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RESUMO

Este artigo, a partir de andlise exploratoria, explica que o planejamento estratégico
se consolida como premissa do estilo gerencial, atrelado as, entdo, novas técnicas
de gestao estratégica, em meados da década de 1980; e a gestdo nas organizacdes
torna-se um instrumento necessario, propiciando o estudo de teorias a cerca do
tema. Essa competitividade e desempenho das organizacbes sofrem diretamente
impactos positivos e negativos em termos de qualidade e produtividade, e os
modelos gerenciais ultrapassados (que ndo geram motivacdo), aliado a posturas
gerenciais que ndo induzem melhoria continua precisam ser superados por novos
paradigmas e métodos de administracao e lideranca. Esta Ultima, entendida como a
influéncia interpessoal exercida em uma situacéo e dirigida, por meio do processo de
comunicacdo humana, a consecucédo de objetivos especificos, é considerada fator
diferencial das empresas. E a liderancga servidora aparece como alternativa propicia
no novo contexto das organizacbes. Deste modo, o presente trabalho esta
estruturado da seguinte forma: consta de sua introducéo; acrescido de seis sec¢des,
sendo que a primeira trata sobre o pensamento organizacional, a segunda, sobre a
lideranca como fator decisivo no ambito organizacional, a terceira expde as
definicdes de lider, a quarta secdo aborda as diferencas entre lideranca e chefia e a
quinta secédo explica a lideranca servidora, e na sexta se¢ao, portanto, apresenta-se
as conclusdes pertinentes a proposta de estudo.

Palavras-chave: Administracdo, Lideranca Servidora.

ABSTRACT

This article explains the strategical planning consolidates as premise of the
managemental style, linked to new techniques of strategical management, in middle
of the decade of 1980; and the management in the organizations becomes a
necessary instrument, propitiating the study of theories about the subject. This
competitiveness and performance of the organizations directly suffer to positive and
negative impacts in terms from quality and productivity, and the exceeded
managemental models (that they do not generate motivation), ally to the
managemental positions that do not induce continuous improvement need to be
surpassed by new paradigms and methods of administration and leadership. This last
one, understood as the exerted in situation and directed interpersonal influence, by
means of the process of communication human being, to the achievement of specific
objectives, is considered distinguishing factor of the companies. So the serving
leadership appears as alternative propitious in the new context of the organizations.
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In this way, the present work is structuralized of the following form: it consists of its
introduction; increased of six sections, being that the first one treats on the
organization thought, second, on the leadership as decisive factor in the
organizational scope, third it displays the leader definitions, the fourth section
approaches the differences between leadership and commands and the fifth section
explains the serving leadership, and in the sixth section, therefore, it presents the
pertinent conclusions the study proposal.

Key words: Administration, Server Lidership.

INTRODUCAO

Os consumidores estdo preocupados com o0s produtos e servicos que
compram, primeiramente, sua preocupac¢ao volta-se aos produtos acabados, ao
verificar defeitos, inspecionando-os individualmente. Com a evolucdo dos processos
produtivos e da produtividade, incrementou-se trabalhos de ordem estatistica, como
a amostragem, denotando o0 aparecimento de controles de qualidade para
inspecionar a relacdo de consumo.

Varios sistemas de qualidade foram elaborados a partir da década de 1930,
principalmente nos Estados Unidos, e posteriormente no Japao, e sucessivamente
em varios paises, sendo que na segunda metade do século passado, surge a
preocupacao com a gestao da qualidade. Uma nova conceituacao iniciou a partir da
aplicacdo de métodos e técnicas voltados a nova realidade, na qual a concepcao
dos produtos, ou servicos analisados, foi ampliada para o sistema de qualidade na
producdo dos produtos, ou na prestacao dos servi¢os, passando desta forma de um
aspecto individual, isto é, do produto, para todos os segmentos da organizagao.

Em meados da década de 1980, o planejamento estratégico se consolida
como premissa do estilo gerencial, atrelado as, entdo, novas técnicas de gestédo
estratégica, que considera como fundamentos as variaveis técnicas, econdmicas,
informacionais, sociais, psicolégicas e politicas, impactando na qualidade dos
produtos e servigos disponiveis aos consumidores e aos padrfes concorrenciais,
para subsisténcia das organizacfes dentro do cenario competitivo.

A gestdo nas organizacdes torna-se um instrumento necessario, propiciando
0 estudo de teorias a cerca do tema. No cendrio cientifico, as discussées surgem no

intuito de conceituar como conhecimento rigoroso e sistematizado, com leis que as



regulam, ao passo que também surgem correntes que defendem a gestdo como um
conjunto de habilidades que s&o necessarias a convivéncia humana, plenas de
paradoxos e contradicdes, com intensas lutas pelo poder, dominio e diversos
conflitos.

Essa competitividade e desempenho das organizacbes sofrem diretamente
Impactos positivos e negativos em termos de qualidade e produtividade. Portanto,
para subsidiar o presente trabalho considera-se como exemplos alguns aspectos
impactantes negativos, como a deficiéncia na capacitacdo de recursos humanos, 0s
modelos gerenciais ultrapassados (que ndo geram motivagdo), as tomadas de
decisbes sem sustentacdo em fatos e/ou dados, e posturas gerenciais que nao
induzem a melhoria continua, dentre outras.

Assim, a lideranca, concebida como a influéncia interpessoal exercida em
uma situacdo e dirigida, por meio do processo de comunicacdo humana, a
consecucdo de objetivos especificos, é considerada fator diferencial das empresas.
E a lideranca servidora aparece como alternativa propicia no novo contexto das
organizacoes.

Além desta introducdo, o artigo esta dividido em seis secdes. A primeira
aborda sobre o pensamento organizacional, a segunda, sobre a lideranca como fator
decisivo no @mbito organizacional, a terceira expde as definicdes de lider, a quarta
secdo trata das diferencas entre lideranca e chefia e a quinta secdo explica a
lideranca servidora, e na sexta secdo, portanto, apresenta-se as conclusdes

pertinentes a proposta de estudo.

