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Referencial Teorico

Este capitulo tem por objetivo fundamentar o estudo do fendmeno da
lideranca e das concepgdes de relacionamento com o entorno corporativo, sob a
percepcao do lider em seu habitat organizacional, criando um arcabougo
conceitual que permita uma visdo panoramica dos aspectos da lideranca, das
teorias administrativas contingenciais e ainda dos conceitos, abordagens e gestao
dos aspectos associados a responsabilidade social corporativa (RSC).

A partir do referencial tedrico adotado, pretende-se, ainda, estabelecer um
quadro referencial da triade relacional composta, a luz da percepcao do lider, pela
propria lideranca transacional, por um contexto organizacional em movimento e,
finalmente, por um compromisso expandido e normativo de uma disciplina
denominada como RSC. Esse viés ilustrativo de uma trilogia conceitual sera
representado por uma mandala relacional. A esse tripé conceitual se juntardo os
espectros de uma racionalidade, cuja abrangéncia se da dentro de um perimetro
organizacional, com enfoque nos conceitos da racionalidade instrumental e

substantiva, em uma abordagem critica.

2.1
Aspectos da Lideranca

Serdo examinadas, nesse item, particularidades da evolucdo tedrica dos
aspectos da lideranca, palavra que, segundo Katz e Kahn (1973), ¢ uma das mais
usadas na descricdo de organizacdes e, possivelmente, ¢ uma das que traz uma

variedade contundente de significagdes.

2.1.1

Conceitos

Nao existe um conceito universalmente padrao sobre lideranga, no sentido
de seu enfoque, fato justificado pela existéncia de uma infinidade de teorias que
versam sobre esse fendmeno, o que torna o seu processo de interpretacdo e pratica

complexo e igualmente um objeto de busca pelos executivos (Wagner III e
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Hollenbeck, 2006). Uma das razdes que explica o motivo pelo qual as discussdes
do conceito de lideranga tém tomado corpo no ambiente corporativo e académico
¢ o fato de que o mundo dos negdcios tem se tornado mais competitivo e mais
volatil, exigindo dos executivos um enfrentamento mais vigoroso junto as
mudangas, cada vez mais demandadas em favor de um novo ambiente competitivo
(Kotter, 1990).

Segundo Tannenbaum (1970), a lideranca pode ser definida como sendo a
influéncia interpessoal exercida numa situagdo, por intermédio do processo de
comunicagdo, para que seja atingida uma meta especificada, colocando em uma
mesma arena a figura do influenciador (lider) que afeta ou influencia o
comportamento do influenciado (seguidor) em uma dada situacdo. Depreende-se
dai que tal definicdo, em seu carater generalista, ndo limita o conceito de lideranca
a abordagem da prerrogativa formal das nomeacgdes de cargos, cuja influéncia
potencial estaria apoiada no consentimento voluntario de terceiros, mas se mostra
aplicavel a todas as relagdes interpessoais em que estdo envolvidas as tentativas
de influéncia.

Para Katz e Khan (1973), o conceito de lideranga aparece na literatura das
ciéncias sociais como o atributo de uma posi¢cdo, contrapondo-se & proposicao
anterior, como a caracteristica de uma pessoa ¢ ainda como uma categoria de
conduta, ganhando, porém, o mesmo contorno conceitual relativo que implica no
agente influenciador e nas pessoas influenciadas.

Segundo Fiedler (1974), o conceito de lideranca esta associado ao
relacionamento entre pessoas, cuja influéncia e poder sdo distribuidos de modo
ndo uniforme em uma base legitimada, de modo que possa ser identificada a
presenga clara de um grupo de seguidores.

Jago (1982) vé€ a liderangca como um processo € como uma propriedade. O
processo de lideranca se d4 no uso ndo coercitivo e pratico da influéncia para
coordenar e dirigir atividades dos membros de uma organiza¢do na direcdo de
seus objetivos estratégicos. Ja a propriedade é constituida por um leque de
qualidades ou caracteristicas atribuidas aqueles que empregam, de modo eficiente,
tal influéncia.

Uma visdo mais romanceada em torno do conceito de lideranga pode ser
observada a partir dos trabalhos de Meindl e Ehrlich (1987), que evidenciam que
lideranca ¢ o ato de oferecer, através do lider, os meios logicamente convincentes

e emocionalmente gratificantes para as pessoas trilharem as atividades de modo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611987/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0611987/CA

26

organizado, atribuindo a esse lider a prerrogativa de herdi, uma vez que os
seguidores, ao se concentrarem no lider, reduzem suas complexidades
organizacionais a condi¢des mais elementares, de tratamento mais simples.
Evidencia-se, desta feita, o artificio da atribui¢ao vinculado ao lider.

Kotter (1990) retrata a lideranga como a capacidade de motivar e inspirar
pessoas a seguirem na direcdo exata, a despeito dos obstaculos gerados pelas
mudangas imprevistas, encantando as pessoas e acomodando os interesses,
emocdes e necessidades humanas.

Apesar de ndo se ter uma abordagem comum ao conceito de lideranca,
pode-se equaciona-la ao exercicio diferencial de influéncia, menos no aspecto de
quando esse efeito sobre seguidores se da por vias formais de um poder
regimental, uma vez que isto é uma prerrogativa estrutural da organizagdo, e mais
no aspecto da transformacdo incremental para além e acima do cumprimento
mecanico das diretivas rotineiras da organizagdo (Katz e Khan, 1973).
Recordando McGregor (1973), depara-se com um conceito de lideranga associado
a idéia de relacionamento, uma vez que o lider recebe e provoca influéncia em
diferentes variaveis, tais como, suas caracteristicas, seu meio, ¢ as necessidades de
seus subordinados.

O conceito de lideranca que adotaremos para essa pesquisa, baseado em
uma abordagem comum de relacionamento e influéncia, pode ser registrado como
sendo o ato gerencial de influenciar por meio de um relacionamento circular e

transacional, reconhecido pelos envolvidos.

2.1.2

Teoria dos Tracos

Segundo Fiedler (1974), embora as primeiras investigagdes empiricas sobre
o conceito de lideranca tenham sido publicadas em 1904, maiores pesquisas nesse
campo tomaram forma durante a Primeira Grande Guerra (1914-1918), cujo
momento direcionava o interesse para a aplicacdo de testes para uma ideal selegdo
e substituicdo dos oficiais-combatentes. Esse escopo foi reforgado no periodo
entre guerras, ¢ até a Segunda Grande Guerra (1939-1945) o interesse residia na
identificacdo de tragos de lideranga que pudessem incrementar a eficacia das
performances de guerra verificadas, atuando sobre a efetividade positiva dos

oficiais.
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Essas perspectivas incluem premissas que consideram a eficacia da
lideranga como ndo dependente da situacdo em que o lider atua, criando uma
visdo generalista do fendmeno da lideranga a partir de comportamentos unicos,
exaltando a pratica da lideranga pelo principio do one-best-way e criando
prescrigoes-chave para o exercicio dessa fun¢do (Jago, 1982).

Reforga essa origem histérica os ensaios de Alvin Gouldner (apud
Tannenbaum, 1970, p. 41), ao apresentarem que as pesquisas sobre lideranca
focalizam o proprio lider, virtualmente excluindo as demais variaveis situacionais,
uma vez que se supunha que a eficacia da lideranca podia ser explicada por conta
do isolamento das -caracteristicas psicologicas e fisicas dos lideres, que
presumivelmente os diferenciavam dos demais membros de seu grupo.

Os perfis caracteristicos da lideranga, nessa visdo mais isolada do lider pelo
lider, podem ser associados aos tragos descritos por John Bearden (apud Robbins,
2005, p. 81), em seu modelo de personalidade de cinco fatores, em que a
extroversdo, a amabilidade, a consciéncia, a estabilidade emocional e a abertura
para experiéncias representam uma estrutura unificada de personalidade.

Uma derivacdo da teoria dos tracos pode ser exemplificada na lideranca
carismatica, que ao concentrar seu enfoque nas caracterisitcas do lider, enfatiza
sua habilidade de comunica¢ao de uma nova visdo organizacional, transformando
e despertando a consciéncia de seus seguidores para as metas do grupo, fazendo
até com que tais seguidores transcendam seus proprios interesses particulares
(Kirkpatrick e Locke, 1996). Essa visdo diferencial também acaba por distinguir o
lider dos outros membros do grupo, uma vez que faz com que os seguidores
sintam-se compromissados com o seu lider, despertando um senso de missdao
coletiva e encantando esses mesmos seguidores a ponto de transforma-los.
(Howell e Avolio, 1993).

Os lideres carismaticos sdo exemplares na arte de manipular certos
simbolos, de tal modo que seus seguidores, sob o charme de tal lideranga, sentem-
se fortes e orgulhosos, ou ainda, impotentes e dependentes (Vries e Miller, 1995).
Tais lideres exercem dominagdo carismatica, no conceito de Weber (1999), por
meio da veneracdo extracotidiana que seu poder herdico ou cardter exemplar
acabam por promover.

Segundo Motta, F. (2006), o lider carismatico possui caracteristicas
pessoais especificas, tracos que o fazem representar os ideais e as projecdes do

grupo que lidera e que se identifica com esse lider, tornando-o dependente do
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reconhecimento desse grupo. Percebe-se um componente relacional presente nas
teorias dos tracos que, embora concentradas nas caracteristicas proprias do lider,
somente se manifesta quando a lideranga passa a ser chancelada por um grupo de

seguidores identificados com o carisma de seu lider.

2.1.3

Teorias Comportamentais

As abordagens dessa escola tedrica enfocam os comportamentos
manifestados pelos lideres, criando uma preocupa¢ao mais acentuada com os
estilos de lideranca e menos com a relevancia que se supunham ter os tracos de
personalidade do lider (Robbins, 2005). Comecga-se a criar uma tipologia
especifica e propria aos padrdes comportamentais de lideranca que classificam os
diferentes estilos do lider.

Interessados em pesquisar o modo comportamental com que os lideres
tomavam suas decisdes, dividiam e programavam seus trabalhos e os de seus
subordinados, e o efeito que isto produzia nos indicadores de produtividade e
satisfagdo geral dos subordinados, Lewin, Lippitt e White (1939) exemplificam o
que pode ser considerado um lider autocratico, liberal e democratico. Nessa
concepgdo classificatoria, as prinicpais caracteristicas comportamentais do estilo
do lider s@o assim descritas:

- Lideranca autocratica: na tomada de decisdo, apenas o lider decide e fixa

as diretrizes, sem qualquer participacdo do grupo, e sua atuagdo junto a tal grupo ¢é
pessoal, sendo dominador nos elogios e criticas ao trabalho de cada liderado. Este
lider determina qual a tarefa que cada um devera executar e qual a equipe de cada
um, determinando providéncias para a execucao das tarefas, na seqiiéncia que lhe
convier, de modo imprevisivel ao grupo.

- Lideranga liberal: na tomada de decisdo, a participagdo do lider € minima,

ndo fazendo nenhuma tentativa de regular o curso das coisas, ¢ a liberdade para
decidir ¢ ampla. Tanto a divisdo das tarefas como a escolha dos colegas ficam por
conta do grupo e a participacdo do lider no debate sobre a programacdo dos
trabalhos ¢ limitada.

- Lideranca democratica: na tomada de decisdo, as diretrizes sdo debatidas e

decididas pelo grupo, que ¢ estimulado e assistido pelo lider, e sua atuagdo junto

ao grupo ¢ participativa, tornando-se um membro normal do grupo, comportando-
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se de modo objetivo e estimulando o grupo com fatos, elogios e criticas. Esse lider
ndo determina a divisdo das tarefas nem tampouco a equipe, que ficam a cargo de
cada membro do grupo, que determina providéncias e técnicas para atingir o alvo,
contando com o aconselhamento gerencial do lider e dando contornos novos
através de debates.

Nessa linha de enfoque comportamental, Kahn e Katz (1960) concluem por
duas classes gerais de comportamento de supervisdao, em fungdo de suas pesquisas
para desvendar a associacdo entre produtividade e as condutas dos lideres. Nesse

modelo de classifica¢do, os lideres orientados para o funcionario sdo descritos

como enfatizadores das relagdes interpessoais e demonstram interesse pessoal em
satisfazer as necessidades sociais € emocionais dos membros do grupo. J& os

lideres orientados para a tarefa sdo descritos como enfatizadores de aspectos

técnicos e praticos das atividades, com preocupacdo voltada para a execucao das
tarefas, enxergando seu grupo como um meio para tal proposito.

