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As multiplas dimensdes da lideranca: um estudo cronoldégico de um conceito ainda em
construcio

Allan Cavichio de Queiroz '

Resumo: Este trabalho descreve o desenvolvimento dos conceitos de lideranca ao longo do tempo, enunciando
os principais modelos em diferentes periodos historicos. Deste modo, o artigo destaca os marcos tedricos mais
relevantes, assim como suas aplicagdes praticas ¢ as demandas contemporaneas de lideranga. O objetivo geral
deste trabalho ¢é oferecer uma visdo cronoldgica da lideranga, permitindo uma melhor compreensao dos desafios e
das perspectivas atuais deste conceito que permanece em construgdo. Utilizou-se pesquisa bibliografica de artigos
e literatura nacionais e internacionais relevantes, buscando oferecer uma base solida para futuras discussdes sobre
o tema. A analise historica da lideranca demonstra que, no ltimo século, o desenvolvimento de teorias e praticas
de lideranca foi significativamente mais intenso e produtivo. A constru¢ao dessas teorias resulta de observagdes
que integram os fatores sociais, culturais, psicologicos e historicos, evidenciando a complexidade do tema e as
particularidades de cada modelo no contexto organizacional e social.

Palavras-Chave: Lideranca; Modelos de lideranga; Marcos tedricos; Desenvolvimento
conceitual.

The multiple dimensions of leadership: a chronological study of a concept still under
construction

Abstract: This paper describes the development of leadership concepts over time, outlining the main models in
different historical periods. Thus, the article highlights the most relevant theoretical frameworks, as well as their
practical applications and contemporary leadership demands. The overall objective of this paper is to offer a
chronological overview of leadership, allowing a better understanding of the challenges and current perspectives
of this concept, which remains under construction. Bibliographic research of relevant national and international
articles and literature was used, seeking to provide a solid foundation for future discussions on the topic. The
historical analysis of leadership demonstrates that, in the last century, the development of leadership theories and
practices was significantly more intense and productive. The construction of these theories results from
observations that integrate social, cultural, psychological, and historical factors, highlighting the complexity of the
topic and the particularities of each model in the organizational and social context.
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1. Introducio

A lideranga se apresenta em diversos ambientes, como escolas, quartéis, empresas e
comunidades, sendo de interesse multidisciplinar (Bass, 2008). Para Schein (2007),
“particularmente nas areas de Gestdo e Administracdo de Negdcios, a lideranca ¢ considerada
um fenomeno de interesse central, sendo veiculo fundamental na criacdo de valor nas
empresas”. Logo, o estudo da lideranca ¢ um campo amplo e dindmico.

Os estudos sobre lideranga mostram que ela, mesmo com o passar do tempo, sempre foi
baseada nas relagdes de interacdo social e poder. John e Azambuja (2020), afirmam que ¢
importante o papel do lider em todo o processo administrativo e relacional, pois ele tem o poder
de influenciar pessoas e cativa-las. Desta forma ¢ possivel alcangar grandes resultados em
beneficio de causas comuns.

Bergamini (2009) diz que:

Conseguir ter seguidores motivados depende de dois aspectos: primeiro o lider deve
possuir sensibilidade suficiente que lhe capacite descobrir que necessidade esta
energizando o comportamento do seguidor em um determinado momento. Segundo: o
lider precisa dispor de autonomia e recursos suficientes, que lhe possibilitem oferecer
exatamente aquele fator valorizado pela necessidade do seguidor. (Bergamini, 2009, P.
88).

Percebe-se que, atualmente, a lideranga ¢ abordada em um formato diferente dos que ja
foram muito utilizados no passado (John; Azambuja, 2020), logo este estudo torna-se
necessario para compreender essa mutabilidade conceitual da lideranga.

John e Azambuja (2020) destacam que, mesmo com tantas mudangas, ndo se pode
esquecer o qudo importante ¢ a figura do lider dentro de uma instituicdo, pois ¢ ele quem
norteard, inspirara € motivara a equipe.

Frossari apud Lapolli (2013), evidencia a importancia do contexto historico e temporal
da lideranca ao afirmar que nossa histéria ¢ marcada por diversos lideres como Mahatma
Gandhi, Franklin Delano Roosevelt, Martin Luther King, Abraham Lincoln, Jesus Cristo,
Nelson Mandela, que mudaram o rumo da humanidade. Entretanto, esses lideres nem sempre
alcangaram o éxito esperado, mas deixaram seus registros que até hoje sdo recordados e
mencionados. Tendo isso em vista, o presente artigo descreve a evolucao da lideranga sob o
aspecto temporal, embasando sua teorizacdo em paralelo com a contextualizacdo historica na
qual o tema esté inserido.

A elaboracdo deste artigo se deu através da metodologia de pesquisa bibliografica,
buscando considerar materiais relevantes em ambito nacional e internacional em bases de dados
como Google Académico e Scielo. Realizou-se primeiramente uma leitura flutuante acerca dos
textos e posteriormente foram filtrados materiais que se alinhassem mais com a proposta da
pesquisa.