O PENSAMENTO ORGANIZACIONAL

Na fisica, Isaac Newton foi considerado o pai desta ciéncia pela comunidade
cientifica; na administracéo cientifica, considera-se Frederick Taylor como o icone da
construcéo deste pensamento. Tido como bem sucedido por muito tempo, concebe-
se 0 modelo taylorista para o transcorrer da analise.

A administracéo cientifica foi criada nos Estados Unidos em 1900 por Taylor,
gue buscava melhorar a eficiéncia do trabalhador fazendo uso do estudo de tempos
e movimentos e de um sistema de pagamento por peca produzida (Moraes, 2001).



Assim, de maneira resumida, Rocha Neto (2003, p. 162) explica que

no modelo taylorista, as opera¢des tinham que ser desmembradas em
atividades mais simples. Poderiam ser realizadas por qualquer um. Careciam
apenas de alguém — capatazes, engenheiros operacionais, controladores e
gerentes — que cuidasse para que tudo fosse realizado conforme
recomendado pelos manuais, para atingir as metas previamente
especificadas nas linhas de produgcdo. A soma de todas as operagfes
repartidas resultaria no produto final. Os trabalhadores ndo precisavam
importar-se com o todo. O trabalhador e o trabalho foram mutuamente
alienados. Bastava fazer bem suas partes. Nenhuma criacdo seria permitida.
A apropriacdo de mais-valia se resumia ao trabalho manual e repetitivo,
basicamente aferido pela quantidade de horas trabalhadas.

A organizacdo, no modelo taylorista, admite os empregados pela otica da
mais-valia, isto €, sdo como pecas de engrenagem que facilmente sédo repostas, nao
podem ter idéias e nem sugerir solugdes, apenas devem cumprir seu papel dentro
do programado e para o que foi contratado. Tecnicamente, livrando a organizacao
de instabilidades e incertezas, denotando racionalidade e objetividade, e ademais,

valorando as organizac¢des por seus bens tangiveis, conforme Rocha Neto (1993).

Nas organizacdes tradicionais, até o final do século XX, ainda maioria no
inicio do milénio, o poder se manifestava pelos valores tangiveis — prédios,
maquina, contingente de funcionarios, volume de capital financeiro, entre
outros sinais concretos. As vantagens competitivas centram-se nas escalas e
conseqientemente na reducdo de custos. A Unica lei de regulagdo é a
relacdo entre a oferta e a demanda (Rocha Neto, 2003, p. 163).

Segundo Rocha Neto (2003), ao considerar os valores da organizacao afirma-
se que além de os colaboradores néao terem voz ativa, e as organizacdes medirem
seus valores e poder por bens tangiveis, percebe-se que nos momentos de ordem, o
funcionamento e a manutencdo da produtividade é objetiva e eficiente. Porém em
momentos de dificuldades, nos quais se evidenciam contradi¢cdes, onde decisbes
devem ser tomadas e consequentemente atitudes administrativas, diagnostica-se

dificuldades maiores dado o pensamento taylorista.

Um grande obstaculo da administracdo cientifica e, também, da ciéncia
classica ainda se refere ao modelo mental subjacente, incapaz de conviver e
aceitar contradi¢cdes. Receitas claras e coerentes sdo esperadas dos teoricos
e as ambiglidades séo rejeitadas. Isso é caracteristico da interpretacéo
positivista — ou as coisas sdo ou ndo sdo. O problema surge quando as
contradicGes aparecem. As pessoas, inclusive “cientistas da administracdo”,
aprenderam a raciocinar de forma binaria — sim ou nado -, sem admitir
qguaisquer nuancas ou composi¢cdes. Ficam todos loucos e desesperados
guando as contradi¢cdes se tornam evidentes (Rocha Neto, 2003, p. 164).



Faria (1997) explica que na administracao cientifica, para Taylor, ha a divisao
de responsabilidade, ficando a “administracdo” (ou “geréncia’) com a
responsabilidade do planejamento e a supervisdo, e o “trabalhador’ com a execucao
(pura e simples).

Essas contradi¢cdes contribuem para o enfraquecimento das relagdes entre as
pessoas nas organizacdes, pois Rocha Neto (2003) explica que ha duas filosofias
radicais (ambas cartesianas e lineares) que modificaram a ciéncia da administracao
numa disciplina incoerente. Na primeira, a administracdo rigida (ou cientifica)
assume que os colaboradores reagem somente por varia¢des salariais, enquanto na
segunda, a administracdo humanista supfe que eles sdo movidos por ideais, e séo
pessoas felizes, motivadas, criativas, inteligentes e aptos a decidirem
autonomamente.

Na primeira, as tarefas precisam ser desmembradas em ag¢bes simples,
alienando o trabalho, de modo que até os trabalhadores menos inteligentes tenham
condicbes de realizar. E na segunda, a funcdo do dirigente € motivar, a partir do
trabalho, com o intuito de apropriar o melhor dos “talentos”. N&o havendo
possibilidade de as duas situacdes, contraditérias, serem consideradas e
aproveitadas concomitantemente.

Para Taylor, a teoria da administracdo deve supor que o trabalhador age de
acordo com o interesse pelo ganho material, o qual leva a produzir individualmente o
mais possivel, sendo que neste entendimento de homo economicus nao se
considera outros fatores de motivacao, simplificando a personalidade humana (Lodi,
1984).

Essa dificuldade fez com que a teoria taylorista fosse repensada, inserindo
um carater mais humanista nas relacdes das organizagbes. Desenvolveram-se
estudos, nos quais se identificam na visdo humanista o reconhecimento de
necessidades dos individuos, como a interacdo com 0s outros e a realizacdo de
tarefas criativas e inspiradoras. A partir disto, perguntas podem ser elaboradas com
a intencédo de descobrir a origem da motivacao (ou das inquieta¢cdes humanas): “o
gue induz aquele grupo a cooperar?”, “como seria possivel melhorar a qualidade de
vida no trabalho?”, “de que forma se consegue maior envolvimento nos projetos?”...
Enfim, formas de conquistar a confianca e a cooperacao, dos colaboradores, para

atingir os objetivos da organizacgao.