Uma representagdo grafica de estilos de lideranca, no sentido de se obter
uma estrutura para a sua conceitualizacdo a partir do desempenho de executivos
em seu relacionamento com os subordinados, foi evidenciada por Blake e
Mounton (1972), identificando duas dimensées de atitudes (preocupacdo com a
producdo e preocupacdo com as pessoas) que, de acordo com a visdo do lider,

combinadas entre si, captam cinco formas de comportamento: estilo laissez-faire,

estilo autoritario, estilo moderado, estilo social e estilo democratico.

O Apéndice A apresenta as descricdes de cada um desses estilos de
lideranca e seu enquadramento diante da preocupagdo com a producdo e a
preocupagdo com as pessoas. Segundo Larson, Hunt e Osborn (1976), a
possibilidade de se identificar um estilo ideal de se liderar ¢ o fato do
enquadramento verificado no grid-gerencial do estilo democratico, que mostra
uma alta preocupacdo com a produgdo concomitante com as pessoas, leva a
rotular esse estilo como um mito inalcansavel e um desejo de comportamento.

Uma outra abordagem de lideranga comportamental pode ser depreendida
da teoria proposta por Liden e Graen (1980) a respeito da troca entre lider e
liderado, momento em que ambos se integram hierarquicamente em uma diade
vertical, a fim de construir uma sinergia positiva ao efeito das relagdes entre
ambos. Extrai-se dessa conceituagdo que as relagdes entre lider e subordinado sdo

unicas e que, naturalmente, o lider tende a criar classificagdes intra-grupos e
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extra-grupos para os seus subordinados, tornando-as tipologias direcionadoras das
atividades e da atmosfera relacional.

Essas teorias, além de focarem os aspectos comportamentais das ag¢des dos
lideres, serviram para criar uma tipologia propria para a identificacdo dos estilos
de lideranca, mesmo que abordem um vetor tnico de enfoque de lideranga (visao
intra-pessoal), a excecdo da teoria da diade vertical, que aborda ndo somente a
visdo pura do lider, mas também sua relacdo com o subordinado.

Entendimentos alternativos acerca do comportammento dos lideres
tradicionais surgiram com os estudos de Kerr e Jermier (1978). Ao interpretarem
que atitudes triviais de lideres, como dar atengdo e propor a estruturagdo das
tarefas, tornam-se irrelevantes diante de uma situagao intrinsicamente gratificante,
fazendo-se valer apenas diante de atividades enfadonhas, criam, os autores, a
figura de uma lideranca substituivel em seu efeito, aplicando a situagdo um papel
de relevo ao contexto.

A abertura conceitual exposta — tipologias de estilos e vieses ampliados que
passem a incluir outros elementos na dinamica da lideranga, como o contexto

situacional - abre espago para as abordagens seguintes das teorias da lideranca.

2.14

Teorias Contingenciais

Essas teorias passam a considerar que os lideres ndo funcionam
isoladamente e precisam lidar com seguidores, dentro de um contexto cultural,
social e fisico, desviando a énfase que até entdo vinha sendo dada ao lider, como
entidade completa por si mesma, e justificando uma abordagem situacionista, ndo
abandonando necessariamente a procura de caracteristicas significantes de lider,
mas tentando encontra-las em situagdes que contenham identificaveis
elementos comuns (Tannenbaum, 1970).

As abordagens sobre lideranga passam a ser mais abrangentes no sentido de
incluirem uma visdo processual e relacional entre trés elementos: primeiro, o
perfil de personalidade e o estilo comportamental do lider, segundo, os seguidores
e terceiro, a situacdo, formando aquilo que Hollander (1984) denomina como
modelo transacional de lideranca.

Essa triade transacional, que incorpora o elemento situacionista nas relacdes

verificadas até entdo entre lideres e seguidores, traz em seu bojo a esséncia das
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teorias contingenciais de lideranca, cujo pilar-nicleo é entender que ndo ha um
estilo de lideranca adequado tnico, pois sua efetividade ¢ contingente a situagdo e
ao nivel de prontiddo — habilidade e disposi¢do demonstradas para a realizagao de
uma dada tarefa — dos seguidores (Hersey e Blanchard, 1974). Esse aspecto de
ampla abrangéncia relacional e de condi¢ao contingencial pode ser examinado nos
modelos que seguem, que se distinguem, entre si, apenas pelo fato de que cada
qual tende a se concentrar em algum viés especifico da relagdo transacional, seja
esse um traco de personalidade, uma orientacdo comportamental, ou ainda um
estilo de decisdo ou de uso de autoridade (Wagner III e Hollenbeck, 2006).

A orientacdo pessoal do lider que, segundo o modelo de Fiedler (1967),
pode ser classificada em voltada para as tarefas ou voltada para as pessoas, ¢ que
muito se assemelha as dimensodes expostas por Katz e Kahn (1960), confirmando a
simbiose manifestada em diferentes visdes acerca do fendmeno lideranca, é o
elemento principal na teoria daquele autor. A partir das impressdes colhidas sobre
um colaborador menos preferido com quem o lider ja tenha travado um contato
profissional, € possivel, segundo a teoria, classificar a orientagdo da lideranca. Se
o lider descreve esse colaborador menos preferido em termos mais asperos e/ou
negativos € provavel que o tipo mais efetivo de orientacdo fosse o voltado para a

tarefa, uma vez que lideres voltados para as pessoas, por outro lado, sdo mais

permissivos e atenciosos em suas trocas cotidianas, mesmo diante de
colaboradores pouco contributivos. A contingéncia, nessa teoria, manifesta-se
dependente da situagdo envolvida no cenario desenhado, que, por sua vez, ¢
influenciada por um cenario de favorabilidade composto pelas relagdes entre lider
e seguidores, pelo grau de estruturagdo da tarefa e ainda pela posi¢do de poder que
o lider ocupa. As conclusdes dessa teoria, que busca identificar orientagdes mais
eficazes, combinam o grau de favorabilidade da situacdo com a visao pessoal do
lider diante de seus liderados, tonificando seu componente transacional.
Considerando que a motivacdo é essencial no papel do lider (McGregor,
1973), uma outra teoria contingencial, a da teoria do caminho e¢ do objetivo,
prescreve que a orientacdo comportamental do lider deve estar voltada a
manipular as varidveis motivacionais, abrindo caminho para os seus subordinados
atingirem os objetivos da organizacdo (House e Mitchell, 1974). Segundo Vroom
(1964), as variaveis motivacionais decorrentes de sua teoria das expectativas, em
uma abordagem mais contemporanea da doutrina do hedonismo, sdo estabelecidas

em termos de desejo pelo prazer em realizar e esforco na obtengdo do resultado, e
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resultam das for¢as de interacdo de valéncias (atracdo), instrumentalidade
(convicgdo em se ter um produto-final experimentado por meio da agdo) e
expectativas (crenga no provavel).

Segundo House e Miltchell (1974), o lider deve atuar sobre essas varidveis
motivacionais por meio do exercicio de quatro estilos de comportamento: a. estilo

de lideranca diretiva: o lider ¢ autoritario e fornece direcdes especificas aos

subordinados que, por sua vez, ndo participam da tomada de decisdes; b. estilo de

lideranca de suporte: o lider é amistoso e demonstra preocupagdo genuina com o0s

subordinados; c. estilo de lideranca participativa: o lider é demandador de

sugestdes dos subordinados para a tomada de decisdo, embora, ainda que acabe,

esse lider, por toma-las; d. estilo de lideranca orientado para a conquista: o lider é

envolvente e demonstra confianga nos subordinados, para quem estabelece metas
desafiadoras.

O componente contingencial da teoria desses autores ¢ manifestado a partir
de duas classes de variaveis situacionais — as ambientais, exdgenas ao controle do
subordinado, ¢ as pessoais, intrinsicas ao comportamento do subordinado —
cumprindo o papel de moderar as relacdes entre o lider e seus subordinados,
criando uma trilogia transacional complementada pelo meio, na tentativa de
buscar a efetividade da relacdo mais adequada aos propositos estratégicos da
organizacdo. O papel do lider como um motivador do grupo (Mintzberg, 1973) ¢
acentuado pela teoria contingencial do caminho e do objetivo de House e Mitchell
(1974) a medida que atua sobre as expectativas dos subordinados, caracterizadas
por Vroom (1964).

O contexto objetivo de qualquer relagdo de influéncia entre um lider e seu
subordinado pode incluir certos componentes, tais como os fendmenos fisicos, os
outros individuos, a organizagdo, o sentido amplo de cultura e as metas pessoais,
do grupo e da propria organizagdo, definindo, assim, um certo cendrio situacional
(Tannenbaum, 1970). Essa visdo objetiva da situacdo esteve presente no modelo
de lideranca, com foco no estilo do grau de autoridade exercida, proposto pelo
proprio Tannenbaum (1970). Sua motivagdo, na investigacdo do estilo mais
adequado, reside no fato de que, apesar de haver um infinito arsenal de pontos de
vista a respeito do que vem a ser uma lideranca eficiente, a consciéncia de se
conhecer as forcas que influenciam o lider nas suas agoes, a fim de dimensionar o

preciso ajuste da situacdo, ¢ um fundamento bésico na gestdo funcional.
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Tannenbaum (1970) prescreve um continnum de condutas possiveis de
lideranga relacionadas a um dado estilo de uso do grau de autoridade pelo lider
diante do subordinado e, como conseqiiéncia, o grau de liberdade a disposigdo de
seus subordinados para alcancar uma decisdo. Os estilos caminham em uma

amplitude de condutas que varia entre ampla drea de autoridade do lider e ampla

area de liberdade do subordinado. Mesclando essa relagdo de autoridade e

liberdade com as forgas contingenciais objetivas que advém tanto do proprio lider,
quanto do subordinado, e ainda da propria situacdo, o autor considera que o

4

relevante é a percepc¢do do caso-situacdo em si para a adequada avaliacdo das
forcas que determinam qual o estilo de lideranga é o mais apropriado em
determinada ocasido. Caracteristicas como discernimento e flexibilidade
concorrem para atenuar a percepcao do fendmeno da lideranca como um dilema,
segundo o mesmo autor. O Apéndice B mostra o continnum do comportamento de
lideranca do modelo com as respectivas descrigoes de condutas.

O modelo de lideranga da arvore de decisdo proposto por Vroom e Jago
(1974) enfatiza o fato de que lideres alcancam sucesso por meio de decisdes
eficazes e por meio do emprego de certos estilos especificos de decisdao, sendo
esses dependentes das caracteristicas da situacdo, dos subordinados e do préprio
lider, reforgando o espirito contingencial e transacional do modelo.

O Apéndice C retrata os 18 diferentes tipos de respostas-finais, derivados de
8 questdes apresentadas para aferir o processo de tomada de decisdo, e seus
respectivos estilos de lideranga apropriado, segundo o modelo.

O processo de lideranga, a luz da tomada de decisdo, proposto pelo modelo,
cria dez estilos de lideranga, sendo cinco para situagdes-problema individuais e
cinco para situagdes-problema em grupo, com graduagdes proprias a cada
conjunto, como por exemplo um grau elevado ou um grau moderado de um dado
estilo. De modo resumido, considerando as decisdes em grupo, os estilos podem

ser assim apresentados: a. estilo autocratico — grau elevado: o lider resolve o

problema, valendo-se das informagdes disponiveis na ocasido; b. estilo autocratico

— grau moderado: o lider busca e obtém as informagdes necessarias dentre os seus

subordinados e pessoalmente toma a decisdo; c. estilo consultivo — grau isolado: o

lider compartilha o problema individualmente com os subordinados, angariando

sugestoes para, em seguida, tomar sua propria decisdo, que pode ou nao refletir a

influéncia e posicionamento de seus subordinados; d. estilo consultivo — grau

colegiado: o lider compartilha o problema de modo colegiado e conjuntamente,
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obtendo informacgdes para, pessoalmente, tomar a decisdo que pode ou ndo refletir

a influéncia de seus subordinados; e. estilo democratico: o lider exerce papel de

moderador na solu¢do dos problemas, suportando na analise de alternativas,
fomentando o consenso e estando disposto a aceitar ¢ implementar solugdes
diferentes das suas.