2. Fundamentacio tedrica
A lideranca ¢ um dos fenomenos mais estudados nas Ciéncias Sociais (Turano;

Cavazotte, 2016). A sua evolugdo historica acompanha as necessidades de contextos sociais,
econdmicos e organizacionais.
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O termo lideranca ¢ estudado ao longo da historia, dando origem a varios conceitos entre
os pesquisadores, principalmente os de comportamento humano (Assis; Maia, 2013). Esta gama
de conceitos tem levado a uma dificuldade maior e abrangéncia do tema.

A etimologia da palavra lider deriva do verbo to lead, que Meneghetti (2008), afirma
ser origindria da lingua viking, sendo comumente utilizada para indicar uma acdo tipica dos
capitdes das suas embarcagdes, que sinalizavam o caminho para a tripulagdo. O termo denota
condugdo, indica¢do ao caminho destinado (John e Azambuja, 2020). Neste sentido, um lider
precisa saber orientar, sinalizar, sugerir e fazer o acompanhamento de sua equipe na execugao
de suas atividades.

Até o final da década de 1970, de acordo com Burns (1978), j4 haviam mais de 130
diferentes definicdes sobre o tema, sem que houvesse alguma conceituagdo definitiva ou
amplamente aceita, principalmente por ser um tema multifacetado (Day; Antonakis, 2012).

Turano e Cavanzotte (2016) afirmam que as perspectivas politicas e filosoficas se
estendem desde os classicos da antiguidade até as abordagens criticas da pds-modernidade,
evidenciando a lideranga como foco em estudos sobre estratégia, redes e cultura. Os autores
também afirmam que foi a psicologia “que talvez tenha mais contribuido para a formacao das
teorias contemporaneas sobre lideranga” (Turano; Cavanzotte, 2016, p.437), tendo em vista que
o fenomeno aborda conceitos como personalidade, diferencas individuais, comportamento
grupal e interagdes sociais.

Grint (2011), descreve as abordagens classicas emergentes do contexto histdrico,
politico e cultural que remontavam a antiguidade, evidenciando as figuras de conquistadores e
lideres mundiais. Segundo Day e Adonakis (2012), este modelo de abordagem cléssica ¢
presente em textos populares atualmente e que foram escritos na era antiga e medieval, como
A Arte da Guerra, escrito por Sun Tzu entre 400-320 a.C. e O Principe, em que Maquiavel
descreve a politica e suas praticas entre 1513 e 1514.

Na era vitoriana, a figura do herdi inicia a busca pelo entendimento das caracteristicas
definidoras de um lider (Grint, 2011). House e Aditya (1997) e Northouse (2010), afirmam que
até o final dos anos de 1940, a escola dos tragos, também conhecida como teoria do grande
homem, considerada teoricamente como a primeira escola entre as perspectivas formais sobre
lideranga, teve papel dominante nos estudos sobre o tema. Ela partia do pressuposto que lideres
j& nasciam predestinados a esse papel, e com o tempo foi declinando por ser vista como
determinista, ignorando fatores situacionais e ndo tratando o papel da lideranca de forma mais
abrangente.

A partir do expansionismo industrial e pelo surgimento das grandes corporacdes e
atencao aos sistemas e processos racionais administrativos, o pensamento de lideranca se afasta
do conceito heroico e o correlaciona com papeis de gestdo eficaz (Grint, 2011). Yukl (2006),
mostra que na década de 1950, o movimento comportamental passou a se atentar nas agdes dos
lideres no ambiente de trabalho.

Com a expansao da dominacao norte americana globalmente, o entendimento racional
sobre o tema criou uma abordagem de lideranca mais baseada no contingencial. Essa escola da
contingéncia, passa a explorar certos aspectos do contexto em que a lideranga ocorre e que
podem alterar efetivamente o poder de influéncia dos lideres (Yukl, 2006).

Apo6s o movimento das teorias contingenciais, surge a escola relacional da lideranga,
que toma a relacdo entre o liderado e o lider com objetivo central em interesses. Dansereau,
Graen e Haga (1975), afirma que o movimento comeca com a teoria dos vinculos didaticos
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verticais e evolui até o desenvolvimento da teoria das trocas entre lider e seguidores conhecida
pela sigla LMX (Leader-Member Exchange) (Graen; Uhl-Bien, 1995).

Graen e Uhl-bien (1995), explicam que relacionamentos verticais entre lider e liderados
podem variar em termos qualitativos desde uma troca limitada ao contato formal de trabalho
até um relacionamento de alta performance calgados na confianga, respeito e alto envolvimento
no qual os individuos possuem papeis mais expandidos.

