibilidades que os outros ndo tem. E o diferencial
de decisGes, a vezes até de beneficios que vocé tem, por ser lider, por ta numa posicao
diferenciada e que os outros ndo tem. [...]”(ENTREVISTADO B).

“[...] este poder € o encantamento que vocé tem a possibilidade de exercer sobre as
pessoas, de maneira a trazer um convencimento das suas ideias, dos projetos que vocé tem
inten¢do em implantar, [...](ENTREVISTADO B).

Esta nocdo de convencimento, apresentada pelo entrevistado B, é corroborada pelo

entrevistado E:
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“[...] Poder é um convencimento, entendeu... uma convicgdo que vocé tem, que, vai

ter que convictar, convictar com outras pessoas” [...](ENTREVISTADO E).

Ja o entrevistado D, prop8e uma visdo que remete a abordagem critica do fenémeno
do poder, descrita por Hardy e Clegg (2001, p.262) como reconhecimento de grupos de
resisténcia ao poder exercido por grupos dominantes que, geralmente, sdo grupos
formalizados pelas instituicbes abordados sob uma optica funcionalista, pelos tedricos do
management e, apresentada no item 2.2.3.1, do referencial tedrico deste trabalho. Entretanto,
esta ndo é a visdo adotada pelo entrevistado D e, sim, a abordagem funcionalista propde a
visdo do poder como influéncia da administracdo formal e, unicamente, legitima dentro da
organizacdo (WEBER; MARX apud HARDY; CLEGG, 2001, p.262):

“[...] Algumas pessoas acham mais comum, ¢ poder no sentido de, é... forga, de ir contra ou vencer outros
poderes ou outras vontades, mas eu acho muito bacana pensar em poder como verbo né?! Como possibilidade,

entdo, quando vocé ¢ lider e tem algum tipo de poder, vocé tem a possibilidade de influenciar pessoas e...[...]”

(ENTREVISTADO D).

4.1.6 Préticas de controle

Sobre a concepcao que os entrevistados apresentaram acerca das praticas de controle
nas organizacOes, foi possivel observar aspectos do controle punitivo caracteristico dos
primordios da civilizacdo (SILVEIRA, 2005, p.61-66).

Sobre o controle punitivo € importante destacar a declaracdo do entrevistado G, que,
atesta o poder como sindnimo de uso da for¢a e coacdo e, também, faz referéncia ao controle
através da autoridade burocratica, caracteristica da segunda fase do processo histérico que
descreve a evolucgdo das praticas de controle que, segundo Faria Faria (2004, p. 62-63), é
conhecida como expandida, na qual enfatiza principalmente mas ndo exclusivamente, a
fungéo da producéo (relagéo entre tempo e movimento), que se consiste na divisao do trabalho
entre manual e mental, bem como na centralizacdo da autoridade na cadeia de comando

burocrética :

“Bom, poder me lembra for¢a, coagdo, algo que alguém faz por causa da... de repente

por causa da autoridade que lhe foi outorgada, né?! Nem sempre uma autoridade conquistada.
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Algo que foi lhe dado [...]” (ENTREVISTADO G);

O entrevistado D confirma o uso da for¢a mencionado pelo entrevistado G, através da
palavra “coer¢do’’e, também, propde o controle oriundo da autoridade burocratica, utilizando
como exemplo, a possibilidade de demissdo de um empregado, caso ndo corresponda as

expectativas se seu superior:

”[...] as pessoas sdo influenciadas porque querem alguma coisa e, esse lider, tem a
possibilidade de dar, possibilidade de aumento, de progressao na carreira, possibilidade de...
ou... pelo medo de ser mandado embora, entdo, a origem do poder [...]” (ENTREVISTADO
D).

4.1.7 Origem do poder

Sobre a origem do poder, os entrevistados concordaram que esta se da no seio da
estrutura hierarquica, ou seja, confirmaram a origem formal do poder, descrita por Motta e
Vasconcelos (2010) como oriundo das estruturas hierarquicas e normas de procedimentos
impostas pela organizagdo, sendo este consenso evidenciado nas declaragdes dos
entrevistados A, B, D, F, G e E, respectivamente:

Entdo... o poder vem de cima, ¢ a questdo de... de hierarquia, mas eu...num... igual
eu falei, eu num vejo como um poder, e sim como uma hierarquia, como uma obrigacédo a ta
fazendo, que a empresa pede’ (ENTREVISTADO A);

“A origem do poder nas organizagdes, a0 meu ver, ¢, 0 organograma, é a disposicao
vertical que as empresas, €...assumem no desenvolvimento do seu quadro de liderados.[...]”
(ENTREVISTADO B);