A caracteristica, talvez mais maravilhosa do ser humano, é a capacidade de
organizar suas experiéncias de modo a gerar afetos, e a conectar-se mais
intimamente com seus semelhantes. Para gerar esse tipo de motivacdo, os
dirigentes precisam cuidar para ndo tomar decisGes antiéticas, como por
exemplo, demitir colaboradores sem motivos justos, ou a partir do principio da
desconfianca em seus funcionarios. E facil ver que atitudes desse tipo
provocam profunda disposicédo de ndo-cooperacéo. E preciso criar um clima
de confianca se desejamos cooperagcdo e 0 comprometimento dos
colaboradores. Mas isso pode ainda ser insuficiente. Também é necessario
mostrar responsabilidade pela melhoria de uma organizacdo nado cabe
somente aos dirigentes. E importante lembrar que cada pessoa, ao interagir
com o ambiente fisico e humano em uma organizacdo, acaba gerando
aprendizagens nos outros, pelo exemplo e pelo contato pessoal (Rocha Neto,
2003, p. 166).

Pode-se afirmar que as organizagbes tém metas e objetivos, e que as
pessoas tém sonhos, sejam individuais ou coletivos. Para os realizarem sao
necesséarias algumas atitudes, consideradas teoricamente como indicadores de
resultado, definidos na fase de elaboracdo de projetos, servindo de suporte para a
eficiéncia e o desempenho das organizagcbes ou equipes responsaveis pela
implementacédo. E indicadores de impacto, servindo para a avaliacdo da eficicia dos
projetos e o desempenho das equipes de planejamento (Rocha Neto, 2003).

Segundo Rocha Neto (2003), a partir da avaliagdo dos indicadores, se
diagnostica o desempenho das organizacdes, tendo, as consideradas com “alto
desempenho”, as seguintes caracteristicas comuns:

» principios éticos, pratica, valores e esséncia;

» capacidade de aprendizado;

» conhecimentos dos interessados (ou de todos os possiveis afetados pelo
desempenho);

* competéncia e conhecimentos relacionados aos negdocios ou missoes;

e atitude cooperativa;

» elevada responsabilidades;

e clareza de objetivos e

* compromisso com todos os membros (governanca corporativa).

Para atingir um alto desempenho, a organizacao tera que transpor diversos
obstaculos para manter o objetivo e a equipe coesa. Destaca-se na formacgéo de
equipes para implementacdo de projetos alguns problemas comuns, tais como a
falta de clareza quanto ao objetivo, interessados que precisam ser servidos pela

equipe, atitudes negativas, descasamento de expectativas, auséncia de ética,



individualismo, precariedade de informacdes, auséncia de um plano de trabalho,
prevaléncia do consenso e hierarquia.

No intuito de iniciarmos o entendimento sobre lideranca, destaca-se que a
estrutura hierarquica pode interferir no desempenho da organizacdo. As decisdes

nao precisam, necessariamente, ser tomadas “de cima para baixo”.

Por mais esclarecido que possa ser um lider ou um chefe, sua opinido nao
deve ou nédo precisa prevalecer incondicionalmente. Entretanto, a menos que
se adote um método eficaz para neutralizar a hierarquia, sem
constrangimentos para o chefe ou para os participantes, isso é o que costuma
acontecer. Do contrario, as decisdes poderiam ser tomadas solitariamente
pelo gerente do projeto, ou por um especialista de renome, com todas as
limitagGes e prejuizos que tal pratica normalmente acarreta. Resultardo téo
pobres quanto quem as toma ou especifica.

O primeiro efeito negativo é a auséncia de compromisso dos membros da
equipe com as solucdes adotadas. O segundo é a perda das possiveis
contribuicbes de um conjunto mais rico de percepcdes. Quanto mais
horizontes as organizacdes ou suas equipes, mais plasticas podem-se tornar,
cada um assumindo lideranca temporaria, como resultado de suas
disposicbes e competéncias, tal como em uma “revoada de gansos”. Uma
boa pratica é a de “escolher” campebes em funcédo de cada projeto, os que,
nas circunstancias, possam conquistar a confianca dos demais (Rocha Neto,
2003, p. 172).

Pode-se afirmar que o modelo taylorista possui na hierarquia um forte
instrumento de manutencao da ordem e da obediéncia por parte dos colaboradores;
e a tomada de decisdes é centralizada, ndo comprometendo os colaboradores nos
objetivos da organizacdo. O que faz refletir se esse modelo, que obteve sucesso por
muito tempo, ainda pode ser utilizado e consegue obter resultados positivos (e

satisfatorios) nos dias de hoje.

A LIDERANCA COMO FATOR DECISIVO

A partir de uma concep¢do mais humanista das relagbes de trabalho,
necessita-se de reestruturacdo e mudanca de atitude, principalmente, por parte dos
coordenadores da gestdo nas organizacbes. Para isso, € necessario que 0s
envolvidos tenham caracteristicas de lideres e consigam mobilizar os colaboradores
em prol dos objetivos e metas.

Embora a concepcédo classica da geréncia tenha muita validade, ao admitir
que entre as principais fun¢cdes que os gerentes deveriam executar estdo planejar,

organizar, coordenar e controlar (Mintzberg, 1973 apud Easterby-Smith, 1999), a



evolucdo e a complexidade que os superiores hierarquicos se encontram, €
elemento diferenciador das organizagoes.