Gerstner e Day (1997), afirmam que relacionamentos de alta qualidade entre um lider e
seus seguidores promovem melhores resultados do que aquele relacionamento que € ausente de
respeito e confianga. Com isso, nos anos de 1970 e 1980, surgiram estudos nos quais o foco
também eram os seguidores. Lord, Forti e De Vader (1984), procuraram compreender o papel
das cognigdes, afetos, identidade dos seguidores e da prototipicalidade dos lideres no processo
de lideranca.

No fim dos anos 1980 a escola denominada de nova lideranca (Day; Antonakis, 2012)
emergiu a partir do conceito de lideranga carismatica, voltando ao passado pelo enfoque em
lideres inspiradores (Grint, 2011), desenvolvendo-se as ideias de Max Weber (1920/1947), que
aplicou o conceito de carisma aos lideres originalmente.

Com isto, o impacto das habilidades carismaticas dos lideres auxiliaria no estimulo e
engajamento dos seguidores (House, 1977; Shamir, House e Arthur, 1993), onde os lideres
teriam uma forte autoconfianca e convic¢ao dos seus proprios ideais e crengas, assim como uma
alta necessidade de poder (Yukl, 2006).

No principio dos anos 2000, em meio a escandalos corporativos, ataques terroristas,
crises econdmicas e desafios socioambientais, surgiu uma nova teoria baseada na filosofia e
psicologia positiva: a teoria da lideranga auténtica (Yukls, 2006). Este modelo busca discutir
como uma lideranca poderia ser mais ética e efetiva para lidar com os desafios contemporaneos
(Luthans; Avolio, 2003).

Mesmo com esse pensamento ético na lideranga, os modelos capitalistas pautados na
produtividade e na desvalorizagdo do trabalhador, trouxeram em pauta a discussdo das mas
liderancas. Barreto e Heloani (2015), explicitam que esse aumento pelo nivel de exigéncia sobre
os trabalhadores em busca de competitividade, afeta diretamente a saude do individuo.

A partir de entdo, sdo vistas discussdes acerca dos modelos negativos de lideranga,
sendo amplamente divulgados através do conceito de liderancas toxicas (Assad, 2017), tendo
em vista que nem sempre a figura do lider pode ser vista como positiva (Lipman-Blumen,
2005). Williams (2005) mostra que a tendéncia deste lider ndo € ser incompetente, pelo
contrario. Sao lideres fortes mas com a veeméncia incorreta.

Do conceito abordado pelos vikings até os dias de hoje € possivel perceber que, por mais
que haja variabilidade na conceituagdo, a ideia de orientagdo, controle e resultado sempre esteve
presente.

3. Método de pesquisa

A metodologia utilizada neste artigo sera a pesquisa bibliografica, fundamental em
qualquer estudo académico, partindo da premissa que ¢ por meio dela que se busca
embasamento tedrico, bem como informagdes relevantes para a elaboracao do conhecimento
acerca da tematica proposta (Guerra, 2023).
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A presente pesquisa adota como procedimento metodologico a abordagem qualitativa,
cuja modelo se dedica a investigar os aspectos subjetivos dos fenomenos sociais e do
comportamento humano (Cardano, 2017). Esta abordagem permite elaborar uma compreensao
da evolucdo historica e conceitual do termo lideranga, considerando suas multiplas
interpretagdes e significados ao longo do tempo. Essa perspectiva possibilita analisar nao
apenas defini¢cdes, mas também os contextos sociais, culturais e organizacionais que moldaram
o entendimento do fendmeno em diferentes periodos.

Utilizou-se também, a pesquisa bibliografica como método, uma vez que ela permite o
levantamento, a sistematizagdo e a analise critica de produgdes cientificas ja existentes sobre o
tema. Essa estratégia possibilitou identificar os marcos tedricos e as principais contribuigdes
académicas relacionadas a lideranca, permitindo estabelecer uma cronologia do termo e
evidenciar como sua compreensao foi se transformando diante das mudangas historicas e
organizacionais.

Neste contexto, a busca por artigos, livros e registros nas principais plataformas
cientificas como Google Académico, SciELO e plataforma CAPES ¢ fundamental para garantir
qualidade e precisao dos dados extraidos. Ao utilizar as plataformas acima, utilizou-se palavras-
chave especificas relacionadas a sofrimento no trabalho, saide mental no trabalho e
precarizacao do trabalho, a fim de obter resultados mais precisos e relevantes.

4. Resultados

Espera-se com este artigo, demonstrar a cronologia do conceito de lideranca de modo
didatico, evidenciando as formas pelas quais o termo foi desenvolvido e aplicado em diferentes
momentos historicos. Pretende-se também, identificar as principais correntes tedricas e autores
que contribuiram para a evolucao do conceito, partindo das abordagens cldssicas centradas no
poder e na autoridade, até as perspectivas contemporaneas que ressaltas as dimensdes
relacionais, motivacionais € comportamentais.