”[...] E..o cargo, é..6... o cargo de lider ou cargo na empresa, [..]”
(ENTREVISTADO D);

“[...] a origem do poder, ela vem de acordo com seus méritos né?! [...]”
(ENTREVISTADO F);

“No ambito empresarial, o poder surge por causa da hierarquia que a propria
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instituicdo se fundamenta. Entdo, como a gente ta organizado em niveis hierarquicos, ndo tem
como a gente néo falar de poder, em cima disso” (ENTREVISTADO G);

Porém, o entrevistado E, apresenta, respectivamente, as abordagens funcionalista e
critica do fenbmeno do poder ao afirmar que, antes o poder tinha origem no topo da estrutura

hierarquica e hoje possui suas bases no nivel operacional das organizagdes:

“[...] Entdo, eu acho que ela vem... tem duas dificuldades: antigamente, achava que o

poder vinha de cima, hoje o poder vem de baixo, [...]” (ENTREVISTADO E);

4.1.8 Viséo heroica do fenbmeno da lideranca

No tocante a categoria criada para analisar trechos que evidenciam a orientacdo
heroica acerca do fendmeno da lideranca, destacam-se as contribui¢Ges dos entrevistados D, F
e G que, concordam com a lideranca individual, ou seja, um processo em que um individuo se

destaca entre 0s demais e conduz sua equipe aos objetivos determinados:

Sendo assim, o entrevistado F, propde o termo “sobressair”, esta que se caracteriza

como unidade de registro do trecho a seguir, confirmando o que foi mencionado:

“[...] ¢é a capacidade que essa pessoa tem de sobressair sobre 0s demais e de fazer que todos
trabalhem num objetivo Unico que, normalmente, é tracado por essa pessoa que tem a fungédo
de lider” (ENTREVISTADO F);

Ja o entrevistado D, utiliza o termo “solitario”, este que ¢ a unidade de registro

atribuida a sua declaracdo, na etapa de exploragdo do material:

“[...] A lideranga ¢ algo, as vezes, bastante solitario né?! (ENTREVISTADO D).



57

4.1.9 Atribuicdes dos liderados

No que diz respeito a categoria “atribuicdes dos liderados”, a maioria dos
entrevistados estabeleceu uma relacdo de subordinacdo do liderado em relacdo ao lider,
porém, parte da populacdo estudada demonstrou a possibilidade de uma relacéo igualitéria
entre ambos, sugerindo uma relagdo que pode produzir mais do que a subordinagdo cega,
caracteristica da maioria das abordagens de lideranca que, compdem, a visdo heroica da

lideranca.

Dentro do grupo que se posicionou a favor da subordinacdo ser uma atribuicdo dos

liderados, destacam-se as falas dos entrevistados A, B, C, D e G.

Para o entrevistado A, essa situacdo de submissdo do liderado existe em seu sentido
minimo, dado que para ele, compete ao liderado somente seguir orientacbes do lider,

amenizando a relagéo de subordinagé&o:

“[...] entdo os liderado, eles sdo orientado, cada um de uma forma que ele foi
contratado pra ta exercendo sua fun¢do da melhor forma possivel” (ENTREVISTADO A);

Ja para o entrevistado B, essa relacdo de subordinacdo é mais forte, afirmacao

evidenciada pela seguinte declaracéo:

“[...] essa condigdo do liderado acaba ficando muito dentro da questdo do servir, do
obedecer [...]” (ENTREVISTADO B);

O entrevistado C, compartilha da opinido do entrevistado A, ao também sugerir que

cabe ao liderado seguir as recomendacdes do lider:

“[...] E seguir as recomendagdes, que foi orientado pelo lider [..]”
(ENTREVISTADO C).

Segundo o entrevistado D, ¢ atribui¢do do liderado conhecer os objetivos da empresa e

trabalhar suas contribuices, tendo, tais objetivos como norteadores:

“[...] as pessoas precisam saber quais os objetivos da sua geréncia, do... da sua

unidade, da sua corporagdo, e... se houver alguma possibilidade de dar algum tipo de
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contribuic¢do, isso passar a ser uma atribuicado” (ENTREVISTADO D).

Ja o entrevistado G, sugere que as atribui¢cdes dos liderados variam conforme seus

niveis de competéncia:

“As atribuicdes dos liderados, muitas vezes, sdo as definidas pelo lider, e... isso, tem que ter um... é...
assim, o lider tem que ser capaz de perceber quais as competéncias, com os tipos de pessoas com quem ele ta
lidando, pra que ele possa fazer essas atribuicdes” (ENTREVISTADO G).