Nesse sentido, a lideranca € um fator-chave para se determinar o sucesso de
uma organizacédo. Pois o lider, embora seja uma pessoa que decida o que precisa
ser feito e “faz acontecer”, ndo pode mudar uma organizagéo (ou o mundo) sozinho.
Faz necessario concentrar energia, idéias e entusiasmo de muitas pessoas. Sem um
lider, o movimento ndo € acionado ou rapidamente se esvai por falta de direcdo ou
impulso.

A cultura de uma organizagcdo pode leva-la ao topo se bem liderada, mas
pode também o contrario se ndo souber adaptar-se as mudancas da realidade
externa e interna. A reengenharia e a gestdo pela qualidade total sédo ferramentas
com conceitos solidos e uteis, porém, se ndo forem conduzidas corretamente
perdem sua aplicabilidade. Para tanto, as organizacdes precisam de lideres capazes
de visualizar e motivar.

O lider precisa estar constantemente desafiando o status quo, percebendo se
as coisas estdo sendo feitas corretamente, se pode ser feito melhor ou de forma
mais inteligente. Quando detecta algo a ser mudado, imediatamente toma uma
atitude! Vé a realidade através da avaliagdo da situacdo presente como realmente €,
e Nndo como era ou como gostaria que fosse, mobilizando as respostas apropriadas.

Enxergar a realidade requer coragem, tanto para reconhecer deficiéncias e
imperfeicdes de si proprios e da empresa, como para a aceitacdo da necessidade de

mudanca.

A lideranca segue um modelo holistico englobando processos de raciocinio,
atitudes e comportamentos. Cada lider tem pesos diferentes para cada
atributo, e cada um tem suas préprias conviccdes e experiéncias, moldados
em pontos de vista educativos. Uma coisa que tém em comum, no entanto, é
gue eles desenvolvem atitudes, comportamentos e pontos de vista enquanto
refletem sobre suas vidas e examinam suas experiéncias. Com isso,
desenvolvem um estilo completo e funcional de lideranca (Tichy, 1999, p. 81).

Para um lider, se faz necessario ter idéias. Elas formam o alicerce intelectual
da atividade humana. Essas idéias aparecem no inicio das empresas e varias vezes
vao perdendo o foco, seu principio norteador, ou as vezes nao sao reavaliadas para
se perceber que necessitam de um novo foco para continuar viva, portanto as idéias
devem estar em simetria com a realidade, seja para determinar um novo foco ou

readaptar o atual.



Mas o lider ndo necessita ser uma pessoa criativa em potencial, cheia de
idéias sempre, mas sim estar atento e cercado de pessoas que possam contribuir,
para entdo filtrar as idéias e implanta-las de forma correta.

Ao considerar o acirramento da concorréncia e a necessidade de produzir
produtos com qualidade mais elevada, varios sdo os aspectos que as organizacdes
podem explorar visando possuir diferenciais competitivos. E, em especial, ao lider
cabe estar atento as condicOes externas e internas, incentivando idéias e valores;
pois, por si s6, sdo fortes agentes motivadores. Necessita-se de uma equipe coesa
com caracteristicas especiais, passiveis de desenvolvimento e com energia; sendo
gue para isso acontecer, o lider deve liderar de “corpo e alma”, dando valor e
importancia ao trabalho de forma global e individualizada, demonstrando
identificacdo com a organizacdo, propiciando um ambiente de confianca e
determinacdo na equipe, sem esquecer das limitacbes e dificuldades no
cumprimento dos objetivos, que devem ser comuns no pensamento de todos
envolvidos, criando espirito de equipe em todos os envolvidos, desde o chao de

fabrica até os diretores (Tichy, 1999).

DEFINICAO DE UM LIDER

Atualmente, verifica-se que o futuro bem-estar da humanidade esta nas maos
dos lideres empresariais. Coletivamente, se pode afirmar que eles detém maior
poder para 0 bem ou para o0 mal que os préprios lideres politicos. Portanto, na
intencdo de resolver problemas globais e especificos, € preciso que um maior
namero de lideres em todo o mundo trabalhe com afinco na consciéncia do bem
comum.

Assim, o conceito de lider pode assumir diferentes concepcdes. Para Moraes
(2001, p. 118), a lideranca € considerada como “a influéncia interpessoal exercida
em uma situacao e dirigida, por meio do processo de comunicacdo humana, a
consecucao de objetivos especificos”.

Ja a FIEP (2005), define de forma consciente e consistente que lider “é o
rétulo que damos a um individuo que adota uma viséo e corajosamente busca essa
visdo de tal modo que isso repercuta na psique das pessoas”. De acordo com isso,

ser lider ndo é um titulo formal numa hierarquia organizacional, € um mérito advindo
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de apoio a algo que ecoe na mente ou no coracdo das pessoas. E “essa
ressonancia da mensagem do lider que faz com que as pessoas o sigam (...). A
mensagem do lider inspira as pessoas”.

Baseado na definicdo anterior, podem ser identificadas trés caracteristicas
dos lideres: adotam uma visdo, a visdo ressoa nas pessoas e nao tem medo de
buscar sua visdo. Assim, lideres como Jesus Cristo e Adolf Hitler, podem ser
aplicados aquela definicdo. Ambos foram lideres que assumiram uma visdo que
ressoava na psique das pessoas que lideravam. A diferenca, € que no primeiro a
ressonancia se baseava no amor, no segundo, no medo. Enquanto a mensagem de
Cristo ressoava nos valores mais elevados das pessoas, a de Hitler ressoava na
necessidade do povo alemdo de uma auto-estima mais intensa, acreditando na
supremacia da raca ariana (FIEP, 2005).

Em sintese, Cristo era lider a partir das questbes da alma e Hitler das
guestbes do ego (estas mais superficiais). Desse modo, ao criar uma cultura
corporativa que repercuta os valores adotados pela alma dos funcionarios, se
repercutem beneficios como maior “integridade, honestidade, confianca,
comprometimento, responsabilidade, envolvimento, produtividade, inovacado e
criatividade, acesso a intuicdo, aliancas estratégicas com clientes e fornecedores e
lealdade e boa vontade dos funcionarios, da comunidade local e da sociedade em
geral” (FIEP, 2005).