Uma vez estabelecidos os principais modelos de lideranga que reproduzem
tipologias que interessam aos propositos desta pesquisa, a titulo de facilitar a
interpretacdo acerca das teorias da liderancga, a Tabela 1 apresenta um resumo das
teorias destacadas nesse presente capitulo, seus autores e seu principal enfoque ¢
abrangéncia, possibilitando uma visdo panoramica das abordagens tedricas de

lideranga mencionadas neste estudo.

A. Teoria dos Tracos

Linha de raciocinio/ autor Foco Abrangéncia
a. Personalidade (big five)/ John Bearden personalidade; somente no
b. Carismaticos/Max Weber perfil lider
B. Teoria Comportamental
Linha de raciocinio/ autor Foco Abrangéncia
a. Trés estilos: autocratico, liberal e
democréatico/ Lewin, Lippitt e White
. somente no
b. Duas classes de comportamento: tarefa estilo lider
e funcionario/Katz e Kahn comportamental
c. Grid-gerencial/Blake e Mounton
d. Diade Vertical/ Liden e Graen lider/seguidor
C. Teoria Contingencial

Linha de raciocinio/ autor Foco Abrangéncia
a. Arvore de decisio/ Vroom e Jago estilo de decisdo Completa
b. Subordinado Menos Preferido/Fiedler | traco pessoal trlgde
c. Caminho-objetico/House e Mitchell orientagio relacional

. entre lider,
d. Continuum de uso da estilo de uso da seguidor e
autoridade/Tannenbaum autoridade situacdo.

Tabela 1 Resumo executivo das teorias da lideranca

A dinamica da lideranca apresentada na forma de modelos que se propdem a
aferir um certo estilo de lideranga, com o proposito de se identificar quao eficaz é
uma orientacdo comportamental, um trago de personalidade, ou ainda uma tomada

de decisdo ou de uso da autoridade, possui atores igualmente protagonistas de um
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enredo composto pelo lider, subordinado e situagdo. Segundo Tannenbaum (1970)
para que se compreenda o processo da lideranca, em sua esséncia dindmica, ¢é
necessario considerar a personalidade do lider em relagdo a personalidade do
seguidor e as caracteristicas de situagdo. As necessidades do lider e a habilidade
percepcional que esta relacionada ao mesmo, em um significado que se remete a
capacidade de resiliéncia diante de uma gama de estimulos externos, afetam sua
reagdo a muitos dos apelos recebidos pelos subordinados e pela situagdo. Segundo
Katz e Khan (1973), enxergar a lideranca como uma capacidade do lider pode ser
uma visdo como um todo incompleta, uma vez que seu processo depende
excessivamente de propriedades da situacdo e dos seguidores.

Os modelos apresentados como representativos da teoria das contingéncias
da lideranca, e que conservam em seu cerne o espirito transacional em sua
abordagem mais abrangente, foram preferidos para a investigacdo desse estudo,
pelo particular apelo relacional ampliado que apresentam em sua triade
integrativa. Por meio da apropriacdo de suas tipologias classificatorias para
diferentes estilos de lideranca, permite-se a integracdo efetiva com o0s outros
participantes de uma pretensa rede relacional, composta ainda pelo contexto
organizacional contingencial e pelos compromissos € interagdes com
participantes interessados em um viés de responsabilidade social. Os dois
componentes adicionais a lideranca, no conceito da triade de relacionamentos,
criam a situagcdo e serdo detalhados, em seus aspectos tedricos, nos topicos
seguintes, a fim de caracterizar a trilogia relacional que esse estudo se propde a
esmiucar, como pano de fundo mobilizador para uma nova abordagem

organizacional.

2.2

Contexto Organizacional - Escolas das Teorias Administrativas
Serdo examinados nesse item, aspectos que facilitam a identificagdo e

formagdo de um contexto organizacional limitador do nivel de diferenciacdo entre

as organizacdes, na tentativa de construir um ambiente Unico para a investigacao

que se propde esse estudo a pesquisar.
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2.2.1.

Evoluciao das Escolas da Administraciao

Da mesma forma que os autores anteriormente destacados na descricdo dos
aspectos de lideranca estavam preocupados em determinar quais seriam os estilos
de lideranca mais adequados a uma dada relacdo e a uma dada situacdo, os
enfoques iniciais das teorias administrativas versavam, prioritariamente, sobre a
importancia em se aperfeicoar regras, estruturas e processos produtivos,
determinando-se os sistemas mais adequados e adaptados a realizacdo de uma
dada tarefa (Motta, F., 2006). Os pensamentos da Escola Classica, representado
pela visdo mecanicista do trabalho de Taylor e por uma abordagem mais
normativa da organizagdo por parte de Fayol, foram precursores dessa linha, em
que o elemento humano ndo exercia papel relevante no contexto organizacional
(Ribeiro, 2003).

Uma tentativa de humanizar a contribuicdo dos trabalhadores submetidos a
rigorosas aplicacdes de métodos cartesianos de acdo vaticinadas pelas Teorias
Classicas da administracdo, emergiu, de acordo com Motta, F. (2006), por
intermédio das pesquisas realizadas em uma fabrica de equipamentos telefonicos
localizada em Hawthorne, Chicago, Estados Unidos entre os anos de 1927 e 1932.
Percebeu-se que o nivel de produgdo era dependente da integracdo social dos
individuos, salientando a importancia dos fatores sociais e afetivos, além dos
econdmicos, como pregavam os classicos em sua constru¢do da organizacdo do
trabalho (Mayo, 1966).

E justamente no bojo conceitual da Escola das Relagdes Humanas,
estimulando o debate sobre a relevancia da satisfagdo humana e do
desenvolvimento pessoal no trabalho, que os primeiros debates sobre lideranga
ganharam espaco. Preocupacdes em encontrar solugdes operacionais para a
formagdo de lideres e de grupos mais democraticos tornaram-se presentes atraveés
dos trabalhos de Lewin, Lippitt ¢ White (1939), que focavam abordagens de
lideranca em estilos comportamentais.

Apesar dos autores da Escola das Relagdes Humanas trazerem ao debate o
elemento humano, ainda, tal e qual os dogmas classicos, enxerga-se o individuo
como um ser passivo, que reage de modo padronizado aos estimulos aos quais €
submetido na organizagio (Motta, F., 2006). E justamente a Escola do
Comportamento Humano que, além de reconhecer que o individuo ¢ dotado de

percepcdes e sentimentos, passa a situar o individuo como agente de seu proprio
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progresso a medida que o entende como participante do processo, uma vez que
tomam decisdes e se relacionam ativamente com o meio (Ribeiro, 2003). O
comportamento humano ganha énfase no ambiente da organizacdo a medida que o
ser humano passa a ser parte dindmica do processo organizacional, pensando,
agindo e tomando decisdes. A organizacdo passa a ser vista, nesse sentido, como
um ambiente para a tomada de decisdo do executivo (Simon, 1979).

O elemento humano passa a ser visto como um ser social-agente, com
autonomia propria de pensamento para a definicdo de seu comportamento, e
estudos sobre em que medida se ddo suas necessidades e a hierarquizacdo dessas
necessidades, que balizem, por sua vez, seus respectivos comportamentos,
ganham espago, a exata medida que se percebe que o trabalho ¢ a principal
insercao social do individuo, fornecendo sentido para as suas acdes, € o indicador
de seu valor social (Motta, F., 2006).

Segundo Vroom (1964) a agdo do individuo € vista como dependente de sua
expectativa de ver seu esforco pessoal retribuido, uma vez que a escolha entre
alternativas que envolvam resultados incertos esta na direta propor¢do de sua
crenca e preferéncia por um resultado provavel. Ao lider, cabe o desafio de
conhecer ¢ dominar os conceitos motivacionais € as expectativas racionais e
sociais do elemento humano, a fim de promover uma melhor qualidade de vida
dentro das organizacdes e de obter melhores resultados da equipe (Simon, 1979).
Sdo esses pensamentos que trazem a figura de um individuo social, motivado por
suas necessidades, ativo e agente, para a arena organizacional, incorporando a
figura do lider um aspecto menos metddico e mais gerencial e politico (Motta, F.,

2006).

2.2.2.

Escola Burocratica

Da mesma forma que a abordagem classica do pensamento administrativo
ndo incluiu o elemento humano como um ator participativo do debate
organizacional, lacuna completada pelas escolas das relagdes humanas e do
comportamento humano, também ndo atentou ao aspecto burocratico das
empresas como extensdo de uma sociedade que necessitava de uma estruturagio
minima (Ribeiro, 2003). A escola burocratica veio preencher esse vazio especifico

deixado pelo antagonismo verificado entre as abordagens cléassicas e as
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abordagens humanas a respeito de uma visdo geral de organizagdo. Um ser social
estava ja inserido no contexto organizacional. Complementava-se, pois, o
elemento humano com uma caracteristica administrativa.

A burocracia pode ser entendida como sendo uma tentativa de formalizar e
coordenar o comportamento humano por intermédio do exercicio de uma
autoridade racional e legal para o alcance de objetivos organizacionais funcionais
e gerais (Weber, 1999). Os estudos de Weber sdo motivados pela necessidade de
se obter respostas que expliquem a natureza e o ambiente adequado para a
perpetuacdo de uma dada racionalidade funcional. Segundo esse autor, a
estruturacdo somente pode ser estavel e duradoura para os propdsitos
organizacionais se baseada em principios interrelacionais de uma
instrumentalidade racional voltados para um fim. A autoridade, os propositos-fins
da organizacdo, e a estrutura racional-instrumental sdo as palavras mais
significativas que foram introduzidas ao debate administrativo por meio da escola
burocratica (Motta, F., 2006).

A escola que se baseia na visdo racional e na igualdade de tratamento de
todos os casos e situacdes, tende a facilitar o alcande dos objetivos estratégicos e,
adicionalmente, cria um tipo de poder que deve ser perpetuado pelas relagdes.
Esse entendimento, de acordo com o modelo de burocracia de Weber (1999), pode
ser obtido por intermédio do aprofundamento dos estudos dos tipos de sociedade ¢
de uso da autoridade. As sociedades tradicionais e carismaticas geram, segundo o
autor, um tipo de lideranca incubadeira, formada, respectivamente, pela
obediéncia ao herdado e pela devocdo. Ja as sociedades burocraticas, pelo seu
aspecto legal e racional, o que as tornam impessoais, propiciam a criacdo de um
conjunto de regras normalizadas e previamente estabelecidas e aceitas por todos,
motivando o aparecimento de uma lideranga, cuja obediéncia tem sua origem no
respeito dos comandados a crenca no direito de dar ordens, que a figura da
autoridade de um lider possui. Trata-se de uma lideranga burocratica (Motta, F.,
2006).

Segundo Weber (apud Motta, F., 2006, p. 83), a lideranga racional ou
burocratica ¢ caracterizada por uma autoridade formal, legal, impessoal e
profissional, tornando os lideres, executivos cientes de um poder legado por uma
estrutura ¢ que deve promover a execucdo de um modelo gerencial racional e
sistematizado. O mundo formal, caracterizado pelo racionalismo da organizacdo,

por vezes, se distancia de um mundo informal, sendo esse mais voltado aos
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sentimentos e a afetividade, quando as transformacdes introduzidas na
personalidade do lider burocratico levam a rigidez e a dificuldades na execugao
ordinaria de suas fungdes e, ainda, a ineficiéncia. O comportamento humano nem
sempre obedecia a previsibilidade esperada pela escola burocratica (Motta, F.,
2006). Esse distanciamento traz disfungdes burocraticas motivadas, reforga-se,
pela propria exacerbagdo da racionalidade, omissdo de lideres e pelos proprios
dilemas de uma formalidade, de tal forma que o modelo de burocracia proposto
por Weber constitua-se em um modelo ideal e ndo absoluto de burocracia
(Ribeiro, 2003).