Como resultado, busca-se promover um panorama da lideranga, a fim de proporcionar
arcabouco necessario para a aplicabilidade pratica da lideranga nas organizagdes bem como a
compreensdo mais profunda dessas praticas, relacionando tais mudangas as transformagdes
sociais, culturais, econdmicas e organizacionais. Além disso, espera-se elaborar um referencial
teorico capaz de subsidiar futuras pesquisas e debates académicos, bem como contribuir para a
compreensdo e aprimoramento das praticas de lideranca no contexto organizacional
contemporaneo.

4.1. Primeiro momento da lideranca: a lideranca heroica

Silva (2014), mostra que desde o inicio das civilizagdes, ¢ possivel identificar a influéncia
da lideranca, que através de suas condutas, personalidades, causas sociais e objetivos,
mobilizaram pessoas em prol de diversas acdes. A autora ainda enfatiza que o ato de liderar
vem acompanhando a humanidade bem antes de existirem as teorias sobre lideranca (Silva,
2014).

O autor define a importancia de estudar a evolugdo da lideranca pois “somente através do
levantamento histdrico € possivel conhecer os habitos antigos e tentativas passadas que ajudam
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na compreensdo de procedimentos que sdo utilizados atualmente nas empresas, nas publicagdes
atuais referentes a lideranca” (Silva, 2014, p.120).

E importante desmembrar as teorias de lideranga das teorias da Administragdo, visto que
na ideia de sobrevivéncia e competitividade entre grupos, a concepcao de lideranga existe desde
o principio das civilizagdes, ndo somente a partir das revolu¢des industriais em si,
principalmente quando abordamos a sua defini¢do tradicional (Silva, 2014). Neste sentido ¢
possivel afirmar que a lideranca pode ser percebida a partir de tragos de personalidade,
comportamentos, influéncia exercida sobre outras pessoas, padroes de interacdo interpessoal,
papéis exercidos e autoridade mediante uma posi¢do formal em qualquer organizacao,
independentemente de contexto empresarial ou social preestabelecido (Yukl, 2006).

O Periodo Antigo e Medieval ¢ remontado a figuras de emblematicos conquistadores e
lideres militares, tendo como marco inicial nas discussdes a respeito de lideranga, o texto A
Arte da Guerra de Sun Tzu, produzido entre 400-320 a.C (Turano; Cavazotte, 2016). Em um
segundo momento a obra de Maquiavel traz mais uma contribui¢do para a literatura em
lideranca em seu canone O Principe, escrito entre 1513 e 1514 (Turano; Cavazotte, 2016). Nos
dois textos € possivel compreender a lideranga através das praticas politicas de seu tempo.

Este primeiro periodo da lideranga ajudou na construcdo da ideia vitoriana de fascinio pela
busca do herdéi, o colocando em uma figura de destaque, como afirma Grint (2011). O poder
divino dos reis e rainhas, viriam a contribuir com essa otica.

4.2. Segundo momento da lideran¢a: a lideranga técnica

Em um segundo periodo, delimitado pela transicdo do periodo antigo para o periodo
moderno, podemos enunciar diversos estudos de lideranga inseridos no contexto das revolugdes
industriais. Entretanto, o pensamento industrial e moderno se deu a partir do racionalismo
pregado pela Revolugdo Francesa (Melo; Donato, 2011). O pensamento que veio a conduzir a
sociedade estaria cal¢cado pelo conhecimento cientifico sobreposto ao religioso € do senso
comum, e haveria um olhar mais apropriado para a natureza e a sociedade.

Segundo Santos (1987), a partir do [luminismo, o conhecimento avangaria as fronteiras do
imagindrio e teria um carater mais calgado na observacao cientifica, quando, portanto, instituiu-
se a filosofia do progresso. Esta filosofia defendia que “os seres humanos, as sociedades, as
ciéncias, [...] melhoraram com o passar do tempo, acumulam conhecimentos e praticas,
aperfeigoando-se cada vez mais, de modo que o presente ¢ superior comparado ao passado e o
futuro serd ainda melhor” (Chaui, 2000, p.59). Este periodo foi liderado pela teorizagao
iluminista de Montesquieu (1689-1755), Rosseau (1712-1804), e aos empiristas ingleses Locke
(1632-1704 e Hume (1711-1776) (Melo e Donato, 2011).

Os textos desse perido envolviam a discussdo sobre liberdade individual, que se torna o
centro da discussdo politica de seu tempo. A ideia de liberdade ou o principio do que viria a se
tornar o liberalismo, foi preconizado por Locke (Vizeu, 2011).

Embasados nesses pensamentos que ¢ possivel entender como o modelo histdrico, social e
politico facilitou a ascensdao do pensamento industrial. De todos os processos e eventos que tém
sido trazidos pela historia como ponto de partida da era moderna, o advento da producdo
capitalista € o evento pelo qual as ciéncias sociais mais entram em consenso como protagonista
(Dobb, 1980).
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Marx apresenta como ponto principal de mudanga do periodo histérico atual, o
estabelecimento do capitalismo; sistema econdmico com amplas implicacdes politicas e sociais
que ird, portanto, marcar a transicdo das sociedades pré-modernas para a era moderna (Vizeu,
2011).