Desse modo, para que seja criado um ambiente que contemple valores, e
reconhecendo o papel do lider neste interim, se faz necessario perceber que a
lideranca apresenta sete niveis, retirados dos trabalhos de Brian Hall, Robert Quinn
e Robert Greenleaf (FIEP, 2005):

* Nivel 1 — Sobrevivéncia: Autoritario
» Nivel 2 — Relacionamento: Paternalista
* Nivel 3 — Auto-estima: Administrador
» Nivel 4 — Transformacao: Facilitador
* Nivel 5 — Organizacao: Colaborador
* Nivel 6 — Comunidade: Servo/ Parceiro
* Nivel 7 — Sociedade: Sabio/Visionario
Esses “sete niveis de consciéncia da lideranca” refletem diretamente os “sete

niveis de consciéncia humana”, sendo que o foco principal dos trés niveis inferiores
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de consciéncia € o interesse proprio, o foco no nivel do meio é a transformacéo e o
foco principal dos trés niveis superiores de consciéncia € o bem comum, explicados
segundo FIEP (2005).

O *“nivel autoritario” pode ser caracterizado por lideres que sao fortemente
motivados pela necessidade de controlar. Eles empregam um “estilo ditatorial” para
alcancar os objetivos porque acham dificil se relacionar com as pessoas de modo
aberto e simpatico. Eles tém medo de suas emocdes, ndo perguntam, dao ordens,
temem perder o poder porque sentem grande dificuldade de confiar nos outros.
Quanto maiores os seus medos, mais contrarios aos riscos eles se tornam. Eles se
irritam facilmente e sentem-se pouco a vontade ao falar sobre as emocgdes. Caso
tenham insegurancas com relacdo ao dinheiro, explorardo os outros para seus
proprios fins. Assim, o0s autoritarios podem criar ambientes emocionalmente
insalubres no local de trabalho.

No “nivel paternalista”, os lideres sdo motivados pela necessidade de
relacionamentos. Basicamente, sao autoritarios que precisam ser amados.
Infelizmente, sua necessidade de serem amados ndo consegue sobrepujar sua
necessidade de controle. Tornam-se “ditadores benevolentes”. S&o protetores, mas
em contrapartida, exigem lealdade, disciplina e obediéncia. Solicitam opinibes para
fazé-lo sentir que se preocupam, mas continuardo a fazer apenas o que querem.
Nesse sentido, sdo manipuladores. Os medos dos paternalistas diz respeito a falta
de confianga nos outros. Esse tipo de consciéncia muitas vezes € observado em
empresas familiares. Quem nédo for da familia ndo € de confianca, limitando a
combinagcdo de talentos que a organizagdo pode reunir. Os paternalistas criam
ambientes que destroem o espirito empreendedor dos funcionarios.

Os “administradores” sdo motivados pela necessidade de ordem e respeito.
Eles consideram o que fazer como uma ciéncia, gostam de estruturas, medidas e
andlises racionais. Os administradores internamente focalizados sdo bons em
organizar informacdes e monitorar resultados. Ja o0s administradores
externamente focalizados antecipam cronogramas de trabalho e conseguem
resultados. S&o produtivos e cumprem metas; planejam e priorizam seu trabalho;

e fornecem estabilidade e continuidade. Esse perfil cria horarios e gosta de “estar
no controle”. Focaliza-se no treinamento de habilidades e quer aprender as mais
recentes técnicas administrativas. Também é ambicioso e competitivo, fazendo

politicas para conseguir o que quer e evita anunciar noticias negativas ao chefe. A



necessidade de ordem pode levar a ficar preso no status quo. A necessidade de
recompensa pode leva-lo a trabalhar longas horas e negligenciar sua familia. Os
“administradores” criam ambientes produtivos e eficientes, porém podem ser
demasiados exigentes caso nao sejam equilibrados.

Os “facilitadores”, como ja tido, estdo num nivel de transi¢cdo. Estdo
aprendendo a libertar seus medos de forma a n&o se voltarem mais para fora
(satisfazer as necessidades do ego), e sim para dentro (satisfazer as
necessidades da alma). Estdo no processo de auto-realizagcdo. Na medida em
que abandonam sua necessidade de aprovacdo externa, comecam a descobrir
guem sao realmente. Tornam-se capacitadores ao ajudar os demais a se
expressar. Nao estdo apegados as carreiras, desejam desenvolver sua visdo e
trabalhar em sua missdo. Querem um trabalho que seja identificado com sua
“paixao interior” e desejam aprender sobre si mesmos. Tornam-se “mais abertos”
e inovadores, e comecam a buscar equilibrio na vida; um equilibrio que conduz ao
desprendimento e a independéncia, permitindo que se tornem objetivos com
relacdo as suas forcas e fraquezas. Concentram-se nas habilidades de
comunicacdo interpessoais, na solucdo de conflitos e no desenvolvimento da
equipe. Assim, os facilitadores estdo no processo de transicdao entre
administradores e lideres.

No nivel dos “colaboradores”, estes sdo motivados pela necessidade de
encontrar significado. S&o “engenheiros do capital humano” e desenvolvem
confianga, ao estar preocupados em conseguir o melhor resultado para a
coletividade. Nao agem em interesse préprio, sédo flexiveis, adaptaveis e
concentrados nos valores. S&o criativos na solucédo de problemas e reconhecem
que nado precisam ter todas as respostas, estando dispostos a ser vulneraveis.
Sao honestos, verdadeiros e dispostos a confrontar pessoas e seus chefes
porque sentem pouco medo. S&o confiantes ao lidar com qualquer situacao,
sendo que esta confianca e abertura lhes permitem reconsiderar os “problemas”
em “oportunidades”. S&o auténticos, democraticos, entusiastas, intuitivos e
criativos. Esclarecem prioridades, comunicam a viséao, planejam “a longo prazo”,
exibem inteligéncia intelectual e emocional. Os “colaboradores” sédo bons em
expor o melhor de cada pessoa.