Entretanto, os entrevistados E e H ndo veem a subordinacdo como atribuicdo dos
liderados, mas sim a oferta de contribuicdes as decisdes do lider, em posicdo de igualdade em
relacdo ao lider, sendo que, tais concep¢des sdo evidentes na abordagem autentica do
fendmeno da lideranca, descrita por Besen (2014 apud ADRIANO; GODOI, 2014) uma
relacdo de amizade verdadeira do lider para com os liderados, colocando-se em posicdo de
igualdade em relacdo aos mesmos, eliminando assim, o conceito de hierarquia e, constituindo
um processo de interacdo social baseada nos valores de confianca, esperanca, otimismo e

resiliéncia:
Portanto, para o entrevistado E, a atribuicéo do liderado:

”[...] E questionar, é trazer solucdo, tendeu?! Trazer solucio, que as vezes a solugdo ta
com eles, ndo t& comigo, sou muito partidario disso, as vezes a solucdo ta com a prépria
pessoa [...]” (ENTREVISTADO E).

E, para o entrevistado H, é preparar-se para contribuir com as discussdes:

“Prepara-se para contribuir com as discussoes [...]” (ENTREVISTADO E).
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4.2 Relacdo entre o referencial tedrico e as falas dos entrevistados

Os quadros 3 e 4, apresentados a seguir, sintetizam a relacdo existente entre as
abordagens de lideranca, bem como as abordagens sobre poder e, as falas dos entrevistados,
lembrando que, nos quadros, os circulos representam relacbes e 0s tragos representam

auséncia de relagéo:

Quadro 3: comparativo entre abordagens de lideranca e as falas dos entrevistados:

Quadro comparativo entre abordagens de
lideranga e as falas dos entrevistados

Abordagem servidora - - — — — -— — -—
Abordagem situacional O — — O — — — O
Abordagem Transformacional O — — — — —
Teoria dos tragos

Abordagem contingencial de Fiedler
Abordagem comportamental

Abordagem contingencial do caminho-meta
Abordagem transacional

Abordagem espiritual

Abordagem auténtica

Lideranca compartilhada

OOl
O

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme demonstrado na analise das categorias, 0s entrevistados apresentam a visao
heroica sobre o fenbmeno da lideranca, ou seja, concebem a liderangca como um processo em
gue um individuo que de alguma forma é diferenciado dos demais agentes de seu contexto e,
conduz os demais a objetivos em comum ou até mesmo individuais, inerentes ao lider. Essa
visdo dos entrevistados foi percebida através interpretacdes associadas as abordagens

situacional, transformacional, espiritual e autentica, da lideranga.

A maioria dos entrevistados, apresenta essa visdo individualista da lideranca através
de um lider que além de conduzir os liderados a diversos objetivos, os promove a condicao de
lider, sendo esta, caracteristica central da abordagem transformacional do fenémeno da

lideranca, conforme ja mencionado no referido trabalho.
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O entrevistado B, foi 0 que mais forneceu subsidios para a deteccdo das abordagens de
lideranca assinaladas no quadro sintético de andlise, ao apresentar interpretacdes que,

tangenciaram, as abordagens transformacional, espiritual, autentica e compartilhada.

Além das interpretacfes orientadas a visdo heroica do fendmeno da lideranca, também
foi possivel observar tendéncias a visdo pos-heroica do processo de liderancga, ou seja, alguns
entrevistados apresentaram consideravel receptividade a nocdo de um processo de lideranca
construida, igualitariamente, por cada integrante do contexto organizacional, fato evidenciado

nas declaragdes dos entrevistados B, C, G e H.

Quadro 4: comparativo entre topicos sobre poder e as falas dos entrevistados:

Quadro comparativo entre topicos sobre
poder e as falas dos entrevistados

Poder formal

Poder pessoal

Abordagem funcionalista

O O

Abordagem critica

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme, apresentado nitidamente no quadro 4, os entrevistados apresentaram uma
tendéncia unanime a abordagem funcionalista do poder, ou seja, validaram a concepg¢do do
poder gerencial, caracteristico das estruturas hierarquicas das organiza¢fes empresariais,
porém, o entrevistado E apresentou sua interpretacdo acerca da abordagem critica do

fendmeno do poder, fato j& mencionado nesta analise.