Por mais que a escola burocratica tentasse estabelecer uma estrutura mais
formal com o propdsito de imprimir eficiéncia e agilidade aos processos
administrativos, era necessario promover uma visdo de interagdo organizacional
mais abrangente, que considerasse uma organizacdo com os seus atributos
complexos, com uma elevada troca social com o meio externo, ambiente do qual
fazem parte atores com objetivos nem sempre similares aos organizacionais. A
Teoria Administrativa dos Sistemas tenta cobrir essa brecha deixada por um apelo

burocratico de uma organizacdo voltada para si mesma.

2.2.3.

Teoria dos Sistemas

O enfoque das abordagens humanas quanto a satisfacdo e ao
desenvolvimento profissional, bem como o enfoque de uma burocracia quanto a
administracdo instrumental e racional, recheada de formalismos, ampliaram-se
para incluir, junto ao elemento humano, um enfoque funcional de crescimento e
sobrevivéncia das organizagdes, que passam a ser vistas em constante interagao
com o meio externo. Segundo Ludwig von Bertalanffly (apud Emery e Trist,
1965, p. 21) a associacdo normal entre elementos para um determinado fim
compde o conceito de sistema e que esse conceito, se aplicado as organizacdes,
permite entendé-las como fruto de um processo de influéncia de mao dupla,
justamente a partir de suas relacdes com o meio externo. As interacdes mutuas,
nesse veio, saem de um enfoque classico de homem-maquina, perpassam pela
relagdo homem-homem, dentro de uma organizacdo e em uma abordagem
humanista, chegam ao homem-administrativo, j& em uma visdo burocratica-

racional, e ganham, por fim, contornos de homem-organizagdo-ambiente.
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Na abordagem dos sistemas abertos, a organizacdo ¢ tida como um sistema
de grande amplitude de relagdes com o meio, sujeito a influéncia do ambiente
contiguo, cujos subsistemas conseguem fazer frente as interagcdes em beneficio de
sua sobrevivéncia corporativa ( Wagner III e Hollenbeck, 2006).

As empresas somente continuam a perpetuar seus propositos se atuarem
dentro de um modelo teérico que permita a compreensdo de um sistema de
energia insumo-produto, no qual o retorno da energia do produto reativa o
sistema, caracterizando, assim, sua rotina ordinaria como um sistema aberto , uma
vez que o insumo de energia e a conversao do produto em novo insumo de energia
consistem em transacdes entre essa organizacdo € o seu meio ambiente (Katz e
Kahan, 1973).

De acordo com Emery e Trist (1965), o ambiente que cerca a empresa ¢ a
origem dos insumos necessarios a sua sobrevivéncia, que por sua vez ¢
dependente da percepcdo daqueles e da adaptacdo as suas demandas, tarefas
perceptivas de uma funcdo gerencial. Esses autores descrevem os ambientes e os
caracterizam pela constituicdo de um grupo de empresas mais ou menos
interligadas e propdem a classificacdo dos ambientes em quatro tipos basicos: a.

ambientes placidos e casuais: as organizagdes que os compdem, geralmente

pequenas, possuem interligagoes frageis e sdo relativamente inalteradas, de modo
que as empresas operam independentemente umas das outras, e suas decisdes de
alterar a forma de conduc¢ao de sua operacdo tem pouco ou nenhum efeito sobre as

demais; b. ambientes tranqiiilos e agrupados: as organizacdes se interligam em

setores estaveis, mas fazendo frente as a¢des de um mercado ativo, respondendo

de forma estratégica as acdes dos concorrentes; c. ambientes reativos e agitados:

as organizagdes possuem interligacdes igualmente firmes, mas contam com uma
estabilidade consideravelmente menor, uma vez que as mudangas que ocorrem no
ambiente exercem poderosos efeitos no todo, sendo que uma dinamica ¢ derivada
das proprias interagdes entre as organizagdes que compdem o grupo; d. ambientes
turbulentos: as organizacdes sdo extremamente complexas e mutaveis, e operando
em mercados aquecidos, a dinamica dessas vem dos campos buligosos e
irriquietos em que estdo inseridas, sofrendo influéncias das forcas regulatorias, de
mercado, tecnologica e da volatilidade e integridade das informagdes que as
cercam.

A flexibilidade para atuar junto a contextos turbulentos ou reativos e

agitados induzem a entender que qualquer prescricdo de um certo estilo de
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lideranca tende a ndo ser apropriada, sendo que nenhum padrdo o tenda a ser,
justamente porque nehum padrédo de lideranga é apropriado para todas as fases das

organizagoes ¢ para todos os ambientes ( Katz e Kahn, 1973).

2.24.

Teoria das Contingéncias

A necessidade das organizacdes se ajustarem aos ambientes de modo cada
vez menos reativo € mais interativo, uma vez que o ambiente contemporaneo,
presumivelmente, ¢ mutavel e dindmico, ¢ o pressuposto basico da Teoria das
Contingéncias (Lawrence e Lorsch, 1973). Esses autores também enxergam, em
seus estudos, o elemento humano como um ser ativo dentro do ambiente
organizacional e, avancando sobre a visdo sistémica, seus esforcos com um meio
externo mutavel devem conceber uma organizagdo de acordo com as tarefas a
realizar.

Nessa linha, tudo ¢ relativo, ndo existindo um modelo absoluto que possa
ser utilizado em todas as situacdes, pois tudo dependera das variaveis situacionais
que norteardo os rumos da organizacdo. Pesquisas que Lawrence e Lorsch (1973)
realizaram com dez empresas americanas, funcionando em diferentes ambientes,
ddo conta que, fundamentando-se na visdo da organizacdo como um sistema
aberto, ndo ha uma unica maneira certa de administrar e estruturar atividades,
sugerindo, esses autores, um modelo que procurasse compreender as
caracteristicas organizacionais que sdo necessarias para um adequado desempenho
em ambientes dotados de determinadas particularidades, tornando-se vital a
compreensdo do nivel de diferenciacao entre os diversos grupos face as exigéncias
das diferentes demandas ambientais.

Essa abordagem cria espaco para o surgimento das liderancas
contingenciadas a um dado contexto, instante em que a flexibilidade e a
capacidade de absorgdo exata do conteido situacional requerem do lider um
dissercimento diferenciado (Tannenbaum, 1970).

O interesse em se estabelecer tipologias que pudessem justificar a
adequacdo de certos estilos de organizacdo aos ambientes também floresceu no
contexto da Escola Contingencial. Segundo os trabalhos de Burns e Stalker (apud
Motta, F., 2003, p. 25), o tipo de estrutura organizacional ¢ determinado por

fatores ambientais, destacando-se a existéncia de dois tipos de organizacdes,
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sendo o primeiro tipo, as mecanicistas , que seguiam a linha classica, mais afeitas
a ambientes estaveis, ¢ o segundo, as orgénicas, que seguiam a linha das Escolas
das Relagdes Humanas e Comportamental, mais aderentes a ambientes instaveis
que exigem maior facilidade de adaptacdo da organizacdo as constantes
mudangas.

Os estudos de Alfred D. Chandler (apud Ribeiro, 2003, p. 140) demonstram
que a estrutura organizacional das empresas sofreu adaptagdes continuas para se
adequar a estratégia patrocinada pela corporacdo e que, portanto, as mudangas
ambientais sdo responsaveis pela elaboracdo das estruturas organizacionais. Os
trabalhos de Joan Woodward (apud Motta, F., 2003, p. 26) interpretaram que a
variavel tecnologia exercia papel determinante na composi¢ao da estrutura ¢ do
controle organizacional, e que organizagdes que atestam uma relacdo positiva
entre tecnologia e estrutura sdo caracterizadas por um melhor desempenho
financeiro e mercadologico.

As diferencas entre as organizagOes derivadas da maneira com a qual se
lancam ao desafio de se adaptar as contingéncias situacionais provocadas pelo
ambiente, também ¢ decorrente de variaveis contextuais, tanto externas quanto
internas, podendo ser exemplificadas, segundo Motta, F. (2003), pela tecnologia,
o tamanho, a interdependéncia, a origem e histdria da organizagdo, a cultura e os
objetivos organizacionais, a propriedade e o controle, a localizagdo e os recursos
utilizados.

A contribui¢do das Teorias Contingenciais, depreende-se, ¢ mostrar que nao
ha uma maneira mais adequada de se exercer a funcdo gerencial ( the best way ),
pois a organizacdo necessita estar constantemente se adaptando as mudangas
ambientais, uma vez que ¢ um sistema aberto ¢ esta em constante interagdo com
0s seus elementos organizacionais, sejam esses internos € externos, além,
adicionalmente, de estar atenta a um contexto mutavel e dindmico, como
preconizam Lawrence e Lorsch (1973).

As organizagdes, assim como as sociedades, vivem em permanentes
conflitos internos e contradicdes motivadas pelas relagdes humanas, e sdo
exatamente essas inquietacdes que impulsionam as transformacgdes, sendo
interessante a interven¢do naquelas, por parte das organizagdes, explorando as
possiveis potencioalidades, a fim de, inicialmente, promover, na seqiiéncia, se

integrar e, por fim, provocar as mudangas ( Minayo, Assis e Souza, 2005).
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Principios universais e definitivos da administragdo, em seu aspecto da
funcdo gerencial da lideranga, segundo conceituacdo de Motta, P. (2001), podem
ser secundarizados em beneficio de prescrigdes de lideranga situacionais, criando
uma abordagem alternativa da efetividade da lideranca, quando a lente do
contexto organizacional contingencial ganha forma (Jago, 1982).

Da mesma forma, as abordagens situacionais conferem ao lider uma
particularidade especifica de atuar com diferentes contextos de forcas que
igualmente se molduram ao sabor de cada momento, tornando sua prerrogativa de
analise e percep¢do, um ponto de atencao relevante a eficiéncia de sua gestdo e em

sua estratégia de longo prazo (Tannenbaum, 1970).

2.2.5.

Outras abordagens contemporineas

Abordagens contingeciais mais recentes, que exigem uma nova flexibilidade
da organizagdo e de seu lider, baseada em metaforas novas, ganham coloridos
mais expressivos nos trabalhos apresentados por James March e Karl Weick (apud
Motta, F., 2003, p. 33), ao ressaltarem que o ambiente organizacional & visto
como uma grande desordem, em funcdo de seu carater de mutagdo, exigindo
consideragdes dos membros da organizacdo como agentes sociais complexos,
considerando suas idiossincrasias, seus valores, seus conceitos particulares, suas
fraquezas e forgas, dando ao lider, segundo Motta, F. (2003), um papel de
modelador da cultura organizacional e delineador de sua evolugdo, criando
valores-comuns que serdo compartilhados por todo o grupo, em sinal do sucesso
de seu estilo de lideranca. Trata-se de um papel inovador de propositos,
desafiando uma ordem institucionalizada pelo arcaico contexto de metaforas
militares e provocando uma nova abordagem de pensamento, em que pesem a
autonomia e a critica inteligente (Weick apud Motta, F., 2003, p. 33).

Essa vis@o de um meio externo mutavel também exerce influéncia nas
politicas de gestdo de pessoas da empresa, que passam a ser vistas como
contingenciais em fun¢do da adogdo de solugdes temporarias e de caracteristicas
de situagdes especificas a partir de um dado diagnéstico organizacional. Essa
gestdo passa a ganhar contornos politicos, uma vez que o ambiente passa a ser
influenciado pelos atores organizacionais, instituindo mecanismos e solucdes de

negociacdo junto ao campo de forgas institucionalizado, da qual as organizacdes
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fazem parte. As relacdes das organiza¢des com o meio ambiente, nesse veio, se
concretizam por meio de certos interlocutores privilegiados, construindo um
meio-ambiente negociado em interagdes cotidianas ¢ em negociagdes realizadas
pelos diferentes representantes do campo de influéncia, impactanto o contetido do
sistema ( DiMaggio e Powell, 1983).

Essa nova fase de uma teoria administrativa que se presta a discorrer sobre
as interagdes homem-organizagdo, seguem para uma abordagem baseada na
relacdo sistema-aberto-agente-social (Motta, F., 2003) que recebe, na seqiiéncia
do enfoque, coloragdes pos-contingenciais, segundo afirma o proprio Motta, F.
(2003), e coloragoes politicas, segundo DiMaggio e Powell (1983), representando
tais denominagdes, contudo, similares significagdes e contetdos.