Nesse nivel, os “servos/parceiros” sdao motivados pela necessidade de

fazer alguma diferenca e estar a servico daqueles que lideram. Servem a
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organizacéo, criando parcerias e aliangas estratégias com organizagfes externas,
ao mesmo tempo que se preocupam com sua equipe, buscando assegurar que 0s
funcionarios encontrem realizacdo pessoal no trabalho desempenhado. Percebem
as situacdes a partir de uma perspectiva de sistemas, extrapolando os limites das
relacdes causa x efeito. Eles constroem sistemas que apdiam os funcionérios,
buscando constituir aliancas mutuas e benéficas com fornecedores e clientes.
Reconhecem a importancia da administracdo ambiental e social, indo além “da
letra da lei” para tornar suas operacOes benéficas ao meio ambiente. Sao
simpéticos, ouvintes interessados, mentores e treinadores. Os “servos/parceiros”
criam elos internos e externos de apoio que desenvolvem boa vontade e
comprometimento.

No sétimo nivel, os “sabios/visionarios” sdo motivados pela necessidade de
estar a servico do mundo, questionando em constancia como podem ajudar. Sua
visdo € global, admitindo sua prépria missdo e a da organizagdo a partir de uma
perspectiva social. Para esses lideres, o mundo € uma rede complexa de inter-
relacdes, e sabem que possuem um importante papel a desempenhar, o fazendo
com humildade. S&o generosos, capazes de perdoar, compassivos e conseguem
se relacionar com pessoas de todos os niveis. Preocupam-se com a situagao
mundial e com as gerac0des futuras. Nao comprometem resultados de longo prazo
por ganhos de curto prazo. Valorizam a soliddo e sentem-se confortaveis com a
incerteza. Os lideres “sabio/visionarios” sdo admirados por sua sabedoria, visdo e

comprometimento com a ética.

13

Cada pessoa, bem como cada organizacéo, esté distribuida através dos sete

niveis de consciéncia, sendo que ninguém esta concentrado apenas num unico

nivel. Os valores da maior parte dos lideres estdo agrupados em torno de dois ou

trés niveis adjacentes de consciéncia superior. Algumas vezes eles adotam valores

organizacionais situados nos niveis mais elevados de consciéncia, mas podem ter

muitos medos pessoais com relacdo a serem amados ou respeitados. Tais

individuos podem formar maravilhosas aliancas estratégicas com parceiros externos,

mas sao terrivelmente exigentes e antipaticos com seu pessoal direto.
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LIDERES OU ADMINISTRADORES?

Existe diferenca entre lideres e administradores? Certamente. Porém, num
rapido pensamento ndo se encontra uma definicdo que diferencie ambos, ainda mais
se estdo dentro de uma organizacdo de administracdo rigida, ou cientifica. No
entanto, despertos pela nova realidade e baseados nas novas teorias pode-se

afirmar e conceituar as diferencas.

De acordo com John Gardener, professor da Faculdade de Administracdo de
Stanford, os lideres se distinguem dos administradores das seguintes formas:
pensam a longo prazo; véem o quadro inteiro e as inter-relacdes (perspectiva
de sistema global); atingem a influenciam as pessoas além de suas
jurisdicdes normais; colocam grande énfase na visdo, nos valores e na
motivacao; sdo versados em politica e pensam constantemente em termos de
renovacao. Acima de tudo, os lideres mostram forte inteligéncia emocional —
sabem como encorajar as pessoas a alcancar seus sonhos individuais e
coletivos. E quando as pessoas realizarem seus sonhos, poderdo dizer:
“Fizemos isso nés mesmos”(FIEP, 2005).

Atualmente, amplia-se a necessidade das organizacdes terem lideres, pois de
acordo com uma pesquisa de 1997, realizada por Watson Wyatt, em grandes e
pequenas empresas, de 9.144 trabalhadores, menos da metade achava que seus
supervisores 0s tratavam com justica (comunicando claramente 0s objetivos,
desenvolvendo o trabalho de equipe ou sendo capazes de incentivar o0s
trabalhadores ao sucesso). Apenas 36% dos trabalhadores argumentaram que suas
empresas buscavam ativamente as opinides e sugestdes dos trabalhadores. Apesar
das queixas contra seus chefes e suas organizacdes, 61% dos trabalhadores
gostam de seus empregos (FIEP, 2005).

Outra pesquisa com mais de 25.000 trabalhadores realizada pela Wilson
Learning Corporation mostra que o relacionamento de um funcionario com seu
superior tem um impacto critico no desempenho. Quase 69% da variabilidade na
satisfacdo dos funcionarios € atribuivel as acoes do lider da unidade de trabalho e
mais de 39% da variabilidade no desempenho organizacional, a satisfacdo da
unidade de trabalho. O Unico meio pelo qual uma organizacdo pode extrair o capital
intelectual de seus funcionarios € criar um quadro de lideres, administradores e
supervisores que mostrem inteligéncia emocional (FIEP, 2005).

Embora chefes ruins ainda excedam em numero os “lideres esclarecidos”, h&a

uma crescente tendéncia para a contratacdo de executivos principais com habilidade



15

para fazer com que as pessoas se sintam bem. Pode-se afirmar sobre aqueles que
estdo em posicbes de autoridade, porém, basicamente, exibem valores
concentrados nos trés niveis inferiores de consciéncia, que ndo sao lideres. Mas
sim, administradores. Suas a¢fes e comportamentos sdo principalmente dirigidos
pelo medo do ego, ndo pelo amor da alma. S&do motivados pelos seus medos
conscientes e subconscientes, tendendo a atuar com valores e comportamentos que
mostram cautela, agradam aos outros, ou alcancam reconhecimento e respeito.
Somente quando vierem a ser interiormente direcionados e tiverem emergido da
transformacdo € que serdo capazes de superar 0 jugo dos seus medos
subconscientes.