O papel das escolas de administracdo em relacdo ao desenvolvimento do pensamento
administrativo (management) como campo disciplinar foi a virada de chave para os estudos
contemporaneos da lideranga (Vizeu, 2011).

4.3. Terceiro momento da lideran¢a: a lideranga comportamental

O capitalismo gerencial oriundo do management, vai desenhar um novo paradigma social
e econdmico (Chandler, 1977). Neste sentido este terceiro momento surge levando em
considera¢do a autorreprodugdo do sistema capitalista, refinando-se ao longo dos anos os seus
mecanismos de controle direto da produgao de mercadorias pelos interesses do capitalismo.

Este fato favoreceu o surgimento de uma ordem econdmica e produtiva que se viabilizou
através do auxilio de novas formas de controle do trabalho, mais centrada na figura do
administrador profissional e especializado (Vizeu, 2011). Com isto, as teorias de Ford (1863-
1947), Fayol (1841-1925) e Taylor (1856-1915) foram ganhando espaco com modelos mais
gerencialistas, tendo uma leitura mais autoritaria lideranca (Vizeu, 2011).

E possivel afirmar que as modula¢des para explicar os modelos de autoritarismo nesse
periodo ndo eram estaveis, visto que os fatos passariam a estar sempre em processo de mudanga
(Deleuze, 1992), e essa mutabilidade constante nas empresas geraria muito mais rivalidade
entre seus membros.

E no periodo contemporaneo o papel ativo do sujeito na constru¢do da realidade ganhou
lugar de destaque. O sujeito se tornaria mais ativo em seu processo de vida, e em sua historia
ndo haveria mais espagos para a busca de um comego. (Torres; Castro, 2009). Com isto a ideia
de representatividade, ascensao social, meritocracia, lideranga e poder ganham caracteristicas
mais diversas e em escala muito maior que no periodo antigo e moderno.

Destarte, foi no periodo contemporaneo que as varias teorias da lideranga surgiram com
mais intensidade. O periodo de transformagdo da sociedade industrial para uma sociedade do
conhecimento contempla uma nova leitura sobre as empresas, com equipes variadas e
complexas (Pereira; Aidar; Rosalem, 2021), destacando o papel do individuo.

A sequéncia historica do estudo sobre lideranca possui uma larga nomenclatura, entretanto,
o presente estudo terd o foco em algumas que foram mais preponderantes e que construiram o
que ¢ conhecido atualmente.

5. Discussao

O desenvolvimento dos modelos tedricos de lideranca esteve diretamente associado as
diferentes fases pelas quais o conceito foi sendo construido ao longo do tempo. Na fase heroica,
prevaleceu a ideia de que a lideranga era um dom ou uma caracteristica inata. A crescente
complexidade das relagdes de trabalho, emergiu a fase técnica, que deslocou o foco da lideranca
para a eficiéncia dos processos e para a racionalizagdo das atividades. Posteriormente,
consolidou-se a fase comportamental, na qual a énfase passou a ser o estudo dos estilos de
lideranga e dos comportamentos adotados pelos lideres em sua interagdo com os liderados.
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Dessa forma, observa-se que cada fase contribuiu de maneira significativa para a
formulacao dos modelos tedricos da lideranca, a0 mesmo tempo em que refletiu as demandas e
transformagoes sociais, culturais e organizacionais de seu contexto historico.

5.1. Liderancas Contingenciais

A lideranca contingencial se refere a capacidade de adaptabilidade a novas demandas
no trabalho (Godoy; Mendonga, 2020). Godoy; Mendonga (2020, p.744) salientam que o lider
adaptativo possui “um comportamento de auto evolucdo constante e de mudangas no
comportamento e de percepcao do cenario.” Este conceito de adaptabilidade passa a orientar o
que ¢ conhecido por Liderancas Contingenciais ou Situacionais.

Blake e Mouton (1982) afirmam que, durante os anos sessenta e setenta, os tedricos ¢
praticos da lideranca debateram-se numa controvérsia ao que os estudiosos se referiam como
situacional versus o one best style (melhor estilo) de lideranca. A abordagem situacional ou
contingencial afirma que na lideranga nao existe o one best way, e a eficacia da lideranca
depende da situacdo. Ou seja, cada situagdo vai requerer um estilo diferente de lideranca.
(Blake; Mouton, 1982).

Fred Fiedler (1922-2017), destaca-se como autor seminal sobre lideranga contingencial,
utilizando a distingdo entre estilos de lideranca com diferentes tipos de situagdo, com vista a
determinar quais as contingéncias que tornam eficaz um ou outro estilo (Jesuino, 2005).