As abordagens politico-pds-contingenciais retratam uma costura relacional
que interessa a essa pesquisa, 2 medida que afirmam o carater mais abrangente
dos relacionamentos e & medida que carregam com tintas mais fortes o papel do
lider. O lider como agente racional cede lugar ao como agente social. Os
relacionamentos organizacionais sdo envoltos por uma cortina de interagdo mais
explicita com um ambiente situacional dindmico, mutdvel, sist€émico e aberto, ¢
com atores outros que passam a exercer influéncia politica na estratégia relacional
dessa empresa.

Os atributos da flexibilidade, resili€ncia e percepcao ativa sdo prerrogativas
de um lider mais atento a uma realidade em mutagdo e sua forma de gestdo ¢
decisiva ao contexto contingencial, que deve ser suportada por uma cultura

preditiva do espirito da lideranga (Kotter, 1990).

2.2.6.

Rotas convergentes para um contexto organizacional

Da mesma forma que as teorias da lideranca evoluiram de uma interpretacao
mais associada aos tracos da personalidade do individuo, passaram para a
descoberta de orientagdes comportamentais como explicacdo e exortagdo do
fendmeno da lideranca e desaguaram na perspectiva da situagdo como elemento
influenciador de uma abordagem mais abrangente e transacional da lideranga, nos
moldes de Hollender (1984), a evolugao conceitual da visdo do elemento humano

das escolas da administracdo traga caminho paralelo, no sentido das visdes que
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vao se sobrepondo, umas as outras, em um profundo complemento de um sentido
unissono a regéncia relacional.

A abordagem administrativa classica enxerga o elemento humano como um
ser isolado e individual, e ao evoluir para as escolas humanistas, passa a dar
novos atributos ao individuo, que € visto como um ser social, que se relaciona
com as partes de seu sistema, quer de modo passivo — Escola Humanista - quer de
modo mais ativo e agente de seu desenvolvimento — Escola Comportamental.
Recebe, o elemento humano, contornos administrativos e torna-se dotado de
formalismos ¢ métodos, que servem a propdsitos racionais e instrumentais, por
meio da escola burocratica. E com a abordagem sistémica que o individuo passa a
ser funcional e também voltado para um relacionamento com o meio externo €, ao
se seguir, nesse veio, ao encontro das abordagens contingenciais, o elemento
humano € visto como complexo, pois se percebe em uma ampla integracdo com
um ambiente mutavel e respondente das varidveis contextuais. Chega-se nessa
trilha de abordagens a um elemento humano mais politico, com respeito a rede de
influéncias que seus relacionamentos e priorizagdes, junto aos atores de seu
ambiente contingencial, podem experienciar.

A Tabela 2 apresenta um painel de similaridade entre a evolucdo das teorias
conceituais de lideranca e a evolugdo das teorias das escolas da administragdo,
com respeito a abrangéncia relacional que cada grupo armazena, a fim de compor

o contexto organizacional pesquisado.
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Aspectos da lideranca Aspectos da organizacio

A. Teoria dos Tracos A. Teoria Classica

Enfoque: personalidade Elemento humano: isolado
Interagdo e abrangéncia: lider Interacdo e abrangéncia: individuo
B. Teoria Comportamental B. Teoria Humanista

Enfoque: estilo comportamental Elemento humano: social passivo
Interagdo e abrangéncia: lider e

seguidor Interagdo e abrangéncia: interna
C. Teoria Contingencial C. Teoria Comportamental
Enfoque: conjunto Elemento humano: social agente
Interacdo e abrangéncia: trilogia

transacional Interacdo e abrangéncia: interna

D. Teoria Burocratica
Elemento humano: administrativo
Interacdo e abrangéncia: interna

E. Teoria: Sistémica

Elemento humano: funcional
Interacdo e abrangéncia: meio externo
F. Teoria Contingencial

Elemento humano: complexo

Interacdo e abrangéncia: ambiente mutavel

G. Outras abordagens contemporineas
Elemento humano: relacional

Interacdo e  abrangéncia: rede de
influéncias

Tabela 2 Painel de similaridade da evolugao de conceitos de lideranca ¢ teorias da

administracdo

Trazer a baila uma visdo comparativa contribui para entender os motivos
das exposicdes aqui proferidas sobre as Teorias Contingenciais e pos-
contingenciais. O primeiro motivo se da por conta de se considerar que tudo ¢
relativo ( Kahn e Katz, 1973), e que o estilo de lideranga ndo ¢ padronizado, mas
situacional (Tannenbaum, 1970), sendo o ponto relevante que afeta os propositos
da pesquisa, demarcar o contexto organizacional e torna-lo, de certo modo,
assemelhado, ¢ como se dando em um ambiente contingencial turbulento, de
acordo com as tipologias de Eremy e Trist (1965), ¢ marcado por um campo de
forgas, nos moldes de DiMaggio e Powell (1983). O aspecto refor¢a o enfoque da
pesquisa, interessada em estilos gerenciais de lideranca recorrentes em dados
contextos e na visdo relacional dessa interacdo de elementos, ponderando-se ser
relevante conhecer o nivel de diferenciacdo entre as organizagdes, em funcao de

seus respectivos ambientes particulares (Lawrence e Lorsch, 1973).
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O segundo motivo reside no fato de se ampliar, com a abordagem
contingencial, os participantes da triade relacional, composta inicialmente pela
visdo transacional da lideranga e agora pelo contexto organizacional contingencial
e mutavel, garantindo a formagdo do espectro sobre o qual a proposi¢do de uma
nova abordagem organizacional podera se apoiar. Na seqiiéncia sera apresentado o
ultimo participante desse tripé relacional: os compromissos e interagcdes com 0s

participantes interessados, em uma perspectiva de responsabilidade social.

2.3
Sobre a Responsabilidade Social Corporativa (RSC)

Um alternativo viés de discurso a respeito da responsabilidade social
corporativa, considerando que abordagens conceituais suscitam uma série de
interpretagdes, reside no aspecto de se deparar com uma nova forma de entender
as organizagdes ¢ sua relacdo com o ambiente, no sentido de se identificar como
se da a interagdo com o seu entorno, seja esse interno ou externo ( Pinto e Leitdo,
2006). Segundo esses autores, a responsabilidade que uma organizagdo apresenta
no contexto de suas agdes ordinarias ¢ um desdobramento indissociavel dos
preceitos apresentados pela teoria dos stakeholders.

Segundo Aragandona (1998), a teoria dos stakeholders possui um carater
eminentemente moral ao defender que os interesses de todos os grupos que
exercem influéncia sobre as organizagdes, ou que por essas sejam influenciados,
devem ser equilibrados por meio do exercicio pratico da gestdo funcional. Nesse
prisma, uma organizagao que procure apenas seguir uma orientagdo que considere
os interesses de seus stakeholders sem, no entanto, preocupar-s€ com um
atendimento equilibrado, ndo exerce relagdo moral adequada com seu entorno e,
portanto, ndo pode ser considerada como socialmente responsavel.

A abordagem relacional equilibrada distingue a RSC de outras formas de
relacionamento que as organizacdes possuem e ganha, segundo Ashley (2003),
contornos estratégicos, a medida que as organizagdes enxergam na
responsabilidade social uma nova alternativa diretiva para potencializar o lucro,
em uma resposta aos crescentes desafios impostos por uma nova ordem de
competicdo capitalista, potencializando um desenvolvimento sustentavel que
englobe tanto os aspectos econdmicos, como 0s sociais e também os ambientais,

em respeito ao mais recente enfoque ecoldgico.
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As organizagdes, segundo Ashley (2003), vém recebendo, nas ultimas
décadas, criticas e questionamentos por basearem suas estratégias na adogdo de
politicas alinhadas estritamente com a economia de mercado, resultando no
aparecimento de iniciativas que passam a discutir o conceito e a pratica da
responsabilidade social.

De acordo com Wilson (2003), os alto-executivos, no exercicio de suas
funcgdes gerenciais, tal e qual Motta, P. (2001) prescreve, possuem obrigagdes
éticas para com os elementos da sociedade e, portanto, em suas agdes, devem
considerar outros relacionamentos periféricos aos de uma ordem econdmica,
estabelecida essa pelos acionistas. Trata-se de um compromisso da organizagdo e
de seus executivos em suas relagdes com a sociedade e humanidade, uma vez que
uma prestacdo de contas se torna necessaria, a partir do instante que as
organizagcdes se apropriam e usam recursos que originalmente seriam de
propriedade universal (Melo Neto e Froes, 1999). De acordo com esses autores, o
conceito de RSC passa a fazer parte de uma interpretagdo mais ampla dada para o
proprio conceito de desenvolvimento sustentavel, cuja base ¢ composta de uma
dimensao social, na qual a responsabilidade social se insere, a dimensdo
ambiental, na qual a responsabilidade sdcio-ambiental se faz presente, ¢ a
dimensao econdmica com suas bases legais. Essa visdo relacional incremental e
estendida a sociedade, em um conceito expandido de RSC (Melo Neto e Froes,
1999) ¢ a que interessa aos propositos dessa pesquisa.

Adicionalmente a essas visdes mais ampliadas para explicar a magnitude da
responsabilidade social, somam-se outras, que fazem oposi¢ao conceitual de modo
objetivo e sdo respaldadas por um viés de cunho econdémico. Diante da auséncia

de uniformidade no discurso, vale o exame de algumas defini¢cdes acerca do tema.

2.3.1
Defini¢oes e Vetores da RSC

Sob uma o6tica expandida, vale examinar algumas conceituagdes existentes
sobre a teoria dos stakeholders, justificada pela proximidade com que alguns
autores conceituam a responsabilidade social.

Segundo Carroll (1991), os stakeholders seriam os grupos ou individuos
com oS quais as organizagdes travam interacdo ou que possuem interdependéncia

das mesmas, em um cenario afetado por agdes, decisdes, politicas, experiéncias e
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objetivos estratégicos dessas mesmas organizacdes, de modo que os preceitos
dessa teoria deveriam se propor a identificar quais sdo os stakeholders e seus
interesses, que oportunidade e desafios representam para a organizagdo, que
responsabilidades intrinsicas aqueles devem ser estabelecidas e, por fim, quais as
acoes estratégicas para alcanca-las.

Em um outro extremo, em uma visdo mais hermética, Milton Friedman
(apud Pinto e Leitdo, 2006, p. 40) diz existir um unico stakeholder, sendo esse
representado pelo acionista, que deve ser visto como retrato de uma
responsabilidade tnica da organizacdo em otimizar o uso de seus recursos
corporativos e aumentar o retorno sobre o capital investido (apud Ashley, 2003, p.
10).

Visdes mais ampliadas dos participantes dessa cadeia de relacionamentos
que se estabelece com as organizacdes podem ser utilizadas para conceituar as
diferentes abordagens de responsabilidade social. Segundo Silva (1987), na
organizagdo de seu Dicionario de Ciéncias Sociais, a responsabilidade social, ¢
definida como sendo a responsabilidade de todos aqueles que sdo chamados a
responder pelos seus atos frente a sociedade ou a opinido publica, a medida que
tais atos assumam dimensdes ou conseqiiéncias sociais.

Responsabilidade social também pode ser o compromisso que a empresa
tem com o desenvolvimento e qualidade de vida dos empregados, suas familias e
dependentes e a comunidade em geral, segundo Jaramillo e Angel (apud Ashley,
2003, p. 7), em uma visdo um pouco mais abrangente dos stakeholders.