Tornar sua vida a sua mensagem, expressa questbes de missdo e
autenticidade. O lider verdadeiro nada tém a esconder, ndo existindo falsidade ou
deturpacdo. Sua vida é coerente com sua missdo e sua mensagem; sendo que por
seus valores estarem em harmonia com o bem comum, nada teme. Est4 a vontade
consigo mesmo em qualquer situacéo, pois ndo tem nada a esconder. Sua atitude

desarmada e desembaracada os tornam poderosos.

LIDERANCA SERVIDORA

De acordo com Gusmao (2005), Robert Greenleaf utilizou a expressao
lideranca servidora pela primeira vez em um ensaio que foi publicado em 1970.
Naquele ensaio sua mensagem explica as empresas tratando funcionarios e clientes
com justica, com lideres estimulando seus profissionais a crescer, atendendo a
necessidade de muitos e ndo decepcionando a confianca de que quer que seja.

Para desenvolver a lideranga, é necessario estar atento as relagdes inter-
pessoais, mostrando caracteristicas capazes de conquistar a confianca. Buaiz
(2005) descreve alguns atributos dessas rela¢gées como a igualdade, onde pensar no
grupo e doar-se, significa ser como os outros, aproximando e solidificando confianca,
cooperacao e incentivo, mostrando que todos sdo melhores que um so.

O lider precisa identificar os valores nas pessoas; eles merecem ser
investidos e precisam ser acreditados pelo lider sinceramente. A doacdo vem da

capacidade de acreditar em uma causa e o desejo de torna-la realidade, a ponto de
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doar-se completamente, sem medos externos (como reconhecimento ou bens
materiais), e entusiasmar a partir de um espirito altruista.

A confianca é a resposta as a¢fes do lider. Conhecimento sobre o que diz,
idéias e reacOes equilibradas impressionam os aliados. A evolucdo é uma
caracteristica presente, pois sempre busca aprender e possibilita o aprendizado. A
consisténcia e a dedicacdo sdo caracteristicas que integram as pessoas. Através do
pensamento de coletividade, o lider admite erros e responsabiliza-se pelos erros de
seus liderados. E a superagédo motiva e impulsiona, por exemplo, a superar desafios
e sacrificios.

Gusmao (2005) contribui apresentando cinco atitudes que o lider servidor

precisa possuir:

1 Ouvir sem julgar — Antes de dar conselhos ou fazer pré-julgamentos, é
preciso ouvir com atencdo as preocupacdes e necessidades das pessoas
com que trabalha. Unir-se a elas na busca de solugdes, portanto, é
fundamental.

2 Ser auténtico — Deve-se admitir abertamente seus pontos fracos e suas
limitacdes. Quando o lider tem essa postura a respeito de sua prépria
vulnerabilidade, as pessoas aprendem a confiar nele e a respeita-lo como
uma pessoa verdadeira e coerente.

3 Ter senso de comunidade — Hoje, faz bem criar na equipe um clima de
companheirismo e amizade, como se todos pertencessem a uma familia em
gue se partilham as emocgdes, tristezas e alegrias, preocupacdes e vitorias,
intercalando as exigéncias do trabalho com momentos de comemoracéo e
lazer. A época do gelo profissional, em que as pessoas eram tratadas a
distancia, ja passou.

4 Partilhar poder — Mais do que delegar fungdes, o lider deve dividir com a
equipe o poder de ter iniciativa e tomar decisdes, mesmo com o risco de vé-la
cometer alguns equivocos.

5 Valorizar o desenvolvimento das pessoas — Cada integrante da equipe tem
um valor préprio, uma experiéncia propria e um potencial préprio a ser
desenvolvido, tanto no sentido pessoal quanto profissional. O investimento
nesse potencial humano é compromisso do lider. Quando as pessoas
crescem, a empresa cresce junto com elas.

A partir dessas caracteristicas, o lider servidor conquista autoridade e
confianca de seus liderados.

Slater (2001) especifica 0 caso da General Electric (empresa que foi liderada
por Jack Welch por longo periodo). Na década de 1990, Welch percebeu a
necessidade de enfrentar a nova realidade, entender e perceber o mundo de forma
mais objetiva, sendo que essa preocupacao tornar-se-ia maior no decorrer dos anos.
Seu pensamento, ao atingir a presidéncia daquela companhia, era que apesar de

estar no auge de sua carreira, considerava-a em inicio. Aplicava a expressao
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“gerenciar menos € gerenciar melhor”, denotando que havia a necessidade de criar
uma visao, partilhando o envolvimento de todos os colaboradores daquela empresa.

Pode-se citar também, como exemplo da atitude de liderar com servidéo, a
empresa ServiceMaster, que tem como objetivos honrar a Deus, ajudar as pessoas a
crescerem, buscar a exceléncia e crescer lucrativamente. Neste exemplo, ha a
preocupacao com as pessoas e com o ambiente de trabalho, entendendo que as
pessoas depositam suas esperancas nos lideres. Por conseguinte, o papel do lider
nao se restringe apenas a ver o que as pessoas fazem no trabalho, mas, inclusive,
verificar se elas estdo se desenvolvendo enquanto individuos, se contribuem no
trabalho, na comunidade e em casa (Pollard, 1996).

Um exemplo de um grande lider é Jesus Cristo. Embora muitos néo reparem,
mas sua vida possui caracteristicas de lideranca e servidao incontestaveis, conforme
Hunter (2005) quando perguntado “o que 0s novos lideres precisam aprender com

Jesus Cristo?”.