5.2. Liderangas Motivacionais e Comportamentais

Embora Maslow tenha sido um dos maiores expoentes em motivagdo, a partir da sua
Teoria da Hierarquia das Necessidades, partindo das percepcoes dos individuos, Vroom (1964),
trouxe uma concep¢do mais completa e que constroi o que se espera pelo relacionamento
liderado/lideranca (Perez-Ramos, 1900). Para Vroom (1964), o processo motivacional se
desenvolve conforme as percepgdes que o individuo tem da relacdo entre os esfor¢os que
priorizam, para alcangar um determinado objetivo ou meta, € o valor que lhes atribui. Segundo
Perez-Ramos (1990):

A intensidade desses esfor¢cos dependerd, em todo caso, da interagdo dos trés fatores
cognitivos VIE; isto ¢, da Valéncia (forga de atracdo ou repulsio sentida ou percebida);
da Instrumentalidade (relag@o causal entre os resultados desejados e a potencialidade de
desempenho), e da Expectancia (representagdo antecipada da decisdo a ser tomada).
(Perez-Ramos, 1990, p. 134)

Landy e Trumbo (1980), afirmam que a combinagdo desses fatores (VXIXE),
determinam o grau de motivacao dos individuos. Perez-Ramos (1990), corrobora afirmando
que quanto maior a intensidade das forcas que incidem nesses fatores, tanto maior serd o nivel
de motivacdo dos trabalhadores. Para Perez-Ramos (1990), este modelo leva em conta as
diferencas individuais, tanto nas atribui¢cdes de valor bem como na percepcao das forgas que
atraem ou repelem o liderado a tomar uma atitude.

Outros autores também contribuiram para as teorias motivacionais, destacando-se a
Teoria da Dissonancia Cognitiva (Festinger, 1964), Teoria da Equidade (Adams, 1961-1963),
a Teoria do Estabelecimento de Metas (Locke, 1968-1975), Teoria do Desempenho-Satisfagao
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(Porter e Lawer,1968), a Teoria de Atribuicdes (Kelly, 1971), a teoria da Autopercepgdo (Bem,
1972), a Teoria da Avaliagao Cognitiva (Deci e Ryan, 1985), (Perez-Ramos, 1990).

5.3. Liderancas Transformacionais e Transacionais

Apresentada pela primeira vez por Burns (1978), centraliza-se em um entendimento
alternativo a visdo gerencial do contingencialismo — onde o gerente € o principal, se ndo o unico
ator da lideranca — visdo que predominava na década de 1970 (Vizeu, 2011). O modelo de
lideranca transformacional concentra-se na ideia de que a lideranga ¢ um fendmeno dual,
explicando-se necessariamente pela relacao entre lideres e liderados, e nao apenas foca-se no
comportamento dos lideres (Burns, 1978).

Sustentado pelas ideias de Maslow sobre a hierarquia de necessidades e de Kolberg
sobre o desenvolvimento moral (Bailey; Axelrod,2001; Dvir et al., 2002), Burns (1978)
apresenta dois modelos distintos sobre lideranca, comuns tanto na vida politica quanto na esfera
privada: a lideranca transacional e a lideranga transformacional. A primeira consiste no estilo
de lideranga baseado na capacidade do lider em atender os interesses particulares dos
seguidores; ja o segundo estilo corresponde a lideranca centrada no desenvolvimento dos
seguidores, de maneira a permitir que esses adotem um comprometimento com valores
coletivos substantivos. (Vizeu, 2011, P.58).

Neste contexto transformacional ¢ que se encontra um dos estilos de lideranga mais
discutidos: a Lideranca Carismatica. Genuinamente, o carisma esta ligado a um ambiente de
revolucdo, de transformacao. (Vizeu, 2011)

Weber, (2004), afirma que “o poder do carisma [...] fundamenta-se na f¢ em revelacdes
e herois, na convic¢do emocional [...]. Esta fé revoluciona os homens de dentro para fora e
procura transformar as coisas segundo se quer ser revolucionario” (p.327).

Transformar toma um sentido revolucionario quando, Viseu (2011), afirma que o maior
desafio para se estabelecer a lideranca transformacional nas empresas ¢ pelo fato de esses
espacos sociais serem fortemente condicionados para a postura psicologica de negagdo de
valores existenciais e de grupos.

5.4. Lideran¢as Empreendedoras

O empreendedor ¢ aquele individuo que gosta do que pratica, tem sinergia para gerenciar
seus negocios, acredita na realizagdo dos seus projetos, trabalham em equipe, ¢ comunicativo e
conhece profundamente o ramo do negdcio que trabalha (Antonakis; Autio, 2007). Para Bennis
(1996):

[...] os lideres empreendedores podem ser visiondrios em nivel local em termos de
capacidade de discernir necessidades locais e solugdes correspondentes; no nivel mais
amplo do mercado em termos de sua capacidade de reconhecer oportunidades para gerar
riqueza social através de transagdes envolvendo bens e servigos; e no nivel sistémico
em termos de sua capacidade de identificar questdes sociais globais significativas e
mobilizar recursos para enfrentar esses desafios. (Bennis, 1996, p. 58)

Dentro do contexto do empreendedorismo, os caminhos tracados pela inclusao,
permitem inserir a 6tica da diversidade nos conceitos de lideranca em si. Essa diversidade deve



[ |
17° -
L Artigo completo
: De 03 a 05 de dezembro de 2025

Congresso de Administragdo, Sociedade e Inovagdo

ser compreendida e ndo instrumentalizada, ressignificando, portanto, o conceito de lideranca
(Silva, 2014).