Em uma outra dimensdo de conceito, ndo tdo hermética quanto a visdo ja
citada de Milton Friedman, mas também ndo tdo expandida quanto ao colegiado
de stakeholders envolvidos, Strong, Ringer e Taylor (2001) definem
responsabilidade social como sendo a satisfacdo de trés dos principais grupos de
stakeholders, performados pelos acionistas, empregados e clientes. J& em uma
abordagem igualmente abrangente de relacionamento e que considera a
sustentabilidade do negdcio, no sentido de atender as necessidades presentes dos
stakeholders, sem, contudo, comprometer a capacidade de futuras geracdes
satisfazerem suas decorrentes necessidades, autores como Panapanaan et a/.(2003)
e Mohr, Webb e Harris (2001) véem a responsabilidade social como um
compromisso de fazer negocios, minimizando efeitos nocivos a sociedade pelas

praticas adotadas e maximizando impactos positivos no longo prazo.
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Na mesma linha das idéias de Pinto e Leitdo (2006) de uma conceituacao
mais filosofica de responsabilidade social, no tocante aos seus compromissos
morais e ético-sociais, em vista de objetivos sustentaveis, autores como Carroll
(1991) e Wood e Jones (1995), enxergam a responsabilidade social como a
expressdo gerencial e pratica dos valores considerados nas priorizagdes dos
relacionamentos com os stakeholders participantes da cadeia organizacional,
trazendo a tona uma discussdo que interessa a esse estudo, no sentido de expor o
grau de equanimidade presente nas agdes de responsabilidade social diante dos
interessados do entorno organizacional.

Um conceito mais recente de responsabilidade social associa-se ao mundo
corporativo. Durante os debates promovidos pelo Conselho Empresarial Mundial
para o Desenvolvimento Sustentavel, na Holanda em 1998, (apud Melo Neto e
Froes, 1999, p. 88), o conceito de RSC emergiu como sendo o comprometimento
permanente dos executivos em contribuir, de modo ético, para o desenvolvimento
econdmico com foco na melhora da qualidade de vida de seus empregados,
dependentes, sua comunidade local e sociedade em geral.

De certo modo intrinseca aos ditames da teoria dos stakeholders, a visao
expandida de responsabilidade social, no conceito exposto por Melo Neto e Froes
(1999), em seu carater relacional e na vivéncia pratica de como uma pretensa
eqiiidade pode ganhar contornos diferenciados ao depender de gestoes especificas,
€ o conceito que adotaremos para interpretar a experiéncia de uma lideranca e de
uma organizagdo que se interagem com um dado entorno.

A analise ordinaria das possiveis orientacdes estratégicas das organizacdes
quanto a afirmacdo de praticas socialmente responsaveis no negocio devem
considerar, segundo Melo Neto e Froes (1999), a relagdo da empresa com cada
grupo de stakeholders, combinando ou ndo, entre si, certo posicionamento
diretivo e respeitando a relagdo de poder e interacdo politica verificada entre as
partes. Segundo os autores, ha sete vetores de relacionamento que direcionam o
processo da gestdo empresarial para o fortalecimento da dimensdo social da
empresa. A Tabela 3 fornece uma descricdo dos vetores da RSC, de modo a

compor as frentes de relacionamento com a qual a atividade do lider se depara.
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VETORES DESCRIGAO
Vi apoio ao desenvolvimento da comunidade na qual a organizagdo atua
V2 preservacdo do meio-ambiente
V3 investimento no bem-estar dos' funcionarios e seus dependentes ¢ em
um ambiente de trabalho agradavel
V4 comunicagdes transparentes junto a sociedade e ao governo
V5 retorno aos acionistas
V6 sinergia com fornecedores e parceiros
V7 satisfagdo dos clientes e consumidores

Tabela 3 Vetores da RSC

Pondera-se, nessa composi¢ao, que as organizagdes acabam apresentando
duas orientagdes distintas e, a0 mesmo tempo associadas, quanto a mudanga social
planejada, sendo uma voltada para o publico externo, no que diz respeito a
promover interagdes que provoquem mnovos comportamentos e dindmicas
recontextualizadas com um publico-alvo exdgeno ao ambiente organizacional, e
outra voltada para um publico interno, no tocante a promo¢ao de novas rotinas de
interconexao com um publico endégeno ao ambiente organizacional. Essa visao
permite entender a responsabilidade social das organizagdes como algo associado
a influéncia que exerce tanto em relacdo ao seu meio social interno, como externo
( Hanashiro et al., 2007).

A estratégia de direcionar os investimentos sociais para um publico interno
e/ou externo traduz o estagio de responsabilidade social de uma organizacdo e o
amadurecimento com a pratica das agdes soOcio-responsaveis. Quanto mais
elevado o grau de responsabilidade social externo e interno, em uma mescla das
duas dimensdes, maior a cidadania-empresarial que vivencia tal organizacdo
(Melo Neto e Froes, 1999).

Segundo Hanashiro et al. (2007), a responsabilidade social perante o
ambiente interno ¢é traduzida, em grande parte, pelo relacionamento entre os
lideres e seus seguidores, sustentado por politicas de recursos humanos, que, por
sua vez, devem se preocupar com o balanceamento do binémio familia e trabalho,
com a contratacdo e reducdo responsavel de quadro, com a saude e a seguranga
internas e ainda com abordagens mais abusadas que resultem, até, em um assédio
moral. Verifica-se, pois, nesse sentido, que um contetido relacional responsavel,

com ligagdes mutuas, entre lider e seguidores se contextualiza.
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2.3.2
Abordagens da RSC

Uma das primeiras abordagens da responsabilidade social corporativa
advém dos entendimentos de Bowen (1957), quando estabeleceu que os
compromissos do homem de negdcios de persiguir politicas, tomar decisdes e
seguir cursos de agOes intimamente ligadas aos objetivos e valores da sociedade,
caracterizava, nessa monta, o viés social das atividades corporativas e dava a
essas, um carater moral de interpretagdo.

Argumentos sustentados por uma visdo em que os executivos-dirigentes,
funcionando como agentes dos acionistas, em um proposito firme de maximizar
os lucros, ao regime da lei, ndo possuem competéncia técnica, nem tempo, nem
mandato para agir diferente, explicam aquela ja citada visao de Milton Friedman
(apud Ashley, 2003, p. 21), que destaca que cabem a outros organismos
institucionais a tarefa de cumprir os compromissos associados a RSC, dando a
responsabilidade social um viés legal.

Segundo Jones (1996), ha uma relagdo positiva entre o comportamento
socialmente responsavel e o desempenho econdmico da empresa, em funcao das
acOes pro-ativas das organizagdes que buscam novas oportunidades de negocio.
Da-se, com isso, um carater instrumental a responsabilidade social.

As organizagdes, focadas na realizag@o de lucros para sobreviver, apoiam-se
na responsabilidade social corporativa como uma acgdo instrumental, dando a
organiza¢do uma roupagem central e referéncia para a reflexdo sobre ética e sobre
as acdes socio-responsaveis. Expandindo a reflexdo e incorporando as conquistas
do conhecimento e da experiéncia do homem, as organizagdes devem ser
entendidas como parte de um todo maior, ¢ o cumprimento de suas
responsabilidades sociais e morais devem preceder o cumprimento das
perspectivas econdmicas, criando um meio eficiente de controle social e uma base
para relagdes humanas e organizacionais mais confidveis. Nesse caso, hd a
transposicdo da discussdo das idéias da responsabilidade social para além da
organizagdo, acentuando uma nova perspectiva orientada para a sustentabilidade
do negobcio, a partir da necessidade do envolvimento de uma ampla cadeia de
atores em uma verdadeira rede de negodcios (Ashley, 2003).

Essas abordagens diferenciadas de responsabilidade social, em que de um
lado se percebe a abordagem instrumental e de outro uma abordagem normativa e

sistémica, conceitos expostos por Ashley (2003), acentuam o carater relacional e
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expandido que pode ser aplicado a interpretagdo da responsabilidade social, do
qual se depreende interagdes de confianga ¢ com linguagem e normas éticas.

Essa visdo sistémica traz uma idéia mais expandida quando comparada com
abordagens sobre responsabilidade social de cunho filantrépico, em que agdes
individuais e voluntarias propdem uma base assistencialista de porte caridoso,
com viés particular e pessoal, e com enfoque na expiacdo de sentimentos de culpa
pela expropriacdo dos recursos naturais abundantes (Melo Neto e Froes, 1999).
Uma abordagem mais desafiadora, segundo Ashley (2003), estimula um
comprometimento mais humanista de participagdo das organizagdes na sociedade,
sob a égide do conceito de Melo Neto e Froes (1999), da empresa-cidada, que
consegue conciliar, em sua teia de relacionamentos, eficacia econdmica e
preocupacdes sociais.

De acordo com Melo Neto e Froes (1999), esse conceito de empresa-cidada,
que surgiu em decorréncia de um movimento de consciéncia social, corresponde
ao exercicio pleno da responsabilidade social pela empresa, ao contribuir para o
desenvolvimento da sociedade através de acgdes sociais direcionadas para cobrir
lacunas tanto nas dimensdes internas — publico interno da empresa — como nas
dimensdes externas — comunidade na qual a empresa esté inserida.

Vale destacar, nesse contexto participativo amplo, a crescente mobilizagao
que a sociedade civil tem protagonizado a fim de cobrar das organizagdes uma
transparéncia social, atitudes éticas e ainda descoberto a prerrogativa de afetar
negativamente as organizagdes desleixadas e negligentes com os compromissos
sociais (Hanashiro et al., 2007). Percebe-se, igualmente, uma tendéncia a
mudanca do comportamento do consumidor, exemplificada por pesquisa realizada
em 2004 (apud Hanashiro et al. 2007, p. 98), pelo Instituto Akatu (disponivel em:

http://www.akatu.org.br ), sobre a atuacao social das empresas e a percepcao do

consumidor. Indicam os resultados que 42% dos consumidores, denominados
conscientes, deixam de comprar algum produto como forma de punir alguma
empresa e 28% fazem compras tendo como critério as agdes sociais. Ja 44%
esperam que as empresas ajudem a construir uma sociedade melhor para todos,
estabelecendo padrdes éticos e indo além da esfera legal. Da mesma forma, 72%
desses consumidores declararam estar dispostos a pagar mais caro por produtos
provenientes de empresas que realizem projetos sociais.

A responsabilidade social, assumida de modo consciente e inteligente pela

empresa, contribui de forma decisiva para a sustentabilidade do negocio e para o
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desempenho empresarial, a comegar pelo clima de maior simpatia criado para com
a imagem da empresa, que segue para a popularidade de seus executivos, passa
por um melhor relacionamento com o governo e chega a uma maior fidelidade de
seus clientes ( Melo Neto e Froes, 1999).

Denota-se, dessa forma, o amplo poder da rede sistémica de
relacionamentos, que a partir das percepgoes do lider deve desencadear uma
analise topica de priorizagdes na conducdo das relagcdes de negocios, sob a égide

da eqiiidade.

233

Formas de comunicar a RSC

Apresentar ao universo corporativo o grau de comprometimento com a
responsabilidade social ¢ uma forma de se relacionar com o ambiente externo na
prerrogativa de patrocinar sua visdo social.

Segundo Hanashiro et al. (2007), as empresas brasileiras tém no Instituto
Ethos um forte aliado para suas inser¢des no mundo sdcio-responsavel. Trata-se
de uma organiza¢do ndo-governamental, idealizada por empresarios e executivos
do setor privado, criada com a missdo de mobilizar, sensibilizar e ajudar as
empresas a gerir seus negocios de forma socialmente responsavel, tornando-as
parceiras na construcdo de uma sociedade sustentavel e justa, e que desenvolve

projetos em RSC (disponivel em: http://www.ethos.org.b ).

O Instituto Ethos se aperfeigoou em um enfoque instrumental, e em gerar
indicadores que mensuram o grau de inser¢do responsavel das organizagdes
associadas, conciliando areas de atuagdo empresarial as vezes diversas. O site do
instituto apresenta o indicador da RSC, organizado em um conjunto de sete temas,
composto por: valores, transparéncia e governanca; publico interno; meio
ambiente; fornecedores; consumidores e clientes; comunidade e, por fim, governo
e sociedade. Percebe-se a forte relacdo que os temas apresentam com o0s vetores
da responsabilidade social diagnosticado por Melo Neto e Froes (1999) e com as
abordagens mais abrangentes dos stakeholders, mostradas por Aragandona
(1998).

Uma outra forma de comunicar seus compromissos sociais para o universo
corporativo ¢ exemplificada através do Balanco Social, cujo modelo brasileiro ¢

proposto pelo Ibase. Trata-se de uma publicagdo que apresenta um conjunto de
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informacdes e de indicadores dos investimentos socio-ambientais, internos e
externos, do corpo funcional do exercicio da cidadania empresarial, realizado por

uma organizacdo (disponivel em: http://www.balancosocial.org.br). Segundo

Melo Neto e Froes ( 1999), o Balango Social traduz o instrumento de desempenho
da empresa no campo da cidadania empresarial, representando o seu nivel de
compromisso com a busca de solugdes para os problemas sociais do pais.