Lideranca representa a sua capacidade de influenciar pessoas a agir. E nisso
Jesus era imbativel. Ninguém pode negar que esse homem exerceu uma
grande influéncia no planeta. Ndo é um ponto de vista religioso. E um fato.
Uma vez que concordamos sobre isso, passamos para 0 segundo ponto
dessa conversa. Se Jesus tinha tanta influéncia, n6s devemos prestar a
atencdo no que ele tinha a dizer sobre lideranca. Por que ele era muito bom
nisso. E o que ele falava era o seguinte: as pessoas devem seguir vocé de
livre e espontanea vontade. Isso significa exercer a lideranca por meio da
autoridade, e ndo do poder. Quando vocé usa o poder, vocé obriga as
pessoas a fazerem a sua vontade, por conta da posicdo que vocé ocupa.
Quando vocé usa a autoridade, as pessoas fazem o que vocé quer de boa
vontade, por sua influéncia pessoal. Esse é o Unico meio de contar com o
coracdo, a mente e o espirito dos profissionais (Hunter, 2005).

Moraes (2001) destaca que ha diferenca entre poder e autoridade. Ao
considerar o primeiro como o potencial para exercer influéncia, e o segundo, como o
poder institucionalizado. Assim, conclui afirmando que a autoridade proporciona
poder, porém, o poder ndo proporciona, hecessariamente, a autoridade.

Hunter (2005), ao ampliar o exemplo de Jesus Cristo, nos cita outros grandes
lideres servos: Gandhi (homem franzino que viveu na india e (sem poder, apenas
com autoridade) conseguiu chamar a atencdo do mundo, sacrificando-se para obter
a independéncia de sua nacédo e livrar seu pais da opresséo), Martin Luther King
(que lutou veementemente para acabar com injusticas raciais nos Estados Unidos) e

Madre Tereza de Calcuté (por seu altruismo).
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Esses exemplos demonstram que ao longo do tempo, a lideranca servidora
tornou-se objeto de estudos, pela sua aplicabilidade e a sua flexibilidade de atuagéo.
Dentre as teorias advindas, segundo Hunter (2005), pode-se destacar uma diferenca
na lideranca que trata de satisfazer vontades e que trata de satisfazer necessidades.
O autor admite que uma vontade é um anseio, desconsiderando consequéncias
(fisicas ou psicoldgicas), ao passo que, necessidade é uma legitima exigéncia para o
bem-estar humano (fisico ou psicolégico).

Hunter (2005) ilustra essa diferenca afirmando que todos os trabalhadores
guerem ganhar mais. Ao pagar o que desejam, sua vontade seria satisfeita. Porém,
se ndo houvesse condi¢cdes da empresa pagar e manter seus custos no mercado,
certamente em pouco tempo faliria ou demitiria. Neste caso, desprovendo os
trabalhadores de sua necessidade, que sdo empregos estaveis e duradouros.

Além disso, Hunter (2005) aborda a necessidade de os lideres desenvolverem
0 amor nas organizagdes, n&o no sentido de sentimento, mas sim, de
comportamento. De forma a aceitar que ha a necessidade de amar o proximo, coisa
gue muitas vezes é dificil... Entretanto, o autor explica que precisamos agir com
amor, buscando controlar o comportamento perante as outras pessoas, isto €,
utilizando a paciéncia, a bondade, o respeito, o perddo, a humildade, a
generosidade, a confianca e a honestidade.

Nesse contexto, de lideranca servidora, Pollard (1996) explica que os lideres
sao prisioneiros de sua propria esperanca, e ela os sustenta. Que sua visao deve ser
inspiradora. Ademais, conscientes de que ndo sdo conhecedores de tudo, mas que
a limitacdo estda na capacidade de executar. Pois serdo lembrados, e seus
resultados mensurados pela transformacao positiva que produzirem no trabalho, na

comunidade e na vida das pessoas.

CONCLUSAO

O estudo realizado proporcionou uma ampliacdo de conhecimento e na visédo
de certas realidades presentes na rotina profissional.

A bibliografia consultada possibilitou um entendimento claro, pois os autores
convergem no mesmo raciocinio, complementando as idéias uns dos outros.

Aprendeu-se que o lider é diferente de chefe, e que ao observarmos que o

poder e a autoridade tomam rumos diferentes, temos a opc¢ao de adotar a maneira
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mais condizente com a nossa personalidade, por mais que ndo sejamos hoje lideres
servidores, temos a consciéncia de que podemos optar a maneira de agirmos e
desenvolvermos nossas qualidades.

Os conceitos abordados e a maneira de conduzir as equipes tornam-se um
instrumento diferencial dos profissionais, possibilitando uma melhor condugéo de
suas tarefas e um constante aprimoramento de seus relacionamentos pessoais e
profissionais.

Certamente o0 presente estudo contribuiu sobremaneira para melhor
observacdo de como esti ocorrendo a gestdo e quais 0s pontos que devem ser
corrigidos dentro da organizagdo que pertenco, inclusive identificando o modelo
aplicado e que atitudes tomar para uma aproximacdo do modelo atual com o
conceito de lideranca servidora.

Possibilitou a conscientizacdo de algumas deficiéncias e também o melhor
aproveitamento de qualidades até entdo nao otimizadas.

Por sermos conhecedores das dificuldades encontradas nos mais diversos
setores da economia nacional e mundial, acreditamos que ao notarmos a
possibilidade de coes&o entre nossas idéias e nossa equipe, provavelmente novas
alternativas serdo encontradas, de forma a ampliar nossa satisfacdo pessoal e
profissional, também buscar conquistarmos uma fatia mais ampla de mercado, e
como consequéncia termos resultados positivos favoraveis.

Além disso, temos a possibilidade de ganharmos em qualidade de vida, isto €,
um clima harmonico pode ser criado, fazendo com que as pessoas envolvidas se
respeitem e se satisfacam, e certamente com isso todos tém a ganhar, é 0o
verdadeiro “ganha-ganha”.

Cabe ressaltar que o presente estudo esta sendo disponibilizado dentro da
organizacdo, para que todos tenham acesso, buscando provocar um ambiente de
introspeccdo e andlise, para em um futuro préximo abrir a possibilidade de

conversacgao sobre o tema e a insercao deste modelo de gestéo.
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