Ao passo em que a sociedade passa a se orientar e se pautar — pelo menos a nivel de
discurso — na maior importancia da subjetividade humana, no desejo de inovagao, criatividade,
brilho nos olhos -, as discussdes acerca de um modelo feminino de lideranga ganham espaco,
por exemplo (Miltersteiner et al., 2020).

Neste sentido, as questdes de género também tém sido abordadas nos estudos referentes
a lideranca. Por exemplo, o foco da cultura em pessoas e a facilidade da comunica¢ao da mulher
sdo trazidos como competéncias em liderancas associadas a figura feminina (Nogueira, 2012).
Fischer (2001) destaca na mulher um talento natural de comunicagdo, de compreensao,
negociacao, trabalho em equipe, sensibilidade emocional, empatia e eficiéncia ao desempenhar
varias tarefas.

Na pratica, entretanto, para a mulher gestora ¢ muito dificil seguir um estilo de lideranca
feminina. Miltersteiner et al. (2020) evidenciam que elas, infelizmente, esbarram com
esteredtipos de género, em preconceitos € nos preceitos masculinos arraigados nas
organizagoes.

A comunidade negra e seus empreendedores também necessitam de destaque, ao se
tratar sobre lideranca empreendedora. A luta dos negros no Brasil “ainda ¢ a conquista de um
lugar e de um papel de participante legitimo da sociedade nacional” (Ribeiro, 2022, p.166).

Ao considerar a valorizacdo do empreendedorismo negro na sociedade contemporanea,
¢ possivel considerar o surgimento conceito de Black Money no cenario empreendedor,
possuindo o intuito de buscar autonomia da populagdo negra em diversos paises (Nascimento,
2020).

Zanella e Magalhdes (2023) explicitam a importancia do Black Money para os
empreendedores e liderangas negras:

De acordo com um estudo feito pelo Movimento Black Money (2021), 51% dos
empreendedores brasileiros sdo negros e o afro empreendedorismo movimenta cerca de
1,73 trilhdo por ano. O termo Black Money nasceu nos Estados Unidos para se referir
ao dinheiro ilegal, mas foi resinificado pela comunidade negra para impulsionar o
consumo de produtos e servigos produzidos por afrodescendentes e levar ao publico
consciéncia social, econdomica e financeira (Dias, 2018). (Zanella; Magalhaes, 2023,
p-22)

Outro nicho de liderangas importante de se mencionar sdo as liderangas LGBTQIA+.
Os profissionais e liderangas LGBTQIA+ encontram maior resisténcia para alcangar cargos de
lideranga (Rosaboni, 2023). Para Carvalhal (2023), “a lideranca ainda ¢ feita por homens cis,
heterossexuais e branco, ou seja, o modelo de super-homem. “Além do preconceito e
discriminacao, lideres homossexuais precisam mostrar alta performance em suas atividades,
como forma de compensacdo por integrarem a sigla LGBTQIA+” (Rosaboni, 2023). Neste
sentido, cabe as liderancas empreendedoras implementarem mudangas no cendario de trabalho,
para equilibrar a quantidade de homens e mulheres, trazer mais expoentes negros a cargos de
lideranga, bem como trazer mais pessoas LGBTQIA+ para integrar o quadro de funcionarios
(Carvalhal, 2023).
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5.5. Mas Liderancas

Kellerman (2004) e Ciulla (2004) descrevem a ma lideranca em duas categorias
principais: a ineficaz e a antiética. Segundo Abelha et al. (2020) ao lider ineficaz faltam
capacidades e habilidades necessarias para suas decisdes, enquanto o antiético ou imoral ¢
aquele que apresenta padroes de comportamento que sdo opostos as virtudes pessoais, nao
praticando a lideranca para um bem comum.

Kellerman (2004) organizou os tipos de diferentes maus lideres. Na tabela abaixo (tabela
1), onde os dois primeiros tipos sdo competentes ao lider ineficaz e os cinco ultimos ao lider

antiético.

Tabela 1 — Tipos de ma lideranca.