Por fim, as normas certificadoras, segundo Hanashiro et al. (2007),
contituem uma outra maneira de comunicar & sociedade, a propria
responsabilidade social praticada pela empresa, com a vantagem da aderéncia as
padronizagdes internacionais, dos termos envolvidos, da possibilidade e
consisténcia de processos de auditoria, além de serem um mecanismo de melhoria
continua, por meio da participagdo dos orgdos e entidades interessados. A
certificagdo SA 8000 — Social Accountability, criada pelo Council Economic
Priorities Accreditation Agengy em 1997, ¢ um expoente que exemplifica o

assunto (disponivel em: http://www.cepaa.org ). De acordo com Melo Neto e

Froes (1999), essa certificacdo foi o primeiro passo para a formalizagdo da busca
do selo social das organizagdes socio-responsaveis e, mesmo ainda tendo um
carater especifico, uma vez que versa sobre a exploracao do trabalho infantil e da
mao-de-obra fabril, no ambito das unidades operacionais da empresa ¢ de seus
fornecedores, representa um estimulo social para o destaque das organizagdes
interessadas.

Encerra-se, desse modo, a descricdo de mais um participante da triade
relacional, composta pela RSC, pela lideranca transacional e pelo contexto

organizacional mutavel e politico.

24

Uma mandala relacional

Diante dos conceitos tedricos aqui expostos sobre lideranca, em sua tonica
relacional, contexto organizacional contingencial e abordagens socialmente
responsaveis praticadas, cabe recuperar a motivacdo cientifica de fundar o estudo
de um fendmeno qualquer em um suporte teérico (Pinto e Leitdo, 2006), e
alinhavar essa teia conceitual, de tal modo que se permita a consolidagdo dos
conhecimentos até entdo desenvolvidos, criando uma visualiza¢do ilustrativa de

um modelo da triade de interacdes, representado por uma mandala relacional.
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Segundo Tannenbaum (1970), o termo “relagdes” ¢ empregado com maior
freqiiéncia para se referir a fenomenos interpessoais, envolvidos nas interacdes
entre uma pessoa ¢ outra, entre membros de um grupo e outro, entre pessoas e
grupos em uma organizacao, entre uma organizagao e outra, entre pessoas, grupos
e organizagdes em um contexto cultural e, por fim, entre contextos culturais. O
termo também tem sido empregado para se referir a fendOmenos intrapessoais,
envolvendo as varidveis da relacdo de um individuo consigo mesmo. A esse
estudo interessara, em maior grau, os fendmenos relacionais interpessoais.

Dessa forma, baseando-se nos principios transacionais do fendmeno da
lideranga expostos por Hollander (1984), em que a lideranga € fruto da intersec¢ao
do lider, seja esse classificado e tipificado por um trago de personalidade, por uma
orientacdo comportamental ou ainda por um estilo de decisdo ou do uso da
autoridade, com os seus seguidores e com a situacdo envolvida, firma-se o
primeiro passo para a contrugdo da triade.

Integrando esse lider em um contexto contingencial mutavel e dindmico
(Lowrence e Lorsch, 1973), em que deve se relacionar com um meio sistémico e
aberto (Katz e Kahn, 1973) e, ao mesmo tempo, politico (DiMaggio e Powell,
1983), consubstancia-se o segundo passo.

Por fim, fazendo com que esse mesmo lider transacional interaja com os
atores representativos dos interesses de seu entorno, em uma clara referéncia a
teoria dos stakeholders, como preconiza Carroll (1991), em uma rede de
relacionamentos sistémica ¢ em uma abordagem normativa, tal e qual sugere
Ashley et al.(2003), cria-se uma visdo de relacionamento integrada, cujo ator-
principal ¢ esse alto-executivo-lider, no exercicio de sua fungdo gerencial,
prescrita por Motta, P. (2001).

Pesquisar se a visdo de mundo desse lider ¢ relacional e se seu
comportamento, traco, orientacdo ou estilo de lideranca, em contextos
presumivelmente estabelecidos e demarcados por organizagdes mutaveis e
interativamente compromissadas com o social, ¢ um padrio recorrente, em uma
visdo interpessoal, € o ponto de partida da investigacdo que a mandala se presta a
ilustrativamente condensar, como pode ser visto na Figura 1, representativa da
propria mandala relacional. Essa trilogia ¢ composta pelo lider, seu contexto e seu

compromisso estratégico com os stakeholders, em um viés socio-responsavel.
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Figura 1 Mandala relacional.

Essa ilustracdo serve de base conceitual para as analises dos resultados da
pesquisa, na tentativa de se apresentar um quadro de referéncia que permite
identificar a teia de influéncias e relagdes entre o lider, seus subordinados, € o seu
meio-ambiente, em um cenario transacional, em comunhdo com um contexto
organizacional politico-contingencial e com as ag¢des de responsabilidade social.
Objetiva-se evidenciar se, sob o espectro de uma trilogia relacional, os padrdes
comportamentais, eventualmente recorrentes, derivados da pesquisa, podem
suportar o encaminhamento discursivo para uma nova abordagem organizacional,
menos burocratica e instrumental e mais contingencial e politica, e por assim
dizer, relacional, que sirva a propdsitos criticos as teorias administrativas
apresentadas e que sustente a presenca do elemento humano como o eixo central
de uma administracdo de empresas.

Considerando o enderegamento que se pretende averiguar, se faz necessario

o exame de alguns aspectos da racionalidade, a fim de embasar, de forma teorica,
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o modo como as relagdes sdo ordenadas sob o viés socio-organizacional. Esses

pontos serdo objeto de detalhamento na seqiiéncia desse presente capitulo.

2.5

Os espectros de uma racionalidade

Estando composto e evidenciado o modelo conceitual, constituido de uma
trilogia relacional, em que a lideranca transacional se integra a um contexto
organizacional e politico, ¢ por sua vez, ambos se comungam com a gestdo
equanime com o entorno, por meio de agdes sdcio-responsaveis, fica formado um
terreno fértil em seus principios, para a proliferagao de uma concepgao relacional
de mundo, em que uma nova forma de se interagir pode representar a abertura de
uma alternativa abordagem organizacional, cujos meios relacionais poderiam
justificar os fins.

Serdo examinados nesse item, aspectos que permitam a compreensdo
teorica das forcas que atuam sobre o individuo-lider-executivo e sobre suas
organizacdes que tendam a distinguir os comportamentos voltados para as

relacdes.

2.5.1

Razio e conceitos

Recordando-se Fiedler (1974) e o seu conceito sobre lideranca, depreende-
se que a lideranca esta associada ao relacionamento entre as pessoas. Revisitando
a conceituacao ja apresentada por Tannenbaum (1970), constata-se que o termo
“relagdes” se refere, com maior freqiiéncia, a fendmenos interpessoais, sendo as
relacdes humanas dotadas de uma orientacdo ética. Ao se desejar tratar a visdo
relacional de lideres-executivos em dadas circunstancias, torna-se relevante
resgatar a conceituagdo historica da razdo, trazendo-a para o coracdo do debate
administrativo, por conta do carater central que a mesma ocupa nas relagdes
humanas, de acordo com Ramos (1989).

Palavras que constituam uma linguagem tedrica fundamental aos
principios da criagdo de constructu, como a razdo, ja possuiam significagdo

peculiar desde os tempos da historia antiga. Nesse sentido antigo, a palavra raziao
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expressava uma forga ativa que capacitava o individuo a distinguir entre o bem e o
mal, entre o conhecimento falso e o conhecimento verdadeiro, propiciando, de tal
monta, a ordenago da vida pessoal e social (Ramos,1989).

De acordo com Hobbes (2006), uma visao de razdo moderna passa entdo a
carregar junto ao processo de adi¢do e subtracdo de significacdes que marcam o
pensamento, em um viés de calculo critico, a capacidade que o elemento humano
adquire, por meio de um especifico esforco de aprendizado, e o habilita a realizar
o calculo utilitario das conseqiiéncias de suas agdes. E justamente o incremento
conceitual do utilitdrio que provoca uma distor¢do, segundo Ramos (1989), ao
carater humanista que a razao se propde a divulgar, promovendo a disfuncao de
um conceito-chave da vida individual e associada, cuja esséncia a razdo deve
regrar. Depara-se com uma distorcdo. A trans-avaliacdo da razdo a que se refere
Ramos (1989) leva o elemento humano a ndo mais distinguir entre o bem e o mal,
mas entre o funcional e o que ndo se presta ao funcionalismo, e, adicionalmente,
de forma intrinsica a sociedade, ha uma conversdao do conhecimento classificado
entre o verdadeiro e o falso, em ético e ndo ético, fincando a ldgica na auto-
sustentacdo da sociedade moderna e na sua estrutura racional.

Segundo Chanlat ¢ Beédard (1996), o pensamento dominante no ambiente
da administracdo, e que predomina entre os lideres-executivos, ¢ voltado para a
unica perspectiva da primazia da racionalidade econdmica, prevalecendo a noc¢ao
da busca e do esfor¢co da otimizacdo dos meios. A racionalidade de mercado se
manifesta de modo contumaz, segundo os autores, obliterando outros principios
que ndo sirvam aos intentos do mercado, no seu sentido mais lato e moderno.

Sendo a sociedade moderna legitimada em bases utilitarias, e tendo uma
capacidade alta de absorver e distorcer palavras e conceitos, segundo Chanlat e
Bedard (1996), as organizacdes inclinam-se aos ditames do mercado e encaram
com normalidade a linguagem distorcida de uma razdo que nao se presta mais aos
principios de ordenagdo basica das associagdes humanas pela simples
diferenciagdo entre o certo e o errado. Tudo o que se volta ao mercado, foco
dominante, ganha tons assertivos inquestionaveis, e tudo que lhe ¢ contrario ¢
execrado como impreciso e ineficaz. Foram esses os principios de uma tendéncia
dominante da moderna sociedade de massa que, de acordo com Ramos (1989),
suscitaram o interesse pela exploragdo do conceito de racionalidade.

Nesse veio, as constatacdes de Weber (1999) acerca da reavaliagao do

significado tradicional da racionalidade, levaram-no a propalar uma distingdo
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entre as diferentes concepgdes de mundo e de ordem organizacional que se
prestam a referendar o conceito da racionalidade. Deriva-se dos preceitos
apresentados por Weber (1999), também utilizados dentro dos principios de uma
escola burocratica, o impulso que o fez salientar que uma racionalidade
denominada instrumental ou formal ¢ aquela determinada por uma expectativa de
resultados ou fins calculados. Uma outra conceituacdo, denominada de
racionalidade substantiva ou de valor, sendo essa no conceito de Weber (1999), é
determinada independentemente das expectativas de sucesso, e ndo se caracteriza,
diferentemente da racionalidade formal, de nenhuma ac¢do do elemento humano
interessada na realizagdo efetiva de um resultado derivado dessa pratica racional.
Depreende-se que a escola burocratica estd para uma racionalidade funcional, de
acordo com Weber (1999), e centrada no mercado, assim como uma racionalidade
substantiva estd para o ator humano, inserido em um dado contexto social e
organizacional, de acordo com Ramos, 1989.

Uma outra conceituagdo que pode ser apontada sobre a racionalidade
advém de Karl Mannheim (apud Ramos, 1989, p. 6), que sustenta que a
racionalidade substancial ¢ um ato de pensamento que revela percepcoes
inteligentes, promovendo as faculdades criticas do individuo, acerca das inter-
relagdes de acontecimentos em uma dada situagdo. O autor reforca que essa
racionalidade torna possivel uma vida pessoal orientada por julgamentos
independentes, constituindo uma base humanista para relacdes éticas e
responsaveis. Ja a racionalidade funcional, por outro lado, afirma o autor, diz
respeito a qualquer conduta reconhecida apenas como um meio de atingir uma
dada meta, podendo essa, por seus fins expressos ¢ sob olhares de busca por
resultados rigidos, solapar as qualificagdes éticas de um organismo social.