Sobre a origem do poder, os entrevistados também foram unanimes em concordar com o
poder oriundo das posicdes hierarquicas desiguais dentro das empresas. Essa interpretagdo €
compreensivel, tendo em vista 0 comportamento apresentado em relagdo as abordagens do
poder, ou seja, 0s entrevistados concebem somente o poder existente nas estruturas
burocréaticas e, advindo justamente dessas mesmas estruturas, sugerindo este, como Unico
poder legitimo e mobilizador, dentro de qualquer contexto organizacional, sendo importante

lembrar a excegdo relacionada ao entrevistado E, no paragrafo anterior.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o objetivo geral do referido trabalho, de conhecer as principais
caracteristicas das manifestagdes de lideranca presentes gestores de organizagdes, bem como
das relacbes de poder estabelecidas; seus objetivos especificos ou intermediarios, que foram:
(1) levantamento das diversas abordagens de lideranca e poder, constituindo o construto
tedrico a subsidiar o desenvolvimento da pesquisa; (2) sistematizacdo das caracteristicas e
manifestacOes de lideranca e relacGes de poder dos gestores de organizacgdes envolvidos na
pesquisa; e (3) identificacdo de como sdo desenvolvidas, de fato, as manifestacbes de
lideranca e relacOes poder nas organizacGes e, o produto da andlise dos resultados obtidos
através dos 8 (oito) gestores entrevistados, € possivel concluir que o referido trabalho de
conclusdo de curso alcancou o0s objetivos a que se propds. Considera-se que, 0
desenvolvimento do referencial tedrico e a realizacdo das entrevistas, permitindo a construcao
de categorias de analise, como primordial para o alcance deste objetivo geral.

No processo de construcdo do trabalho, o pesquisador se deparou com a resisténcia
dos gestores em participar da pesquisa, bem como a morosidade apresentada com relagéo ao
tempo de resposta dos entrevistados a pesquisa e, a dificuldade em realizar as transcricdes
devido ao fato de que alguns elementos da populacdo estudada, apresentaram consideravel
dificuldade para se expressar e, também, com frequéncia, desviavam seu limiar de raciocinio
de modo a apresentarem interpretaces que se afastavam dos fendbmenos de estudo da
pesquisa, fatores que, se apresentaram limitagdes determinantes aos resultados obtidos.

O referencial tedrico permitiu o levantamento das diversas abordagens de lideranca e
poder em uma perspectiva cronoldgica e evolutiva, desde escolas de pensamento que tem,
respectivamente, como paradigma a lideranca heroica até as modernas abordagens da
lideranca compartilhada e pds-heroica; bem como o conflito entre as abordagens funcionalista
e critica do poder que, se estendem até os dias atuais.

A andlise das entrevistas permitiu concluir, respectivamente, que as abordagens de
lideranca que possuem o paradigma do lider-herdi e, as abordagens sobre o poder apontam a
existéncia se uma cultura de poder como instrumento de atendimento de interesses
individuais, ainda se encontram bastante arraigadas nos conceitos e percep¢fes dos

entrevistados sobre atribuices dos lideres, a visdo pos-heroica do fendbmeno da lideranga, o
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processo de lideranca, a origem da lideranca, as definicGes de poder, préticas de controle,
origem do poder, a visdo heroica do fendmeno da lideranca e as atribuigdes dos liderados.

Os resultados das andlises permitem apontar a necessidade de estudos referentes a
viabilidade da implementacdo da lideranca como componente curricular nas escolas,
aperfeicoando as praticas de lideranca das instituicbes em aspectos como a mudanca na énfase
da individualidade na lideranca, em direcédo a realizacGes coletivas, redes sociais, trabalho em
equipe e responsabilidade compartilhada. Os resultados também sugerem a necessidade de
estudos sobre os fenbmenos inerentes ao poder, tendo em vista que tal conhecimento tem
potencial para eliminar o desperdicio de recursos humanos nas organizacdes, devido a
disputas internas e jogos de interesse, muito comum nas organizacées atuais.

Tendo em vista a natureza qualitativa da pesquisa, € importante ressaltar que seus
resultados possuem aplicacdo apenas em relacdo aos entrevistados. No entanto, possibilita a
exploracdo do tema e categorizacdo de analises relevantes para pesquisas futuras que
busquem entender o fendbmeno da lideranca sob uma perspectiva pds-heroica bem como o
fendmeno do poder sob uma Optica orientada a eliminacdo de seus aspectos negativos
comentados no paragrafo anterior.

Este trabalho se encerra, de modo a propor sua contribuicdo a estudos futuros acerca
dos fendbmenos de lideranca e poder, seja para desenvolvimento da produgéo académica e/ou
para constituicdo de potenciais programas com o0s mais variados contextos organizacionais,

relacionados a esses temas.
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