Tipos Descricao
Falta ao lider a vontade e/ou habilidade para sustentar acdes eficazes. No que diz
Incompetente | rogneito aos desafios da lideranca, ele ndo cria mudangas positivas.
Rieid O lider ¢ rigido e inflexivel. Embora possa ser competente, ele é incapaz ou relutante
1g1do ao se adaptar a novas ideias, novas informa¢des ou mudangas.
Destemperado | Falta ao lider autocontrole. Ele ¢ dado a excessos.
el O lider ¢ insensivel e cruel. Ignora as necessidades e desejos da maioria dos membros
Insensive do grupo ou organizacio.
O lider mente, trapaceia ou rouba. Num grau que ultrapassa a norma, ele coloca os
Corrupto interesses pessoais a frente do interesse publico.
Insul O lider desconsidera a saide e o bem-estar daqueles que estdao fora do grupo ou
nsular organizacdo pela qual ¢ diretamente responsavel.
P O lider comete atrocidades. Ele usa a dor como instrumento de poder. O dano feito
Crverso aos outros € severo. Ele pode ser fisico, psicologico ou ambos.

Fonte: Adaptado de Kellerman (2004).

No contexto internacional, sinteses sobre a pesquisa acerca da ma lideranca observam
que os estudos sobre o tema sdo mais escassos do que a vertente que investiga a
lideranga virtuosa (Craig; Kaiser, 2013; Dihn et al., 2014). Diferentes conceitos foram
propostos, como a lideranga negligente ou laissez-faire, o lado sombrio do carisma, a
supervisdo abusiva e o narcisismo destrutivo (Harms et al., 2018; Watkins; Fehr; He,
2019), sem que haja, contudo, uma articulagdo sistematica entre essas concepgdes
(Craig; Kaiser, 2013). No contexto nacional, a escassez de estudos sobre a ma lideranca
¢é notavel: buscas em bases de dados nacionais, como SCIELO ¢ SPELL, com os termos
“ma lideranga”, “lideranga toxica”, “lideran¢a destrutiva” ¢ “lideranga abusiva” nos
ultimos dez anos geram resultados nulos para publicagdes em periddicos, e alguns
poucos artigos apresentados em congressos (Andrade Et Al., 2019; Abelha E Cavazotte,
2016). (Abelha, 2020, p.43)

Kellerman (2004), acrescenta que os lideres tém um mal comportamento simplesmente
por serem quem sdo e pelo seu objetivo, em referéncia a sua ganancia por poder. Neste sentido
¢ considerado o termo Triade Escura, introduzido por Palhus e Williams (2002), que se retine
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tracos de narcisismo, maquiavelianismo e psicopatia, € que estaria intrinsecamente ligado a um
comportamento interpessoal, insensivel e manipulador (Abelha, 2020).

6. Conclusoes

Tracar uma linha do tempo da lideranca ¢ uma pesquisa longa e um trabalho complexo,
especialmente quando envolve percepcdo individual e teoria. Desde anélise de Sun Tsu, até as
ideias contemporaneas de lideranga, evidencia-se que o ultimo século foi mais produtivo do que
os dois mil anos anteriores juntos.

Este artigo buscou elaborar um breve enquadramento temporal acerca do conceito de
lideranca, especialmente quanto a abordagem historica vinculada a multidimensionalidade do
conceito.

Transformar um conceito ou uma pratica humana em teoria requer uma longa
observacgao. Todas as teorias buscadas para referenciar este trabalho foram constituidas a partir
dessa observacdo, que alinhou diversos fatores sociais, culturais, psicoldgicos e historicos em
uma dinamica que ¢ sintetizada pelo termo “lideranca”, onde cada modelo traz sua
particularidade, o que demonstra a grandiosidade do estudo sobre lideranga na realidade
organizacional e social.

A linha do tempo construida buscou oferecer uma base para a compreensao da evolucao
da lideranca, destacando a importancia de se contextualizar teorias classicas € contemporaneas.
Buscou-se ainda integrar diferentes perspectivas (social, cultural, organizacional), abordando a
lideranca ndo apenas como um fendmeno estatico, mas em constante construcdo. Essa
perspectiva amplia o entendimento sobre os desafios contemporaneos e oferece estrutura para
préaticas de lideranca mais eficazes.

Devido a composicao deste estudo ser apenas a descri¢do de uma linha do tempo acerca
dos conceitos de lideranca, cabe propor um estudo mais aprofundado sobre cada defini¢do
apresentada a fim de apresentar um cenario mais lapidado acerca da influéncia que a lideranca
exerce nas atividades laborais.

Embora o texto apresente uma otica objetiva sobre o conceito, emergiu com o estudo
uma relagdo entre o termo e a necessidade de adequacdo temporal com as praticas efetiva de
lideranga, onde o periodo historico, expectativas humanas e expressdes sociais, determinam
qual modelo se revela congruente a determinada situacao.

Futuras pesquisas podem explorar temas emergentes, como lideranca em ambientes
hibridos, a diversidade interseccional e a lideranca ética em cendrios de crise, ampliando o
debate e promovendo uma lideranca mais inclusiva e responsavel. Assim, este estudo reforca a
importancia de continuar investigando a complexidade da lideranga, reconhecendo tanto suas
potencialidades quanto seus riscos em contextos organizacionais dindmicos.
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