A conceituacdo de racionalidade, de acordo com Horkheimer ¢ Adorno
(1985), ¢ empobrecida e gera, até mesmo, uma indignacdo moral, uma vez que
fica restringida a perspectiva das formulas matematicas e relativa as capacidades
de calculos utilitarios, além de concentrar as reacdes humanas aos padrdes gerais
de adaptacdo estabelecidos por forcas economicas. As relagcdes do elemento
humano com o seu meio natural ¢ de um formalismo estratégico puro voltado para
a sua propria auto-preservacdo, tornando o meio externo mero artifice dominado
pelo elemento humano. De acordo com Horkheimer (1947) destaca-se que a
distor¢do da razdo como fator de compreensao ética € reforcada pelo uso de uma

linguagem que se presta a divorciar palavras de conceitos, que passa a
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desencadear um processo de corrup¢do do discurso. O lider-executivo moderno
perde a capacidade, segundo os proprios Horkheimer e Adorno (1985), de utilizar
a linguagem para transmitir significagdes, sugerindo-se que o usual
comportamento das pessoas, em seus discursos escritos e falas, ndo podem ser
aceitos, de modo nao critico, como alternativa basica para decidir sobre o conceito
de racionalidade.

O uso da linguagem ¢ também percebido como uma manifestacdo pura de
uma racionalidade do saber € do conhecimento, assim como de uma racionalidade
que se presta ao uso de proposi¢des intencionais, traduzindo-se na expressdo de
intengdes de um individuo, na representagdo do estado das coisas, ¢ ainda no
estabelecimento de relagdes interpessoais, firmando-se o conceito explorado por
Habermas (2004) sobre a racionalidade comunicativa.

Uma distincdo conceitual acerca das definicdes de racionalidade ¢é
proposta por Habermas (2004) a fim de preservar o carater inter-relacional da
comunicagdo. Desse modo, segundo o autor, uma racionalidade instrumental
torna-se baseada em regras técnicas, com apelos utilitarios, € uma racionalidade
comunicativa, manifestada por intermédio da linguagem, torna-se baseada em
relagdes livres de uma compulsdo externa normatizada, de modo que a
legitimizagdo ocorra tdo somente por intermédio da subjetividade interna da
mutua compreensao de intengdes de uma fala.

Considerando que as organizagdes modernas ampliam a logica da
racionalidade instrumental e o desenvolvimento de forgas produtivas interessadas
e intencionadas a um fim utilitario, constituindo-se isso a arquitetura dominante
moderna, a subjetividade interna do elemento humano cai prisioneira da
racionalidade instrumental, impondo limites a livre e genuina comunicagdo entre
os individuos, exacerbando o fendmeno da comunicagdo distorcida (Ramos,

1989).

2.5.2

Distor¢oes de um discurso

Em todo discurso, governado pelo desejo do conhecimento, ha pelo menos
um fim, um proposito em se conseguir ou evitar alguma coisa (Hobbes, 2006). Em
todo discurso, além do aspecto logico conceitual e argumentativo, ha o aspecto

subjetivo, e at¢é mesmo polémico, intrinseco nas relagdes interpessoais
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(Habbermas, 1989). A racionalidade instrumental, como concebe Weber (1999),
provoca um padrio de conceituacdo da razdo, cujas normas de relagdes
interpessoais de cada individuo e regras sistematicas de ag@o racional de proposito
determinado e fim especifico, tornam-se idénticas, perdendo sua diferenciagao, e
fazendo com que a esfera organizacional seja conduzida a um estado de
comunicacao sistematicamente distorcido (Habermas, 1989).

A comunica¢do padronizada, entendida pelo proprio Habermas (1989), ¢
perpetuada por um discurso pautado pelo controle de resultados, em que a
linguagem privilegiada que torna possivel uma concepgdo de realiade funcional e
econdmica ¢ a contabilidade da partida dobrada, a dos indicadores de
rentabilidade, cujo advento permitiu esmiugar, até a ultima linha de um
detalhamento matematico, as normas de tempo e produtividade, sobre as quais as
atividades organizacionais devem estar sujeitas (Chanlat e Bédard, 1996).

Na esséncia da fungdo do lider-executivo estd o envolvimento em
multiplos intercAmbios verbais (Mintzberg, 1973), em que a fala e a comunicagao,
por si, representam a forma mais classica de se transmitir e perpetuar a lideranga,
exercendo a prerrogativa da influenciagdo (Tannenbaum, 1970). Sendo que,
segundo Chanlat e Bédard (1996), a logica dominante das organizagdes ¢ a busca
pela otimizagdo dos meios, em um alinhamento conceitual explicito com a
racionalidade instrumental, reforcada pelos estudos de Ramos (1989), e sendo
ainda a comunicagdo um meio de propalar conceitos e comportamentos,
evidencia-se, além da distor¢do ja apontada, um empobrecimento do discurso, a
partir da ndo consideracdo de outras realidades discursivas e do enfoque
privilegiado que se faz ao racionalismo econdomico, em que o mercado ocupa
espago central no eixo das relagdes (Chanlat e Bedard, 1996).

Os dogmas da administragdo, funcionando como obstaculos ao discurso,
se apresentam fortalecidos por uma cultura da administracdo do tempo, cuja
obsessdo afeta o estado das relacdes interpessoais, € pela heranga de modelos
centralizados na institui¢do militar, dando relevo a conceitos de uso indiscrimado
da autoridade e de imposicao de regras de controle e verificagdo. Tais pilares de
sustentacdo e obstaculo reforgam uma doutrina que se baseia na racionalidade
econdmica e, tanto por meio do frenesi da administracdo do tempo, como por
intermédio do uso da autoridade, institucionalizam a cultura do monodlogo,
tornando o discurso um verdadeiro culto ao siléncio. As significa¢des do discurso

tornam-se instrumentais e nao afeitas a reflexdo critica, fazendo dos lideres, reféns
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de uma ideologia gerencial, dominante e que serve aos propodsitos de mercado
(Chanlat e Bedard, 1996).

De acordo com Habermas (2004), os atos da fala precisam ser
compreensiveis. Deriva-se, contudo, que a compreensdo por uma lideranga
reflexiva e voltada para as relagdes interpessoais acaba suplantada por uma
influenciagdo que reforca um modelo econdmico vigente, prestando-se ao
discurso dominante de uma racionalidade instrumental. O dominio dessa
racionalidade faz com que a comunicagdo seja distorcida e que padrdes politicos e
sociais de influéncia tornem-se repressivos. Limita-se o ensino ¢ a comunicagao
de uma lideranca.

Os esforcos para dissimular ou evitar a expressao clara de um conteudo
mais amplo e menos hermético podem ser sentidos também por meio do texto ou
de um discurso escrito. O texto, nesse sentido, ndo escapa de uma superficialidade
inicial de proposi¢des e, por conta disso, transmite energia em excesso,
intensificando os estilos pelos quais os assuntos sdo abordados, justamente para
distorcer o conteudo a que se presta transmitir. O discurso escrito traz outras
significacdes, além daquelas manifestadas e captadas dentro das possibilidades
imediatas dos interlocutores (Vries e Zaleznik, 1995).

Nesse sentido, as relagdes ganham, além de um contetdo manifesto, um
outro conteudo latente. A tentativa de se examinar o texto e interpretar a fala com
um viés critico torna-se um diferencial, uma vez que, tanto o texto quanto a fala,
e, no contexto desta pesquisa, tanto o discurso escrito quanto o discurso falado e
interativo, possuem outras significagdes e sdo reféns de uma ideologia gerencial,
nos preceitos definidos por Chanlat e Bedard (1996), consubstanciando as
citagdes, ja apresentadas, de Horkheimer e Adorno (1985), acerca da corrupgdo do

discurso.

253

Uma abordagem critica

As teorias organizacionais apresentadas nesse presente capitulo devem ser
examinadas sob uma perspectiva critica (Ramos, 1989). Primeiro, prossegue o
autor, pelo fato da racionalidade predominante na vigente teoria organizacional
parecer ser afetada por fortes implicagdes ideoldgicas. Segundo, pela presente

teoria ndo declarar distingdo entre o significado substantivo e o significado formal
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de uma organizagdo. Terceiro, por conta do papel de uma interagdao simbolica, no
conjunto dos relacionamentos interpessoais ndo ser bem desenvolvido. Quarto e
ultimo, pelo fato da teoria vigente apoiar-se em uma visdo mecénica como forma
de uma atividade produtiva. Todos esses pontos levantados pelo autor
impulsionam o debate para uma avaliagdo menos reducionista do desenho dos
sistemas sociais e da visdo de racionalidade.

De acordo com o proprio Ramos (1989), os padrdes objetivos de valor nao
podem ser exclusivamente definidos pelos preceitos de um imperativo econémico,
diferentemente do idealizado por Simom (1979), como se para ser uma
organizagdo racional ética bastasse reconhecer o imperativo econdmico como o
unico critério de racionalidade. H4 outras abordagens para uma mesma
racionalidade.

A racionalidade instrumental, considerando os preceitos apresentados da
logica dominante de uma sociedade moderna, transforma-se em um instrumento
disfarcado de perpetuagdo da repressdo social, adulterando as visGes mais
originais do sentido de uma razdo verdadeira, que se preste a reger uma ordem
social. Entender, de posse de uma abertura mental que permita reflexdes
especificas, a deterioragdo do conceito da razdao, que se consolidou em uma
racionalidade instrumental e funcional a servico de uma ideologia gerencial, nos
moldes de Chanlat e Bérdad (1996), € o maior servico que a propria perpetuagao
de uma racionalidade econémica pode prestar, permitindo reaquecer um debate
acerca das alternativas de uma outra racionalidade mais pendente para
comportamentos preocupados com as relagdes interpessoais (Ramos, 1989).

Uma abordagem critica da racionalidade busca um interesse orientado para
a emancipacdo do homem, por intermédio do desenvolvimento de suas
potencialidades de auto-reflexao, muitas vezes vitimadas pelo controle técnico da
realidade, institucionalizado pelos ditames de um instrumentalismo burocratico e
funcional (Habermas, 1989).

A conceituagdo que se tem acerca da razdo, que em seu sentido de valor,
nos termos de Weber (1999), revela-se como sendo a principal categoria de
analise de uma ciéncia social associada, ¢ a primeira qualificacdo geral de uma
racionalidade substantiva, segundo Ramos (1989). A segunda ¢ o pensamento
histérico relativo as associagdes que conservam um conteudo de valor. A terceira,
por fim, ¢ a ordenacdo ética que se deve fazer presente em um cenario politico de

relacdes.
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Sendo a razdo o conceito basico de qualquer sociedade e das organizagdes,
prescreve-se, por meio dessa razdo, a maneira como as relacdes interpessoais
devem ser ordenadas. De acordo com Ramos (1989:23), a racionalidade funcional
tem inspirado os esforcos para o dominio da “natureza” e para o aumento da
propria capacidade de producdo e riqueza do mundo moderno. Uma grande
realizacdo que vem acompanhada, entretanto, segundo o autor, por uma auséncia
de uma reflexdo mais acentuada acerca das oportunidades que a criagdo de
espacos e forum especificos para a participacdo efetiva do elemento humano em
relagdes verdadeiramente auto-gratificantes.

Sob o espectro de uma trilogia relacional, cujos destaques sdo formados pela
lideranga, por um ambiente contextualizado pela contingéncia e esséncia politica e
ainda pela visdo relacional do mundo organizacional com o seu respectivo
entorno, visdes criticas a racionalidade instrumental intensificam a busca de
lideres que possam ser capazes de lidar com os problemas das relagdes humanas,
configurando-se a possibilidade de se identificar o encaminhamento de uma
abordagem organizacional alternativa a vigente.

Em complemento tedrico ao quanto exposto no presente capitulo, e a fim de
propiciar uma maior familiaridade com as abordagens conceituais apresentadas
nesta pesquisa, foi criada uma lista de termos especificos que revisita alguns dos
principais termos-chaves do estudo, podendo a mesma ser vista no Apéndice D.

Vale observar que com o objetivo de destacar os diferentes tipos
classificatorios dos estilos e comportamentos de lideranca, bem como dos
ambientes situacionais em que as organizagdes estdo inseridas, as expressoes que

denominam a tipologia estabelecida pelos autores foram sublinhadas.
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